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Era um menino a sonhar
com um cavalo de cartao.
O menino abriu os olhos
€ nao viu o cavalinho.
Com um cavalinho branco
ele voltou a sonhar;
pelas crinas o prendia...
Assim ndo te escaparas!
Mal o conseguiu prender,

logo o0 menino acordou.
Tinha a sua méao fechada.
O cavalinho voou!

O menino ficou sério,
pensando ndo ser verdade
um cavalinho sonhado.

Ja nao voltou a sonhar.

E o menino fez-se mocgo
€ 0 mogo teve um amor,

e dizia & sua amada:

Tu és de verdade ou nao?
Quando o moco se fez velho
pensava: Tudo é sonhar,

o cavalinho sonhado
e o cavalo de verdade.

E quando chegou a morte,

o velho ao seu coragdo
perguntava: Tu és sonho?
Quem sabera se acordou!

Anténio Machado



Resumo

As incubadoras de empresas sdo um tipo especial e diferenciado de organizacdo que
tem crescido em namero e representatividade no Brasil. Criadas como uma forma de fomentar
e consolidar o surgimento de novas empresas, as incubadoras sdo consideradas um importante
mecanismo para o desenvolvimento econémico e tecnoldgico de paises que o utilizam. A
despeito da importancia econdmica que as incubadoras de empresas possam desempenhar,
pouco se sabe ou se pesquisa a respeito das experiéncias vivenciadas pelos empresarios que
tém seus negocios incubados. Por meio de uma pesquisa exploratoria descritiva, este trabalho
coletou historias vividas por empresarios que tiveram um empreendimento incubado com o
objetivo de compreender quais sdo as contribui¢fes da incubacdo e do plano de negdcios ao
processo de planejamento desses empreendimentos. Os resultados da pesquisa deixam claro
que ha um distanciamento entre a teoria e a pratica do planejamento com as necessidades das
organizacOes que estiveram incubadas. Sugere-se, nas conclusdes deste trabalho, que a teoria
e a pratica do planejamento podem avancar em profundidade e refinamento com a inclusdo do
conflito e do poder e com o discernimento da formalidade e informalidade do processo dentro
do seu conteudo.

Palavras-chave: incubadoras de empresas; planejamento; narrativas e historias em

organizacdes; conflito e poder em organizaces; plano de negocios



Abstract

Business incubators are a special kind of organization that is increasing in number and
representation in Brazil. Created as a form to foment and consolidate the creation of new
companies, the incubators are considered an important mechanism for economic and
technological development for the countries that adopt it. Despite of the economic importance
of the business incubators can play, little is known and researched regarding the experiences
lived by the entrepreneurs that had their business incubated. By using an exploratory
descriptive research method, this work collected stories lived by entrepreneurs that had their
companies incubated in order to understand which are the contributions of the incubation and
the business plan for the planning process of those business. The results of the research make
clear that there is a gap between the planning theories and practices with the necessities of the
organizations that had been incubated. In conclusions of this work is suggested that the
planning theory and practice can improve in depth and refinement by the inclusion of power

and conflict and with the distinction between formal and informal plans on it content.

Key-words: business incubators; planning; narratives and stories in organizations; power and

conflict in organizations; business plans
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Introducéo

O presente trabalho esta alicercado em trés eixos tematicos: incubadoras de empresas,
planejamento em organizacBes e historias em organizagBes. Esses trés temas estdo
intimamente relacionados para a execucdo deste trabalho. O primeiro capitulo busca descrever
as incubadoras de empresas e o processo de incubacdo, a fim de determinar o problema de
pesquisa. O capitulo seguinte revisa a literatura sobre o planejamento em organizacdes,
destacando dois enfoques para o assunto, um prescritivo e outro explicativo. As historias em
organizacOes, meio pelo qual se conecta a pesquisa do planejamento em organizacdes e das
incubadoras de empresas, é apresentado no terceiro capitulo, sendo este 0 momento em que é

descrito 0 motivo pelo qual as historias podem ser utilizadas para a pesquisa de organizacdes.

No quarto capitulo sdo descritos 0s objetivos desta pesquisa. Este trabalho esta
centrado na coleta de relatos das experiéncias dos donos do empreendimento antes, durante e
depois da incubacdo para, a partir dai, compreender de que forma a vivéncia dentro da
incubadora se conecta as praticas e acfes ligadas ao processo de planejamento, para 0s

empresarios.

O quinto capitulo descreve os procedimentos metodoldgicos utilizados para a
conducdo da pesquisa, da analise dos dados e da apresentacdo dos resultados. No capitulo
seguinte sdo apresentadas as historias de cada um dos seis entrevistados consultados para a

realizacdo do presente trabalho.

O sétimo capitulo é dedicado a uma reflexdo do planejamento em organizagdes que
estiveram incubadas, na qual houve a comparacdo entre a revisdo tedrica sobre o
planejamento e as historias contadas pelos entrevistados. O oitavo capitulo resume o0s
resultados obtidos neste trabalho, descreve algumas limitagdes do método de pesquisa
adotado e indica sugestdes para novas pesquisas ligadas ao tema.

Por fim, no posfacio, apresento consideracGes pessoais a respeito da importancia de ter

realizado este trabalho de pesquisa.



1 Definicao do Problema

As incubadoras de empresas sdo consideradas organiza¢Ges nas quais hd um ambiente
propicio para o surgimento e desenvolvimento de novos empreendimentos (ANPROTEC,
2004). O fomento ao surgimento de novas empresas, principalmente de micro e pequeno porte,
é apoiado no Brasil pelo fato dessas empresas serem responsaveis por 45% dos empregos

formais e responderem por 20% do Produto Interno Bruto do pais (SEBRAE, 2004a).

Um dos argumentos que respalda a utilizacdo de incubadoras como forma de apoio ao
surgimento de novos negdécios é a reducdo da taxa de mortalidade das mesmas. No Brasil,
segundo pesquisa realizada pelo Sebrae (2004b) entre os anos de 2000 a 2003, 59,9% das
empresas abertas ndo sobreviveram além do quarto ano de sua constituicdo. O Ministério de
Ciéncia e Tecnologia (MCT, 2004), na sua pagina institucional na Internet, cita dados
estatisticos dos Estados Unidos e da Europa demonstrando que a mortalidade de empresas
nascidas em incubadoras diminuiu de 70% para 20%*. A Associacdo Nacional de Entidades
Promotoras de Empreendimentos de Tecnologias Avancadas (ANPROTEC), segundo a

mesma fonte, estima que as taxas de mortalidade no Brasil s&o similares a estas.

N&o ha consenso quanto ao marco inicial das incubadoras de empresas, visto que
ocorreram transformacdes no seu conceito ao longo do tempo (FURTADO, 1998). Mas, de
forma geral, considera-se que a primeira incubadora teria surgido em Nova lorgque, na Batavia
Industrial Center, em 1959 (HACKETT e DILTS, 2004; AERNOUDT, 2004), dentro de um
parque tecnolégico (MCKEE? apud DORNELAS, 2002). Os fatos que sd0 convergentes
indicam que as primeiras experiéncias ocorreram nos Estados Unidos, estando o surgimento

das incubadoras intimamente ligadas com a dos parques tecnoldgicos.

Os primeiros conceitos desenvolvidos sobre parques tecnoldgicos surgem na década
de 1930 (LALKAKA e BISHOP, 1998). Os parques tecnoldgicos possuem como principais
casos de sucessos 0 Vale do Silicio, na California, e a Rota 128, em Massachusetts, ambos
nos Estados Unidos (BARBIERI, 1994; LALKAKA e BISHOP, 1998; FURTADO, 1998).
No caso do Vale do Silicio houve uma organizacdo como fonte de aglutinacdo, a

! Lalkaka e Abetti (1999) citam que a taxa de sobrevivéncia das empresas que sairam de incubadoras foi de 87%
para um periodo de quatro anos ap6s a saida da incubadora, em pesquisa realizada em 1996 nos Estados Unidos.
2 MCKEE, B. A Boost for Start-ups. Nation Business, pp. 40-42, 1992.
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Universidade de Stanford. Na Rota 128 houve uma aglutinacdo mais espontanea, baseada no
auxilio de institui¢Oes de ensino e pesquisa. Os fatores comuns destas duas formas distintas de
formacdo de parques foram a existéncia de pessoas altamente qualificadas, infra-estrutura

tecnoldgica e a existéncia de capital de risco (BARBIERI, 1994).

Para a ANPROTEC e SEBRAE (2002, p. 80), o conceito de parque tecnolégico® é:

(a) complexo industrial de base cientifico-tecnoldgica planejado, de carater formal,
concentrado e cooperativo, que agrega empresas cuja producdo se baseia em
pesquisa tecnoldgica desenvolvida nos centros de P&D vinculados ao Parque; (b)
empreendimento promotor da cultura da inovacdo, da competitividade, do aumento
da capacitacdo empresarial fundamentado na transferéncia de conhecimento e
tecnologia, com o objetivo de incrementar a producéo de riqueza.

No contexto do surgimento das incubadoras, portanto, esta a existéncia de uma relacéo
entre instituicbes de ensino e pesquisa (principalmente as universidades), instituicdes
governamentais e setor produtivo. A transferéncia de conhecimentos, tanto tecnolégicos como

empresariais, € uma das prerrogativas para o seu funcionamento.

Um parque tecnoldgico ndo é, necessariamente, uma incubadora, a ndo ser que hajam
mecanismos para dar sustentacdo as empresas nascentes (BARBIERI, 1994). Esta é a
fronteira que separa os dois conceitos. Em parques tecnologicos se parte da prerrogativa de
gue ja existe um conjunto de organizacGes aptas a formar um grupo coeso com o objetivo de
conduzir a pesquisa e o desenvolvimento cientifico e tecnologico de novos produtos e

Servigos.

O conceito de incubadora de empresas hoje corrente surge na década de 1970 (MCT,
1998; MORAIS, 1998; HACKETT e DILTS, 2004) e se desenvolve na década de 1980
(FURTADO, 1998). Influenciados pela recessdo econémica, nos Estados Unidos e em paises
na Europa Ocidental, governos locais, universidades e institui¢cfes financeiras criam politicas
de desenvolvimento econdmico focadas em setores de alta tecnologia e inovacao de setores
tradicionais (MCT, 1998).

Tendo como base as experiéncias norte-americanas, 0 conceito de parques
tecnoldgicos e de incubadora de empresas foi disseminado por diversos paises, tais como
Japdo, China, Coréia do Sul, Taiwan, Indonésia, Singapura, Tailandia, Turquia, india, Siria,
Egito, Marrocos, Poldnia, Eslovaquia, Hungria, Uzbequistdo, Russia, Chile, Porto Rico,
Uruguai, Brasil, Reino Unido, Italia (ver LALKAKA e ABETTI, 1999; MEDEIROS, 1998;
FURTADO, 1998), entre outros.

% Os termos que sdo utilizados de forma analoga ao termo parque tecnoldgico séo science parks, termo utilizado
no Reino Unido, e technopolis, de origem francesa (BARBIERI, 1994).
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Furtado (1998), admitindo a existéncia de inUmeros conceitos de incubadora de
empresas, distingue o termo pelo conceito amplo e restrito. O conceito amplo se subdivide em
trés espécies, onde a incubadora (1) € um organismo amplo que dirige e induz a politica
industrial do pais; (2) é todo o espaco onde o empreendedor tenha capacidade de desenvolver
analise, aprendizado e massa critica e conhecimento que utilizara em seu negdécio atual ou
futuro; (3) uma organizacdo no interior de um grande conglomerado que permite e insufla
seus empregados a desenvolver uma idéia, dar forma a um novo produto ou servico. No
sentido restrito “a concepgdo de incubadora poderia ser definida como uma instalacdo
orientada e estruturada para receber e desenvolver novas empresas” (FURTADO, 1998, p. 25).

Nesta conceitualizacdo, feita por Furtado (1998), uma incubadora de empresas pode
ser desde parte de uma politica governamental orientada ao fomento da inovacao tecnolégica
até uma simples organiza¢do com o objetivo de criar novos negocios. No sentido amplo, a
probabilidade de se ter uma politica de parque tecnoldgico juntamente com a de incubadoras €
muito elevada, sendo ambas complementares. No sentido restrito, o que é fundamental é a
criacdo de empresas, ndo sendo a busca de inovacdo ou desenvolvimento econémico fatores

indispensaveis.

No glosséario fornecido pela ANPROTEC e SEBRAE (2002, p. 59), se encontram 0s

seguintes conceitos para as incubadoras:

(a) agente nuclear do processo de geragdo e consolidacdo de micro e pequenas
empresas; (b) mecanismo que estimula a criacdo e o desenvolvimento de micro e
pequenas empresas industriais ou de prestacdo de servicos, empresas de base
tecnolégica ou de manufaturas leves, por meio da formacdo complementar do
empreendedor em seus aspectos técnicos e gerenciais; (c) agente facilitador do
processo de empresariamento e inovacdo tecnoldgica para micro e pequenas
empresas.

Lalkaka e Bishop (1998), fazendo aluséo ao termo *“incubadora” como um ambiente
controlado para amparar a vida, fazem a ligacdo para 0 seu uso em negdcios, no qual a
incubadora existiria para auxiliar na transformacdo de empresarios potenciais em pessoas
capacitadas a conduzir a efetiva criacdo de empresas crescentes e lucrativas, protegendo essas

empresas nascentes do risco durante 0s seus primeiros anos de existéncia.

E preciso enfatizar que a permanéncia em uma incubadora de empresas é por tempo
determinado, ou seja, ha um tempo limitado de vinculacdo formal entre uma incubadora e as
empresas que ela abriga. O tempo a ser determinado varia de acordo com a situacdo, mas a

I6gica da incubagdo prevé que, em algum momento do processo, 0s gestores das empresas
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incubadas devem ter a condicao de conduzir seus negocios por si mesmos, sem depender mais

do apoio de uma organizacao externa.

No contexto brasileiro, a primeira incubadora foi instalada na cidade de Sao Carlos,
em 1985, com o auxilio do CNPg. A partir dessa experiéncia outras incubadoras foram
criadas em Florianopolis, Curitiba, Campina Grande e Distrito Federal. Hoje, as incubadoras
estdo presentes em 23 estados, mais o Distrito Federal, da Republica Federativa do Brasil. O
namero de incubadoras de empresas em operacao no Brasil se elevou, entre 1993 e 2003, de
13 para 207 incubadoras em operacdo (ver Grafico 1), havendo 71 incubadoras em fase de
implantacédo. Isto demonstra o relevante crescimento deste tipo de organiza¢do num espaco de
10 anos. Este crescimento indica a tendéncia do aumento da importancia deste tipo de

organizacdo como foco de estudos no campo de pesquisa ligado ao tema.
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Gréfico 1 — Incubadoras em operacao no Brasil, de 1988 a 2003
Fonte: ANPROTEC (2003, p. 17)

Estima-se que existam mais de 1500 empresas incubadas hoje no Brasil, gerando 8600
empregos (ANPROTEC, 2003). Segundo a mesma fonte, o nimero de empresas graduadas’
hoje supera 1100 empresas, estas gerando outros 8100 empregos. A propria incubadora
emprega em torno de 1600 pessoas, totalizando 18300 empregos criados diretamente pela
soma dos postos de trabalhos da incubadora e das empresas incubadas e graduadas.

* Empresas graduadas sdo as organizacbes que passam pelo processo de incubacdo e que alcancam um
desenvolvimento suficiente para ser habilitada a sair da incubadora (ANPROTEC e SEBRAE, 2002).
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E oportuno, neste momento, abordar como se configuram os estudos e pesquisas com
relacdo a incubadoras de empresas e empresas incubadas. Hackett e Dilts (2004) revisam a
orientacdo das pesquisas sobre incubadoras de empresas contidas em 35 artigos académicos,
duas dissertagdes e uma survey realizada nos Estados Unidos. Os autores identificam cinco
grandes linhas de pesquisa que estdo intimamente ligadas ao periodo cronoldgico em que
foram realizadas. O Quadro 1 apresenta um resumo destas cinco linhas que classificam as

pesquisas de acordo com o periodo de publicacdo, principais topicos e questdes de estudo.

O que fica evidente ao analisar esta revisdo € que: (1) os estudos focam-se quase que
exclusivamente nas incubadoras e na procura de uma fundamentacdo tedrica da sua
importancia, dando pouca atencdo as empresas incubadas; (2) o enfoque de analise é
predominantemente dominado pelo econdmico (18 dos 38 trabalhos pesquisados) e pela
procura por fatores criticos de sucesso (5 dos 38 trabalhos consultados); (3) ha uma tendéncia

orientada a combinar o conhecimento sobre incubadoras com o empreendedorismo e a

inovacdo tecnolégica®.

Corrente de

Desenvolvimento

Configuracéo de

Desenvolvimento

Impacto da incubadora-

Teorizagdo sobre a

planejamento no
desenvolvimento

pesquisa |de incubadoras incubadoras das incubadas incubacéao incubadora-
Caracteristicas incubacéo
Periodo de pesquisa 1984-1987 1987-1990 1987-1988 1990-1999 1996-2000
Principais tépicos « Defini¢cdes « Organizagao » Desenvolvimento |+ Niveis e unidades de [+ Utilizac&o implicita e
« Taxonomias conceitual de novos analise explicita de teorias
« Prescri¢Ges de * Selegédo de empreendimentos  |» Mensuracéo do formais
politicas incubadas  Impacto do sucesso e resultados

Questdes de pesquisa

*« O que é uma
incubadora?

« Como podemos
desenvolver uma
incubadora?

* Que tipo de
modelo de ciclo de
vida podemos
extrair da analise de
incubadoras?

* Quais sdo os
fatores criticos de
sucesso?

« Como o conceito
de incubadora-
incubagéo funciona
na préatica?

« Como as
incubadoras
selecionam as
incubadas?

*Oqueéo
processo de
desenvolvimento de
novos empreendi-
mentos em uma
incubadora?

* Qual é o papel do
planejamento e do
administrador da
incubadora?

« As incubadoras
realizam o que os
stakeholders esperam?

» Como os resultados de
uma incubadora podem
ser avaliadas?

* As incubadoras
impactaram nas taxas de
sobrevivéncia, criagéo de
empregos e inovagao
industrial?

* Quais sdo os impactos
econdmicos e fiscais de
uma incubadora?

« Qual é a significancia
do relacionamento e
como ela influencia o
empreendedorismo?
« Quais séo os fatores
criticos de sucesso?

« O que constitui um
modelo para
incubadoras virtuais?
« E narede de
relacionamentos o
local do processo de
incubagéo?

Quadro 1 — Quadro resumo de revisdo da literatura sobre incubadoras e incubacao
Fonte: Adaptado de Hackett e Dilts (2004, p. 59)

Qual é o panorama atual de pesquisa sobre incubadoras de empresas? Phan, Siegel e

Wright (2005) corroboram que a tendéncia é priorizar o enfoque direcionado a procura de
fatores criticos de sucesso e a demonstracdo da relevancia econdmica das incubadoras. A

sugestdo de novas pesquisas, feita pelos autores, inclui o aprofundamento desses

® Conectando, em muitos casos, a inovacao tecnoldgica com pesquisas realizadas em universidades.
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conhecimentos por meio de estudos mais sistematizados, a inclusdo da discussdo sobre o
empreendedorismo e o seu papel nas incubadoras e parques tecnoldgicos, e o estudo da
transferéncia de conhecimento das universidades para os parques tecnolégicos e incubadoras

de empresas.

N&o ha duvidas que as incubadoras sdo um tipo diferente de organizacdo (PHAN,
SIEGEL e WRIGHT, 2005), mas os trabalhos realizados até o presente momento que utilizam
a teoria organizacional enfocam apenas a estrutura ou estruturacdo das incubadoras e o seu
impacto nas empresas incubadas (como em VERSIANI e GUIMARAES, 2003), sendo esta a
Unica contribuicdo oferecida em termos de teoria organizacional para a literatura sobre
incubadoras. A falta de uma investigacdo que busque explorar melhor o que ocorre com 0s
empresarios durante o periodo de incubacdo € evidente. A proposta desse trabalho € trabalhar
exatamente nesta direcdo. Porém, antes de detalhar a proposta de trabalho, é preciso descrever

como € o processo de incubacdo das empresas nas organizagfes conhecidas como incubadoras.

Um dos pontos de avaliagdo de um empresario, ao analisar uma incubadora, é
averiguar as vantagens em incubar o seu empreendimento. As incubadoras, para efetivamente
criar condigdes ao fomento a criacdo de novas empresas, oferecem uma série de beneficios.
Esses beneficios sdo o principal atrativo de uma incubadora, pois sdo elas que levam o0s
interessados em criar uma empresa a pensar na possibilidade de desenvolver seus projetos de
negocios neste tipo de organizacdo. Segundo ANPROTEC e SEBRAE (2002, p.60) uma
incubadora oferece:

e espaco fisico construido ou adaptado para alojamento temporario;
e ambiente flexivel e encorajador;
e assessoria para a gestdo técnica e empresarial;

e infra-estrutura e servigos compartilhados como salas de reunido, telefone, fax, acesso a

Internet, suporte em informatica;
e acesso a mecanismos de financiamento;
e acesso a mercados e redes de relagdes;
e processo de acompanhamento, avaliacéo e orientagéo.

O que se observa, porém, é que cada incubadora busca oferecer um conjunto de

servigos e recursos de infra-estrutura de acordo com a caracteristica dos empreendimentos que
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ela pretende auxiliar. O Gréafico 2 mostra o resultado da pesquisa da ANPROTEC, junto as
incubadoras sobre a distribuicéo de servicos e infra-estrutura oferecidos aos empreendimentos.
Observando os resultados, constata-se que nem mesmo a orientacdo empresarial é um servico
oferecido por todas. Assim, cada uma das incubadoras procura oferecer um leque de servicos
de acordo com as suas possibilidades e necessidades, com o objetivo de atrair empresas para a
incubacdo e efetivamente criar mecanismos e acfes que consigam auxilid-las no

desenvolvimento dos seus negdcios.
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Gréfico 2 — Distribuicao de servigos/ infra-estrutura oferecidos as empresas, Brasil, 2003
Fonte: ANPROTEC (2003, p. 24)

Além de ponderar sobre o0s beneficios que podera ter com a incubagdo, 0s empresarios
que pretendem se candidatar ao processo de incubacdo do seu negdcio precisam selecionar
uma incubadora de acordo com o tipo de atividade que ela se propdem a auxiliar. Os tipos de
incubadoras previstos por ANPROTEC e SEBRAE (2002. p. 60-61) sdo apresentados a seguir.
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Incubadora agroindustrial: organizacdo que abriga empreendimentos de
produtos e servigcos agropecuarios, com vistas a facilitar o processo de

empresariamento e inovacao tecnologica.

Incubadora cultural: organizacdo que abriga empreendimentos na area da
cultura, com vistas a promover o processo de empresariamento de produtos e

servigos culturais.

Incubadora de artes: organizacdo que objetiva apoiar pessoas criativas e

empreendedoras que pretendam desenvolver negdcio inovador na area de artes.

Incubadora de cooperativa: incubadora que apOia cooperativas em processo
de formacdo e/ou consolidacdo instaladas dentro ou fora do municipio.
Estrutura que apresenta caracteristicas tanto das incubadoras tradicionais como
do processo de incubacéo a distancia com o objetivo de criacdo de trabalho e

renda.

Incubadora de empresas de base tecnoldgica: organizacdo que abriga
empresas cujos produtos, processos ou servicos resultam de pesquisa cientifica,
para 0s quais a tecnologia representa alto valor agregado. Abriga
empreendimentos nas &reas de informatica, biotecnologia, quimica fina,
mecanica de precisdo e novos materiais. Distingue-se da incubadora de
empresas de setores tradicionais por abrigar exclusivamente empreendimentos

oriundos de pesquisa.

Incubadora de empresas de setores tradicionais: organizagdo que abriga
empreendimentos ligados aos setores da economia que detém tecnologias
largamente difundidas e que queiram agregar valor aos seus produtos,
processos ou servicos, por meio de um incremento em seu nivel tecnolégico.
Esses empreendimentos devem estar comprometidos com a absorcdo e o

desenvolvimento de novas tecnologias.

Incubadora mista: organizacdo que abriga ao mesmo tempo empresas de base
tecnoldgica e de setores tradicionais.

Incubadora setorial: organizacdo que abriga empreendimentos de apenas um

setor da economia.
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¢ Incubadora social: organizagdo que abriga empreendimentos oriundos de
projetos sociais, ligados aos setores tradicionais, cujo conhecimento é de
dominio puablico e que atendem a demanda de criacdo de emprego e renda e
melhoria das condi¢es de vida da comunidade. Os objetivos da incubadora

devem estar alinhados com os objetivos do programa do desenvolvimento local.

e Incubadora virtual: organizagdo que se estabelece, via internet, conta com

amplo banco de dados e informatica, com vistas a estimular novos negocios.

De acordo com as estatisticas da ANPROTEC (2003) 52% das incubadoras sdo de
base tecnoldgica, 25% sdo tradicionais, 20% sdo mistas, e apenas 3% pertencem as demais
formas. A selecdo de uma incubadora que esteja alinhada ao tipo de negécio que o empresario
pensa em criar é importante na medida em que a aplicacdo dos recursos dessa incubadora
estard focada de acordo com a sua proposta de atuacdo. Assim, uma incubadora de base
tecnologica, por exemplo, podera investir mais em aquisicdo de equipamentos em detrimento
de consultorias. Encontrar a organizacdo que esteja mais orientada para o tipo de atividade
dentre os varios tipos citados acima €, portanto, mais uma das preocupacfes do empresario

que busca o éxito do empreendimento.

Tendo em vista uma incubadora que se adapte aos seus interesses, 0 empresario
precisa submeter, entdo, um projeto contendo a proposta do seu negécio para a incubadora
escolhida. O projeto apresentado para as incubadoras geralmente se da sob a forma dos
chamados planos de negocios. Para a ANPROTEC e SEBRAE (2002, p. 82) o conceito de

plano de negdcios é:

(@) documento preparado pela administracdo da empresa, contendo descricdo
detalhada do passado, presente e futuro da organizag&o. E geralmente utilizado para
atrair investimentos, conseguir empréstimos ou financiamentos, promover controle
interno de integracdo e envolvimento do pessoal; (b) conjunto de atividades a serem
desenvolvidas e implementadas pela empresa durante periodo previamente
estabelecido e cujas metas e compromissos traduzem a estratégia de atuacdo da
empresa e as perspectivas de resultados. Pode ser apresentado em forma de
documento ou qualquer outro tipo de midia.

As incubadoras do pais buscam oferecer cursos para a elaboracdo de planos de
negocios (MCT, 1998) para as suas candidatas, visando auxilid-las a desenvolver tal
documento. O objetivo é que o empresario tome consciéncia do seu potencial como candidato,

ponderando melhor o risco envolvido no processo.

A incubadora, por sua vez, possui regras de admissdo e de saida (MCT, 1998). O
processo de andlise das propostas é afetado por essas regras, que incluem elementos que
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direcionam a selecéo, tais como o tipo de empreendimentos que pretendem receber, tipo de
setor que podem atender (tais como o setor de servigos ou industriais), ramo de atividades que

podem apoiar, entre outros.

A andlise do Plano de Negécios, para 0 MCT (1998, p. 29-30), engloba os seguintes
topicos: (1) dados resumidos do candidato; (2) capacitacdo da equipe; (3) descricdo sumaria
do empreendimento; (4) descricdo detalhada dos produtos ou servigos; (5) detalhamento do
processo produtivo; (6) propriedade intelectual; (7) macroambiente do empreendimento; (8)
mercado, plano de marketing e comercializagédo; (9) distribuigéo, divulgacdo e assisténcia
poés-venda; (10) comportamento da concorréncia; (11) relacbes com os fornecedores; (12)
precos e aspectos financeiros; (13) fluxo de caixa; (14) fase do empreendimento; (15)
aspectos organizacionais; (16) previsdao de uso da infra-estrutura da incubadora; (17)

investimentos; (18) parceiros; (19) plano estratégico da empresa.

Os itens que deverdo ser analisados para a admissdo, para 0 MCT (1998, p. 30), séo:
(1) projeto técnico e comercializacdo viadvel; (2) qualificacdo técnica e gerencial dos
proponentes; (3) impacto do produto, processo ou servico na sociedade; (4) contetdo
tecnoldgico do produto ou servico (para empresas de base tecnoldgica); (5) previsdao de
autonomia futura da empresa; e (6) demonstracdo da adequacdo da empresa aos objetivos da
incubadora e previsdo de interacdo com as instituicdes que a apdiam. Nestes atributos de
avaliacdo vé-se que estdo misturados aspectos voltados para a organizagdo durante a

incubacéo e projecdes sobre o futuro apds a graduagéo.

Para a avaliacdo dos planos de negdcios a incubadora solicita, em geral, o apoio de
profissionais especializados para auxiliar na analise técnica dos contetdos administrativos,
financeiros, mercadologicos, técnico-produtivos e de pessoal. Em muitos casos, estes

profissionais estdo ligados a uma universidade, centro de pesquisas local ou ao Sebrae.

Em sendo aceito pela incubadora, h& o processo de formalizacdo do vinculo entre os
empresarios e a incubadora pela celebragdo de um contrato. Este documento é que, dentro das
leis juridicas em vigor no nosso pais, estabelece as obrigaces e deveres de cada uma das
partes, deixando de forma explicita as regras entre as duas organiza¢es. Um exemplo comum
de regra existente em um contrato se refere aos prazos de vinculagdo/ incubacdo entre as

partes que, como ja exposto anteriormente, é por tempo determinado.
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E a partir deste ponto, da instalag&o e inicio das atividades dentro da incubadora, que a
empresa incubada passa a usufruir os recursos oferecidos pela incubadora®. E ao ter uma sala
cedida para a empresa instalar a sua sede, ao ter telefone, computadores e mobiliario cedido
para a utilizacdo, ao ter acesso a palestras relacionadas a negocios, ao ter subsidios para a
contratacdo de consultorias especializadas, entre outros potenciais beneficios, que, na prética,
se cria uma efetiva nocédo de auxilio a incubadora por parte dos incubados. Até 0 momento de
desvinculacdo com a incubadora, as empresas incubadas podem usufruir toda esta infra-

estrutura oferecida.

O momento de saida da incubadora € o momento em que Se considera que 0S
empresarios estdo aptos a conduzir organizacdo de forma autdbnoma. Neste ponto espera-se
gue a empresa ja possua uma série de clientes formados e que possibilitem um fluxo de
receitas que sustentem as suas operaces. ApOs a saida a empresa ndo possui mais nenhum

vinculo formal com a incubadora, passando a ser chamada de p6s-incubada ou graduada.

O interesse de pesquisa deste trabalho é compreender como 0s empresarios, que
vivenciaram o processo de incubacdo dos seus empreendimentos, interpretam e criam
significado para as suas experiéncias com relacdo ao planejamento durante o periodo em
que estiveram vinculados a incubadora. Essas experiéncias poderiam ser entendidas e
analisadas de variadas formas distintas. O foco desta pesquisa se concentra principalmente na
analise de como esta passagem pela incubadora influencia a visdo dos empresarios com

relacdo ao processo de planejamento das suas organizagoes.

O plano de negdcios é uma das ferramentas que as incubadoras utilizam para avaliar
as empresas candidatas, mas também é considerado como sendo uma forma de planejamento
das empresas. Schilit (1987) define o plano de negdcios como um veiculo que permite a
avaliacdo do estado atual e futuro de uma organizacdo e seu ambiente; que permite delinear os
objetivos de longo prazo e curto prazo com base na avaliacdo preliminar realizada,
desenvolve diretrizes apropriadas de agdes para atingir os objetivos definidos. Honig e
Karlsson (2004) definem o plano de neg6cios como um documento escrito que descreve 0
estado corrente e o futuro pressuposto de uma organizacgdo. Os planos de negdcios estdo sendo
disseminadas para as empresas incubadas como uma das principais ferramentas de
planejamento empresarial. Sendo assim, uma atencdo especial deve ser dada para a

contribuicdo do plano de negdcios para o planejamento das empresas graduadas. Para tanto, é

® Hoje existe a modalidade de pré-incubacdo, que consiste de um curto periodo (de seis a um ano) em que héa
uma preparacao dos empreendimentos antes de ingressar na incubadora (ANPROTEC e SEBRAE, 2002).
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imprescindivel entender que o periodo anterior e posterior ao da entrada na incubadora estéo
intrinsecamente conectados ao conjunto do processo de incubacgédo e, conjuntamente, com a
concepcao do planejamento em organizacGes. Eles sdo parte integrante da vivéncia do

empresario e, portanto, ndo podem ser desconsiderados para uma analise.

Estas experiéncias vivenciadas no periodo de incubacdo podem influenciar de forma
decisiva na forma como as empresas atuam hoje. Compreender como 0s empresarios refletem
a respeito deste periodo pode oferecer insumos para elucidar de que forma esta experiéncia

influencia ou ndo as praticas administrativas das empresas pds-incubadas.

Cabe ressaltar que o objetivo de pesquisa deste trabalho anda em paralelo com os
argumentos de que as incubadoras aumentam a taxa de sobrevivéncia (LUMPKIN e
IRELAND, 1988; LALKAKA e ABETTI, 1999; SHERMAN, 1999), auxiliam no
desenvolvimento econdémico (ETZKONITZ e BRISOLLA 1999; YUNOS, 2002; LALKAKA,
2002) ou abrigam empresas orientadas a inovacéo tecnoldgica (FEESER e WILLARD, 1989;
COLOMBO e DELMASTRO, 2002; YUNOS, 2002; ANDINO et al., 2004), entre outras
linhas de pesquisa. Estes argumentos podem influenciar, sem ddvida, o pensamento dos
incubados. Este trabalho, por sua vez, esta centrado na coleta de relatos das experiéncias
dos donos do empreendimento antes, durante e depois da incubacéo para, a partir dai,
compreender de que forma a vivéncia dentro da incubadora se conecta as praticas e

acoes ligadas ao processo de planejamento, para 0s empresarios.
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2 Planejamento em organizacoes

O planejamento, apesar das diferencas epistemoldgicas e ontoldgicas entre os diversos
autores, € defendido como algo essencial para as organizagcdes (FAYOL, 1950; SIMON, 1947;
HUERTAS, 1997; MATUS, 1997, MINTZBERG, 1994; MINTZBERG, AHLSTRAND e
LAMPEL, 2000; FLYVBJERG e RICHARDSON, 2002). A acdo € o componente-chave
ligado ao conceito de planejamento (FAYOL, 1950; WEICK, 1973; MATUS, 1997,
HUERTAS, 1997; FLYVBJERG e RICHARDSON, 2002). Porém, as diferentes teorias ddo

vazdo a diferentes formas de tratar e lidar com esta acao ligada ao planejamento.

Existe, dentro das teorias de administracdo, uma corrente classica sobre planejamento,
gue pode ser chamada de tradicional (MATUS, 1997) ou formal (LEONTIADES e TEZEL,
1980; SCHWENK e SHRADER, 1993; MINTZBERG, 1994). Ela possui uma proposi¢ao
tedrica orientada a uma abordagem prescritiva, ou seja, enfoca a proposicdo de técnicas e
ferramentas que visam solucionar problemas especificos (MOTTA e VASCONCELOS, 2002).
Este enfoque possui um comprometimento com a préatica e com a eficiéncia técnica, tendo um
carater mais dogmatico. Em contraposicdo a esta abordagem tradicional seré apresentada uma
corrente de planejamento com um enfoque explicativo, enfoque este baseado em estudos que
buscam melhorar a compreensao do objeto pesquisado, melhorar o entendimento em torno do
assunto estudado. Baseados em observacdes praticas, ndo ha a pretensdo de representar a

unica e melhor maneira com relagéo ao objeto de estudo.

2.1 Planejamento e desempenho: uma relagcdo sem consenso

Um dos aspectos que capturam a esséncia do planejamento formal é a sua énfase na
existéncia de etapas estruturadas e formalizadas no processo de planejamento. Seus
defensores consideram que essa formalidade no planejamento é um fator essencial para o
desempenho das organizagdes. Partindo do pressuposto de que o planejamento formal é um
fator de sucesso surgem, na literatura de administracdo, linhas de pesquisas que buscam
investigar a ligacdo entre desempenho e planos formais. Esses estudos se iniciaram na década
de 1960 (RUE e IBRAHIM, 1998) e possuem uma énfase nos estudos quantitativos que

buscam comprovar estatisticamente a existéncia dessa conexdo. Nessas pesquisas, porem, ndo
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se encontra consenso sobre a relagédo entre planejamento e desempenho: alguns defendem que
o planejamento € positivamente impactante ao desempenho da organizacdo (MILLER e
CARDINAL, 1994; PEARCE, ROBBINS e ROBINSON, 1987; RHYNE, 1986; RUE e
IBRAHIM, 1998; SCHWENK e SHRADER, 1993); outros afirmam que ndo ha nenhuma
correlacédo expressiva entre ambos (LEONTIADES e TEZEL, 1980; ROBINSON e PEARCE,
1983; PERRY, 2001; HONIG e KARLSSON, 2004). As inconsisténcias dos resultados dos
estudos empiricos fizeram surgir questionamentos de cunho metodoldgicos com relacdo as
pesquisas (BRACKER e PEARSON, 1986; GREENLEY 1986; PEARCE, FREEMAN e
ROBINSON, 1987; MILLER e CARDINAL, 1994; CASTROVANNI, 1996), principalmente

como o rigor na adocao de um método de pesquisa quantitativo rigoroso.

Um estudo sistematizado sobre a dificuldade de se alcancar um consenso sobre a
relacdo entre planejamento e desempenho foi realizado por Greenley (1986). Ele realizou uma
avaliacdo de nove estudos posteriores que tratavam de verificar a existéncia de relagdo entre
planejamento estratégico e desempenho. O autor identificou cinco areas para criticas desses
trabalhos: (1) deficiéncia em apontar outras varidveis que afetam a relacdo que estava sendo
investigada; (2) evidéncia de subjetividade entre os estudos na defini¢do dos termos adotados,
como por exemplo, a definicdo de quem planeja de quem ndo planeja; (3) evidéncia de vieses
no rigor metodoldgico; (4) auséncia de parametros comuns de pesquisa entre os estudos; e (5)
grande variacdo nas significancias estatisticas dos relatdrios. De forma geral, este artigo € uma
critica a forma como as pesquisas quantitativas estavam sendo conduzidas questionando, por
exemplo, a amostra para um estudo, onde houve uma variagdo de 10 a 386 entre os artigos
pesquisados. Os juizos subjetivos afetaram na medida em que planejamento é formal ou néo,
influindo assim nos testes estatisticos posteriores. Segundo Greenley (1986) muitos estudos
ndo incluiram os dados a respeito das taxas de correlacdo e os graus de significancia
estatistica adotados pelos autores. Sendo assim, ainda ndo é possivel se determinar, de forma
conclusiva, se o planejamento é ou ndo uma forma efetiva para melhorar o desempenho das

organizag6es sob o enfoque quantitativo.

O presente estudo ndo busca se sustentar na comprovagédo estatistica da validade do
planejamento, mas na compreensdo de como as pessoas envolvidas vivenciam e produzem
sentido para as suas acOes utilizando-se dos conhecimentos sobre o planejamento. A validade
ndo esta na ferramenta em si e na sua suposta possibilidade de aumentar o desempenho, mas
na interpretagcdo que os préprios individuos fazem com relacdo a utilizacdo do planejamento

em suas organizacoes.
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2.2 Planejamento e sobrevivéncia das organizacgoes

Alheio a ambiglidade dos resultados de pesquisas que buscam comprovar a validade
do planejamento formal com relacdo ao desempenho nas organizagdes, 0 senso comum na
area de administracdo indica que novos negocios devem ser planejados (FRY, 1987
CASTROVANNI, 1996), preferencialmente de modo formal. Em resposta aos estudos
realizados até entdo, alguns pesquisadores moveram o foco do estudo ndo mais para o
desempenho, mas a sobrevivéncia das organizacbes que planejam de forma formal
(CASTROVANNI, 1996; HONIG e KARLSSON, 2004). Contrariando as expectativas,
Honig e Karlsson (2004) afirmam que a sobrevivéncia e os planos formais ndo estdo
relacionados. Também afirmam que o plano de negdcios ndo possui nenhum efeito sobre a
lucratividade de organizagdes nascentes. Os motivos pelos quais novas organizagoes
escrevem planos de negdcios se devem mais a pressdes institucionais coercitivas e miméticas’
do que a busca de uma melhora no desempenho organizacional, ou seja, elas escrevem planos
de negocios porque sdo pressionadas a assim se comportarem, e ndo por uma preocupacao
com o processo de planejamento. Para entender o que essas pressdes podem gerar para sobre
as organizac0es, é necessario diferenciar plano de processo de planejamento.

2.3 Plano e processo de planejamento

Apesar de haver uma aparente simplicidade na diferenciagéo, raramente é apresentada
uma distin¢do entre os termos, levando a interpretacdo de que séo sinbnimas e teoricamente
inseparaveis. Cabe aqui, portanto, um esclarecimento. Um plano é uma explicitacdo de
intencdes orientadas para o futuro (MINTZBERG, 1994). Um exemplo de uma explicitacéo é
“quero viajar nas proximas férias”. A explicitacdo est4d conectada a possibilidade de
comunicagdo, mas ndo necessariamente esta presa a escrita. Um plano pode ser transformado
em um documento escrito (texto), mas também podem ser explicitados por meio de
verbalizagdes, desenhos, mapas, etc. O problema que surge, porém, é que um documento

escrito (leia-se um plano) pode explicitar intencdes, acdes ou series de passos para se atingir

’ Segundo a teoria institucional (DIMAGGIO e POWELL, 1983) o isomorfismo coercitivo resulta de pressées
formais e informais externas a organizacdo, exercidas por outras organiza¢cdes das quais a organizacdo é
dependente; e por expectativas culturais, na sociedade, com relagdo a funcdo da organizacdo. O processo
mimeético resulta de respostas padronizadas perante a incerteza.
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um dado objetivo sem que isso se constitua realmente no que se deseja. Nesses casos, um

plano pouco contribui para o planejamento.

O planejamento € o processo pelo qual se define um plano. Esse processo pode ser
conduzido de forma estruturada, constituido por meio de passos e procedimentos formais,
como ¢ usualmente recomendado pela literatura de administracdo, como por exemplo Ansoff
(1977) e Andrews (1977), pelo dito processo formal de planejamento. Porém, ndo héa
necessariamente uma estrutura rigida para o processo de planejamento, onde o planejamento
pode se dar de forma n&o-estruturada. E este o ponto que Mintzberg (1990 e 1994) critica,
enfatizando que 0 método mecanicista de criar planos se distanciou do seu objetivo principal.

Uma organizagdo pode planejar (considerar o futuro) sem se engajar em
planejamento (procedimento formal), mesmo que isso produza planos (intengfes
explicitadas); alternativamente, uma organizagdo pode se empenhar no planejamento
(procedimento formalizado) e ndo planejar (considerar o futuro); e planejadores
podem fazer tudo ou algumas dessas coisas, as vezes nenhuma delas. ®
(MINTZBERG, 1994, p. 32)

Os resultados do estudo de Honig e Karlsson (2004) indicam resultados nesse sentido,
onde as empresas produziram planos escritos como resultado de pressdes institucionais e ndo
como um esforco para planejar (considerar o futuro). O processo formal de planejamento
auxilia as empresas a criar 0s planos de acordo com os padrdes exigidos, a0 mesmo passo em
que, se utilizado de forma néo reflexiva, pouco tem a contribuir no processo de pensar o0 seu
futuro. A questdo que fica em aberto pelo estudo de Honig e Karlsson (2004) é a de entender
qual o papel que os planos de negdcios (planos escritos) desempenham sobre o

comportamento de empresas nascentes.

2.4 O planejamento nos autores classicos da administracao

Para compreender a l6gica do corpo de conhecimento do planejamento formal e
encontrar as conexdes que podem explicar os motivos pelos quais o processo de planejamento
pode ter se descolado do pensar o futuro, como coloca Mintzberg (1994), faz-se necessario
revisitar as obras de autores tidos como classicos da administragdo. Os conceitos de base
surgem com os autores Frederick W. Taylor, Henri Fayol e Herbert A. Simon. Taylor (1953)
defendeu uma organizacdo cientifica do trabalho, onde a adocdo de uma teoria de

administracdo cientifica poderia conduzir os trabalhadores a uma produgdo maxima. A

® Traducéo feita pelo autor do original “An organization can plan (consider the future) without engaging in
planning (formal procedure) even if it produces plans (explicit intentions); alternately, an organization can
engage in planning (formalized procedure) yet not plan (consider the future); and planners may do all or some of
these things, sometimes none of them.”
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administracdo cientifica de Taylor (1953) fundamentou-se em quatro principios basicos,

mencionados a seguir.

1. O desenvolvimento, para cada elemento da tarefa do trabalhador, de uma

ciéncia que substitua os antigos métodos empiricos.

2. Selecionar cientificamente, treinar, ensinar e desenvolver o trabalhador , aonde
no passado eles elegiam seus trabalhos e treinavam a si mesmos de acordo com

as suas proprias possibilidades.

3. Cooperar cordialmente com os trabalhadores para que todo o trabalho seja feito
de acordo com os principios cientificos que se aplicam.

4. Distribuir equitativamente o trabalho e a responsabilidade entre a
administracdo e os trabalhadores. A administracdo assume todo o trabalho que
exceda a capacidade dos trabalhadores, enquanto que no passado quase todo o
trabalho e a maior parte da responsabilidade eram confiados aos trabalhadores.

Baseado nestes principios e na procura de leis, regras e principios, Taylor (1953)
sugeriu a divisdo do trabalho em tarefas, onde a administracdo ficaria encarregada de
preparar/planejar inteiramente o que os trabalhadores deveriam fazer, e os trabalhadores
deveriam executar as instrucdes recebidas da forma mais rapida possivel. Caracteriza-se,

portanto, a separacao radical entre a agdo (execucdo) e o planejamento.

Para Fayol (1950) administrar consistia em prever, organizar, comandar, coordenar e
controlar. Apesar de nédo falar explicitamente em planejar, 0 conceito de previsdo prescrito
pelo autor € um elemento chave para compreender o conceito classico de planejamento em
administracdo. Para Fayol (1950, p. 49) “prever significa, ao mesmo tempo, calcular o futuro
e prepara-lo; prever é, desde logo, agir”. Para realizar a previsdo a ferramenta mais eficaz,
para o autor, consistia na realizacdo de um ‘programa de acdo’. Este programa seria, ao
mesmo tempo, o resultado visado, a linha de conduta a seguir, 0s meios a empregar. Apesar
de prever alguma flexibilidade, a precisdo maxima é apreciada. Assim como Taylor, Fayol
(1950) defendia a divisdo do trabalho em tarefas. Assim, a tarefa da administracdo consistia
em dizer o que o trabalhador deveria fazer. Prever o que a organizagédo deveria fazer no futuro

também fazia parte das tarefas administrativas.

As formulacGes destes dois autores se alicercavam na concepcdo de que as pessoas sao
seres que se comportam de forma plenamente racional, dotadas de plenas condi¢bes para

tomar decisdes racionais baseadas na consideracdo de todas as possibilidades possiveis. Por
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causa desta posicdo da concep¢do da natureza humana, o termo “homo economicus” foi
utilizado para caracterizar o0 modo como o ser humano era visto por esta corrente de
pensadores. O nome se deve ao fato de que, na sua visdo, a Unica maneira de incentivar o
trabalhador era através de meios econdmicos e monetarios, como bonificagdes por

produtividade ou metas atingidas.

Esta visdo é, posteriormente, criticada por Herbert A. Simon. Simon (1947) nega esta
capacidade plena do homem ser plenamente racional, substituindo-a pela concepcdo de
‘racionalidade limitada’. Segundo o autor a racionalidade é limitada pela “incapacidade da
mente humana de aplicar a uma decisdo todos os aspectos de valor, conhecimento e
comportamento que poderiam ter importancia na decis@o” (SIMON, 1947, p. 108). Dentro
desta concepcao se passa a buscar ndo a selecdo de alternativas étimas, mas a selecdo de
alternativas satisfatorias (MARCH e SIMON, 1959). A grande preocupacdo do trabalho de
Simon se constituia na busca da compreensdo dos comportamentos humanos, principalmente
nos processos de tomada de decisdo que era guiado, para o autor, pela racionalidade limitada
(AUGIER, 2001).

O planejamento consiste, dentro da concep¢do da racionalidade limitada, na “selecéo
dos critérios gerais de escolha, e, subseqlientemente, seu detalhamento para aplicd-lo a
situacOes especificas” (SIMON, 1947, p. 99). A descricdo minuciosa deve ser feita apenas nas
alternativas plausiveis, transformando o processo de planejamento em um processo de
conciliacdo, ou seja, deve haver um processo de delimitacdo do ‘que é plausivel’ e trabalhar
apenas com essas possibilidades. Esta conciliagdo tem como estégio final a tomada de decisao
(p.240). Citando um exemplo da construcdo naval, Simon (1947, p.231) coloca que *“o plano
pode controlar, até nos minimos detalhes, um sistema complexo de comportamento. O plano
completo do couracado especificard o projeto do navio até o menor rebite. A tarefa da turma
de construcdo vem especificada em detalhe nesse projeto”. Assim como nas concepcOes de
Taylor e Fayol, a administracdo define com detalhes o que deve ser feito, e os trabalhadores
realizam a tarefa de producdo a eles estipulados. Continua, portanto, a separacdo entre
planejamento e agdo, onde a acdo da administracdo se concentra na decisdo de como 0s

trabalhadores devem agir.

A partir da década de 1960 ha a ascensdo do que Mintzberg (1990) chamou de “escola
do design” de formulacdo de estratégia. A escola de design é, ainda hoje, um dos mais
influentes referenciais tedricos para a formulacdo do planejamento tradicional em

organizac@es. A premissa dos autores ligados a esta escola é que o planejamento deve ser um
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processo deliberado e explicito de formulagdes de acao a serem direcionadas para a avaliacdo
e adequacdo entre a situacdo interna e externa da organizacao. Deve haver uma distingéo clara
de uma fase de analise da situacdo interna e externa da organizacdo e de tomada de decisdo
por parte dos membros da organizacdo em dire¢cdo a um conjunto de agdes. Apenas apds este
processo de formulacdo e decisdo é que se deveria passar ao estagio seguinte, a
implementacdo do plano. Estas prerrogativas fazem com que o planejamento (batizado de
planejamento estratégico a partir de entdo) seja uma ferramenta formal e arbitraria de
definicdo dos rumos de uma organizagdo. Andrews (1977) € um dos autores mais relevantes
desta escola. Com base no seu trabalho The concept of corporate strategy, publicado em 1971,
desenvolveu-se uma ferramenta de analise conhecida como modelo SWOT?®. A idéia central
estd na concepcdo de que a boa estratégia é atingida com o ajuste entre a situacdo externa da
empresa (oportunidades, ameagas) com as caracteristicas e qualidades internas (forcas e
fraquezas) (HILL e WESTBROOK, 1997).

2.5 O planejamento tradicional: uma sintese e algumas criticas

A Figura 1 apresenta um fluxograma que resume o processo tradicional de
planejamento. O processo parte do pressuposto de que h& objetivos comuns a toda a
organizacdo e que eles orientam todas as acfes. O processo de planejamento se inicia com
uma avaliacdo do contexto interno e externo da organizacdo. Na atualidade a matriz SWOT se
constitui como a ferramenta mais comum para a realizacdo desta etapa do planejamento. Apds
a andlise do ambiente séo definidos critérios gerais de escolha, que auxiliam na separacdo do
que é ou ndo plausivel para a organizacdo. A avaliacdo das alternativas plausiveis se sustenta
a partir dos critérios definidos posteriormente, passando a uma analise mais detalhada de
apenas algumas das acOes possiveis. A melhor linha de agéo é selecionada a partir da analise
racional das alternativas plausiveis, e a partir dessa decisdo sdo detalhadas as acdes que as
equipes de implementacdo devem seguir dentro de um plano formal. O plano pode ser
desmembrado em planos e sub-planos de acordo com a necessidade de cada situacao.
Finalizada esta etapa, o processo de planejamento se encerra e o plano formalizado deve ser
passado para as equipes de execucdo. Posteriormente, a implementacdo do plano deve ser
supervisionada e os resultados do processo de implementacdo avaliados. Essas informacdes

sdo, entdo, repassadas para aqueles que sdo responsaveis pelo planejamento.

® SWOT ¢ a abreviacdo dos termos strengths, weaknesses, opportunities e trends, que em portugués sio
traduzidos como forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas.
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Definicdo de objetivos comuns da organizacdo
Processo de Avaliagio e Protllesso de
H racional das efinicdo da melhor =
planejamento alternativas de linha de agdo, onde o Imp ementagao
acdes possiveis plano prevé como o -
contexto ird reagir Comunicagéo do
e detalha as normas planq para
para a agio. a(s) equipe(s) de
Anélise do O plano pode ser implementacéo
contexto Definigéo de desmembrado
interno e critérios em planos gerais e
externo da gerais de sub-planos.
organizagao selecdo
Implementacéo
do plano
Feedback Controle

Figura 1 - Processo tradicional de planejamento

Para Mintzberg (1994) a melhor forma de entender o planejamento tradicional é
definindo-o como um procedimento formal que visa produzir resultados articulados na forma
de um sistema integrado de decisfes. O que captura melhor o processo de planejamento, na
nocdo do autor, é a énfase na formalizacdo, a sistemizacdo do fendmeno ao qual o
planejamento pretende se aplicar. A formalizagdo se refere a trés aspectos: decomposicéo,
articulacdo e racionalizacdo dos processos. A decomposicdo é o desmembramento do todo o
processo em partes, com o objetivo de facilitar a compreenséo da natureza dos processos, mas
levando a um reducionismo da sua complexidade. A racionalidade lida com o pressuposto de
que h&a uma selecdo da melhor forma de fazer o plano, estabelecidos nos objetivos. A
aglutinacdo da anélise racional com a decomposicdo das acdes em planos e sub-planos levaria
a articulacdo, ou seja, a unido dos esforcos em direcdo aos objetivos formalmente tracados
(MINTZBERG, 1994). O autor descreve trés falacias que fazem parte dos pressupostos do
planejamento formal: (1) a falacia da predeterminacdo, que assume que o contexto € estavel
ou previsivel e que torna o processo de planejamento e as suas conseqiéncias
predeterminaveis; (2) a falacia do desligamento, que assume que o sistema faz o trabalho de

pensar, desligando o pensamento da acdo, as estratégias das operacbes e a formulacdo da
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implementacdo, os pensadores dos executores; e (3) a falacia da formalizacdo, que assume
que toda a acdo humana pode ser programada pelo planejamento formal. A idéia de que este
processo formal pode conduzir a selecdo e criacdo de estratégias, ou melhor, que o
planejamento pode levar a criacdo da “melhor forma” de agir € descartada por Mintzberg
(1994).

Para Weick (1973) os planos para o futuro podem ter pouco controle sobre o
comportamento®®, pois basicamente ndo possuem contelido. Para ele sdo as agdes que ddo
contetdo as cognicBes e, na auséncia da acdo, as cognicdes sdo vazias. A principal tese
defendida pelo autor € que a maior parte das teorias sobre planejamento tem dado pouca
atencdo as acdes, e excessiva atencdo a cognicdes, planos e crengas. Outro foco da critica de
Weick (1973) é a suposicdo que os autores fazem sobre os membros da organizacdo
possuirem objetivos em comuns — como defende Barnard (1968), bem como a pressuposicao
da racionalidade (mesmo sendo ela considerada limitada). Considerar que os membros das
organizacfes possuem objetivos comuns antes da acdo é obscurecer o fato de que atingir
objetivos comuns é quase impossivel — a ndo ser em casos especiais. Segundo Weick (1973,
p.10) “atribuir as organizagdes e aos seus participantes a disposic¢éo para ‘racionalidade’ reduz

o mal estar dos tedricos, mas na realidade explica muito pouca coisa sobre 0s participantes”.

Mintzberg, Ahstrand e Lampel (2000) tecem algumas criticas ligadas ao planejamento.
A separacdo entre formulacdo e implementacdo; o fato de separar 0 pensamento e a acao € a
principal delas. Essa separacdo era muito cOmoda para os estudiosos da chamada ‘escola do
design da estratégia’. Considerando 0 método de ensino através de casos, desenvolvido pela
Escola de Administracdo de Harvard, os autores afirmam que a formulacdo e o ensino das
‘melhores préaticas’ em estratégia (e, por conseguinte, em planejamento) eram simplificadas
em excesso, gerando a falsa idéia de que todas as a¢des formuladas pelos estrategistas seriam
transmitidas e realizadas sem perdas ou distor¢des. Esta férmula facilitava o ensino, mas
levava a uma suposicdo aparentemente inocente, mas muito ambiciosa, de que as
organizacg0es e seus lideres sempre podem compreender plenamente os ambientes, e que estes

ambientes sdo sempre estaveis ou, pelo menos, previsiveis.

Weick (1973) corrobora essa critica, afirmando que o risco € que o planejamento isole

os participantes do ambiente que tentam enfrentar. A criacdo de equipes de staff ocupadas

19 Comportamento é elemento chave nas formulagdes de Simon (1947) e March e Simon (1959) no que se refere
a decisdo e, por conseguinte, ao planejamento. Se os planos ndo podem controlar o comportamento nas
organizac0es, as contribuicBes desses autores ficam seriamente limitadas.
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especificamente em formular o planejamento e as estratégias das empresas criou um abalo na
credibilidade da implementacdo (JAMES, 1984). “O planejamento, na auséncia de acdo, €
fundamentalmente limitado; as Unicas acdes disponiveis para a atencdo reflexiva sdo os atos
de planejamento” (WEICK, 1973, p. 103). Assim, tudo o que era aprimorado por estas
equipes de planejamento era relacionado a agdes ligadas a técnicas de planejar, mas estava

longe das ac¢6es ligadas as atividades de execuc¢do do restante da organizacéo.

Outro ponto que os planos tradicionais trazem é a inflexibilidade, aonde o plano diz o
que fazer, tornando questdes ndo programadas ou mudangas radicais do contexto um elemento
ignorado pela organizagdo (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000). Elas possuem
um cunho normativo, sdo reducionistas por buscar limitar a acdo e 0s comportamentos
humanos as regras estabelecidas (MATUS, 1997), eliminando o espa¢o para a criatividade.
Outra critica a forma tradicional de planejamento é a de que esta ignora a existéncia de outros
atores que também planejem, o que acaba por, inevitavelmente, se expressar no conflito de

interesses entre diferentes organizacdes e na inviabilidade do plano (MATUS, 1997).

Estas criticas demonstram gue o planejamento ndo auxilia em nada as organiza¢cfes? O
problema, ao que a literatura indica, ndo é o planejar, mas sim a forma como ele é conduzido

nas organizagoes.

Pensamos que a melhor maneira de compreender o planejamento é considera-lo
como pensamento no passado perfeito. N&o é o plano que da coeréncia as agdes. A
coeréncia decorre do fato de que, quando o ato a ser realizado é projetado no futuro
perfeito, tornam-se explicitos os meios para realizar o ato, e as a¢des decorrem com
maior coeréncia. E o olhar reflexivo, e ndo o plano em si mesmo, que permite que o
ato seja realizado de maneira ordenada. Um plano é eficiente porque pode ser
relacionado com agdes andlogas anteriores, e ndo porque antecipe exatamente as
circunstancias futuras. E a forma especifica de reflexdo, provocada pelo plano, e ndo
a forma especifica de antecipacdo, que explica seu triunfo ou fracasso. Os planos
variam quanto a clareza com que permitem que o ator reveja e saliente sua
experiéncia vivida. A propriedade importante de um plano é a maneira pela qual
determina como a pessoa vé o passado. (WEICK, 1973, p. 102)

O planejamento ndo pode ser separado da execucgdo, pois é na acdo, na execucao do
que é planejado que surge a possibilidade de reflexdo, de pensar e dar coeréncia as a¢oes do
passado. O sentido que se atribui para as agdes dentro de um contexto s6 pode ser clarificado
pela propria acdo numa andlise post-facto, e s6 quem age pode auxiliar nesta clarificacao e dar
maior coeréncia para o planejamento (WEICK, 1987). Aqueles que agem precisam estar

ligados ao planejamento.

O planejamento ndo necessariamente resulta em um documento escrito, como no
processo formal de planejamento. Considerar que apenas os planos formais escritos é que

desenvolvem o planejamento é dar crédito a coisa errada (WEICK, 1987). Em outras palavras,
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ndo é na formalidade do processo de planejamento que se encontra o beneficio do
planejamento (WEICK, 1987; STARBUCK, 1993; MINTZBERG, 1994). O planejamento
pode surgir de processos informais entre os interessados, sem a necessidade de formalizacdo
do processo na medida em que haja a reflexdo e a orientacdo de agdes futuras. Nao quero
dizer, contudo, que os planos escritos sdo dispensaveis. Escrever também é pensar (SHAW,
BROWN e BROMILEY, 1998). Escrever as idéias pode auxiliar a ordenar os pensamentos e
fazer com que as duvidas surjam. Os planos escritos podem ser benéficos para a organizacao

na medida em que eles encorajem e orientem a acdo (WEICK, 1987).

2.6 Planejamento: algumas visdes contemporaneas

E preciso eliminar a pressuposicio de que podemos prever 0s acontecimentos,
admitindo a complexidade e a incerteza que dominam o meio social, que podem haver varias
maneiras de realizar uma acdo e ndo uma maneira Unica e melhor. Planejar pode ser
considerado como um ato de liberdade, mas ndo no sentido de uma liberdade total de acéo,
onde tudo pode. Conceber o planejamento evitando a dicotomia entre o voluntarismo e 0
determinismo implica que podemos ser conduzidos pelas mudancgas que ocorrem nas relagoes
sociais, em certos momentos, mas que também podemaos definir os rumos das mudangas. “Ou
planejamos ou somos escravos da circunstancia. Negar o planejamento é negar a possibilidade
de escolher o futuro, € aceita-lo seja ele como for.” (MATUS, 1997, p.15) Mas, em especial, 0
convite que os autores fazem é o de considerar o tema do poder dentro do planejamento
(MATUS, 1997; FLYVBJERG e RICHARDSON, 2002). Para Matus (1997) o poder € algo
escasso que limita as possibilidades de acdo das pessoas. Assim, o planejamento deve
procurar vislumbrar os planos que outros atores fazem e buscar vencer ou evitar a resisténcia
dos outros atores para criar a realidade desejada. O planejamento, nesta visdo, ndo pode
reduzir-se a um conjunto de normas e deve considerar a ‘vontade de fazer’, o querer moldar a

realidade limitada pela acdo dos outros.

Dentro dos estudos mais recentes sobre planejamento, duas linhas de abordagens
parecem estar tomando relevancia. Uma delas utiliza a teoria do planejamento comunicativo
(comunicative planning theory) de Jinrgen Habermas, a outra utiliza Michel Foucault para a
inser¢do da discussdo do poder dentro do planejamento (FLYVBJERG e RICHARDSON,
2002; HOWE e LANGDON, 2002).
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A teoria de Habermas aplicada a teoria do planejamento considera que essa estaria
orientada pela situacdo de fala ideal, onde a validade estd baseada no consenso entre
participantes iguais e os efeitos negativos e distorcidos do poder sdo suprimidos. Para
Habermas o conflito na sociedade é um elemento perigoso, corrosivo e destrutivo da ordem
social e, portanto, necessita ser contido e resolvido. Para a interpretagdo de Foucault, suprimir
o conflito é suprimir a liberdade porque o privilégio de dedicar-se ao conflito faz parte da
liberdade (FLYVBJERG e RICHARDSON, 2002). Habermas, portanto, se encaixa melhor, se
utilizado pela teoria do planejamento, entre aqueles que buscam elementos normativos, o
estabelecimento de regras e de ordem ligadas ao estabelecimento de objetivos comuns, ndo

havendo espaco para a discussdo do poder.

Poder € um tema que possui uma multiplicidade de visdes. Sdo varios 0s autores que
buscaram refletir sobre o assunto e a sua implicagdo na sociedade, entre eles Thomas Hobbes,
Max Weber, Talcott Parsons, Wright Mills, Hanna Arednt, Michel Foucault (LEBRUN, 1984).
A intencdo, aqui, ndo ¢é a de realizar uma revisdo tedrica a respeito do tema poder e de suas
inimeras facetas'’. Ao invés disso, seré utilizada a concepgdo de poder baseado em Foucault

(1987), seguindo a concepcao tedrica sugerida por Flyvbjerg e Richardson (2002).

Um dos aspectos importantes do trabalho de Foucault é demonstrar a relevancia do
poder na construcao de conhecimento (FLYVBJERG e RICHARDSON, 2002). Nesse sentido,
Foucault (1987) ndo separa conhecimento de poder, onde o poder e 0 saber sdo indissociaveis.
Ao conceber a impossibilidade da criagéo de conhecimento de forma “pura”, independente do
contexto histérico e social que circunda a sua criagdo, o autor coloca que poder é parte
constituinte do saber e o saber € uma forma de poder. Na teoria sobre planejamento, como
uma forma de saber, também se vislumbra o poder como parte integrante da criacdo de

conhecimento.

Para Foucault (1987) o poder ndo é uma ‘coisa’, ndo é algo que se possui, que se

ganha ou que se perde, mas sim uma possibilidade que todos possuem, que se exerce.

Parece-me que se deve compreender o poder, primeiro, como a multiplicidade de
correlagbes de forcas imanentes ao dominio onde se exercem e constitutivas de sua
organizacdo; 0 jogo que, atraves de lutas e afrontamentos incessantes as transforma,
reforca, inverte; os apoios que tais correlagdes de forgas encontram uma nas outras,
formando cadeias ou sistemas ou, ao contrario, as defasagens e contradicdes que as
isolam entre si; enfim, as estratégias em que se originam e cujo esboco geral ou
cristalizacdo institucional toma corpo nos aparelhos estatais, na formulacdo da lei,
nas hegemonias sociais. (FOUCAULT, 1987, p. 88-89)

1 Uma revisdo tedrica sobre como o tema poder nos estudos organizacionais pode ser encontrada em Hardy e
Clegg (1996).
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O poder, nesta concepcao, deixa de ser uma qualidade, uma poténcia que pode ser
exercida, ou estruturas de organizacGes, como por exemplo o Estado. Ele faz parte das
relacdes sociais e se faz, constantemente, a partir dessas relagcdes e dos demais elementos que
sustentam estas relagGes. O poder ndo possui uma forma e € onipresente; esta em toda parte
porque é produzido e reproduzido a todo momento.

Para Foucault (1987) ndo ha poder que se exerca sem uma série de metas e objetivos.
Existe uma intencionalidade dentro das acGes, mas ndo dentro de um conceito de acédo
racional. A racionalidade é moldada pelo poder (FLYVBJERG, 2003). Flyvbjerg propGe a
“realrationalitat” , ou a racionalidade da “vida real” (FLYVBJERG e RICHARDSON, 2002),
que busca mover a analise sobre o “‘que deveria ser feito’ para ‘o que realmente é feito’. E, de
uma forma diferente, a reflexdo das acGes passadas que direcionam as acdes futuras. Essa
proposicao de analise entende a racionalidade como “penetrada pelo poder”, onde entender a
dindmica entre as duas questdes é fundamental para compreender sobre o que a politica trata.

Para entender a dindmica entre racionalidade e poder, Flyvbjerg (2003) propde uma

série de dez preposicdes.

1. O poder define a realidade: o poder concentra-se em definir a realidade e ndo
em descobrir o que a realidade ‘realmente’ é.

2. A racionalidade depende do contexto e o contexto da racionalidade é o poder,
onde o poder embaca a linha divisoria entre racionalidade e racionalizacdo: a

racionalidade faz parte do discurso do poder.

3. A racionalizagdo apresentada como racionalidade é a principal estratégia no

exercicio do poder.

4. Quanto maior o poder, menor a racionalidade: quanto maior o poder, maior a

possibilidade de definir a realidade e menor € a necessidade de explicacdes.

5. Relacdes de poder estaveis sdao mais tipicas da politica, administracdo e

planejamento do que em confrontos entre antagonicos.

6. Relacdes de poder sdo constantemente produzidas e reproduzidas: as relacfes
de poder estdo constantemente mudando e por isso necessitam de constante

manutencdo, cultivo e reproducéo.

7. A racionalidade do poder possui raizes histéricas muito mais profundas do que

0 poder da racionalidade.
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8. Em confrontos abertos a racionalidade se rende ao poder: em confrontos
abertos as acdes sdo ditadas pelo que se apresenta como mais efetivo para
derrotar os adversarios em situacfes especificas, fazendo a racionalidade se

moldar ao poder.

9. Relagbes entre racionalidade e poder sdo mais caracteristicos do poder em
relacbes estaveis do que em confrontacdo: a racionalidade auxilia a criar o
consenso em relacdes desiguais de dominacdo, situacdo que nao ocorre em

situacGes de confrontos.

10. O poder da racionalidade esta imbricado em relagdes de poder estaveis mais do

que em situacgdes de confrontacéo.

O que o autor sugere é que, apesar do poder gerar a racionalidade e a racionalidade
gerar poder, o poder possui uma tendéncia muito forte a dominar a racionalidade na relagédo
entre ambas. Se ha o interesse em saber a l6gica que busca reger as acdes, em vez de entender
a racionalidade das acOes, se deve entender primeiro o poder que rege a racionalizagdo. O
poder determina o que sera levado em consideracdo no planejamento, pois define quais as
acoes passadas que serdo refletidas e quais sdo as agOes futuras que serdo priorizadas em

relagdo as outras.

O conflito surge na medida em que ha interesses divergentes dentro do contexto social.
Eles sdo acBGes que buscam limitar as agfes dos outros e representam, portanto, a busca do
exercicio de poder. Vivencia-los faz parte do planejamento, pois é a partir da vivéncia do
conflito que ha a possibilidade de se refletir sobre ele e buscar atribuir-lhe um sentido.
Portanto, a implementacdo € parte inerente de uma andlise e integra-se ao processo de

planejamento.

2.7 Planejamento, poder e reflexdo: as opcdes deste estudo

A Figura 2 representa uma sintese do processo de planejamento que tem como énfase
a reflexdo. Ela € um processo dindmico compreendendo a orientacdo das acbes futuras,
contexto interno, contexto externo, conflitos, acdo (execucdo), racionalizacdo, criagdo de
sentido das agdes passadas e poder. A forma como elas sdo tratadas e utilizadas depende de
caso para caso, onde a énfase e a percepcdo que cada um dos elementos recebem variam de
acordo com 0s seus participantes. O planejamento constitui-se como a forma que esses

elementos se conectam para a criacdo da reflexéo e orientagéo do futuro.
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/ Racionalizac&o \

Orientagéo das ac¢Oes
futuras Aciio
(execucéo)
Contexto
externo
Contexto
interno Poder
Criacéo de
sentido das acOes

Conflito passadas /

Reflexao

Figura 2 — Processo de planejamento reflexivo

Essa é a abordagem de planejamento adotada nesse estudo. Defende-se a insercdo da
categoria do poder dentro do planejamento, tratando de admitir a dinamicidade das interacdes
e que entendé-lo € um pré-requisito para a acdo, pois a acdo € um exercicio de poder
(FLYVBJERG e RICHARDSON, 2002).

O planejamento é uma ferramenta para pensar e criar o futuro porque contribui com
um modo de ver que ultrapassa as curvas do caminho e chega a fronteira da terra
virgem ainda ndo-palmilhada e conquistada pelo homem. Essa visdo ampla serve
como suporte das decisdes de cada dia: 0s pés no presente e o olhar no futuro. E,
portanto, vital. (HUERTAS, 1997, p. 12)

Por admitir uma analise com enfoque explicativo (MOTTA e VASCONCELOS,
2002), e por admitir a auséncia de uma estrutura rigida no processo de planejamento, esta
abordagem propicia um outro olhar, abrindo espagos para uma compreensdo diferenciada do

fendbmeno do planejamento.
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3 Narrativas e histdrias em organizagdes

Como efetivamente ficamos conhecendo sobre a interacdo de pessoas em organizagdes?
Por quais meios chegamos as informacges a respeito das organizacdes? Essas perguntas sao
centrais em qualquer situacdo em que quando se discuta pesquisa em organiza¢des (RHODES,
2000), sendo o método de pesquisa um substrato desse debate. Mas o tema que assume

centralidade nesta discusséo € a criagdo de conhecimento.

Bruner (1997) identifica dois modos de funcionamento cognitivo que geram tipos
distintos de conhecimento: o légico-cientifico (ou paradigmatico) e o narrativo. Cada um
deles fornece diferentes modos de ordenamento de experiéncias, de construcdo de realidade, e,
portanto, criam tipos diferentes de conhecimento. O primeiro modo citado, o l6gico-cientifico,
busca gerar conhecimento a partir verificacdo da veracidade ou falseabilidade de hipdteses

formuladas a partir de uma descricdo e explicacdo formal e matematica do contexto que a gera.

... 0 modo logico-cientifico... trata de causas genéricas, de seu estabelecimento e faz
uso de procedimentos para assegurar a referéncia comprovavel e testar a veracidade
empirica. Sua linguagem é regulada por necessidades de consisténcia e de ndo-
contradicdo. Seu dominio é definido ndo apenas por elementos observaveis aos quais
suas afirmacdes basicas se referem, mas também pelo conjunto de mundos possiveis
que podem ser gerados logicamente e testados contra os elementos observaveis — ou
seja, é conduzido por hipéteses fundamentadas. (BRUNER, 1997, p. 14)

Em outras palavras, o0 modo paradigmatico procura elucidar o que se espera ser a
“explicacdo correta” de um fendmeno sem que haja margens para dividas quanto ao seu
resultado. O objetivo é a criacdo de um sistema de conexdes causais e leis que expliquem o

mundo, bem como procedimentos que possibilitem verificar o conhecimento criado.

O modo narrativo de conhecimento, por outro lado, consiste em contar boas histdrias,
dramas envolventes, relatos histéricos criveis. Ele trata de intengdes e a¢des humanas, das
vicissitudes das inten¢bes humanas (BRUNER, 1997). Este modo cognitivo ndo esta
preocupado com a criacdo de leis gerais universais ou grandes sistemas explicativos com
relacdo ao mundo que nos envolve. Ela ndo busca provar ou desaprovar uma teoria. Esta
abordagem concentra-se em compreender o particular, em buscar os significados por tras das

pessoas a partir das suas historias, sejam elas orais ou escritas.
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Os dois modos de funcionamento cognitivo apresentados, o ldgico-cientifico
(paradigmatico) e o narrativo, sdo irredutiveis um ao outro, embora possam ser
complementares entre si. Cada um deles funciona com uma légica diferente e,
consequientemente, criam formas de conhecimentos distintos. O modo paradigmatico é
fundamental para a busca de comprovacdo confiavel de teorias que sejam invaridveis as
intencdes e condi¢cBes humanas. Ele busca criar um corpo de conhecimento que elimine a
idiossincrasia humana ao explicar os fendmenos, sejam eles naturais ou humanos. Esse
conhecimento deve explicar os fenbmenos sem que haja margem para davidas. O modo
narrativo trabalha sob a reflexdo, na qual ha a procura de relatos ou perspectivas que
possamos imaginar ou “sentir” como certas (BRUNER, 1997, p. 55). O conhecimento que ele
cria envolve a compreensdo dos acontecimentos humanos e das possibilidades alternativas

contidas em cada agao.

A opcgdo do presente trabalho é utilizar narrativas e histdrias como meio para se
estudar organizacdes. Elas fornecem ferramentas tedricas que permitem resgatar 0s
significados e os sentidos das a¢des dos individuos em organizacGes (GABRIEL, 2000). As
narrativas e as histdrias podem ser os elementos de ligagdo entre a teoria e a prética
(CZARNIAWSKA, 1999), porque podem fornecer informagdes sobre como a teoria e a

pratica se fundem nas a¢cdes em organizacdes.

Juntamente com a adocdo do pensamento narrativo, o presente trabalho utiliza-se do
referencial tedrico do construcionismo de Berger e Luckmann (2001), que afirma que os fatos
sociais sao compreendidos como produtos socialmente e historicamente construidos. Desta
forma, sé@o as pessoas que constroem o mundo social em que vivem. As pessoas envolvidas no
processo de criacdo de fatos sociais ndo devem ser isoladas ou ignoradas. Muito pelo
contrério, elas sdo os agentes da construgdo da sociedade e devem ser inseridas como parte
integrante e inseparavel da realidade estudada e analisadas como um todo.

A sociedade é um produto humano. A sociedade é uma realidade objetiva. O homem
¢ um produto social. Torna-se desde ja evidente que qualquer anélise do mundo
social que deixe de lada algum destes trés momentos sera uma analise distorcida.
(BERGER e LUCKMANN, 2001, p. 87-88)

Assim como a sociedade é um produto humano, as narrativas e historias sdo criagdes
humanas resultantes de relacfes sociais construidas historicamente. Elas fazem parte da
cultura (BOYCE, 1996), sendo criadas, transferidas e modificadas por pessoas, fazendo parte

do mundo simbdlico nas organizagdes.
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Histdrias podem ser definidas como desempenhos orais ou escritos envolvendo duas
ou mais pessoas buscando referenciar, interpretar, recontar ou desafiar o passado ou
experiéncias antecipadas (BOJE, 1991a, 1991b, 1995). Partindo desta definicdo, as historias
ndo necessariamente possuem um comeco, meio e fim (BOJE, 1995), uma estrutura formal
dividida de forma clara. A forma como ela é sequlienciada é diversificada de acordo com cada

situacdo, dependendo de quem sdo os autores e a platéia a quem ela € destinada.

As histdrias sd@o um tipo especial de narrativa. Segundo Gabriel (2000, p. 239):

Historias sdo narrativas com uma trama € personagens que geram emogdo ao
narrador e para a audiéncia por meio de uma elaboracdo poética de material
simbdlico. Este material pode ser produto de fantasia ou experiéncia, incluindo
experiéncias de narrativas anteriores. A trama de uma historia implica em conflitos,
situacOes de dificuldades, coincidéncias e crises que demandam escolhas, decisdes,
acOes e interacdo cujos resultados de fato estdo geralmente em desacordo com as
intencdes e propositos dos personagens.

Se as a¢des humanas sempre atingissem os resultados esperados, ndo haveria espago
para histérias porque ndo haveria o extraordinario. As histdrias sdo narrativas que contam
como 0s personagens lidam com as experiéncias vivenciadas que, em muitos momentos,
lidam com o imprevisivel, o indesejado, o contraditorio, o inusitado. Por descreverem e
retratarem respostas humanas as mais diversas situagcdes, as histérias podem nos levar
diretamente a eventos e experiéncias que geram fortes emocdes em organizacdes (GABRIEL,
2000). S&o estas as informagbes que contribuem para um aprofundamento da andlise e

compreensdo das organizagoes.

As historias que as pessoas contam sobre as relagdes em organizacfes sdo narrativas
gue buscam construir sentido para as acdes, tanto das passadas como futuras, procurando criar
uma plausibilidade para as experiéncias (WEICK, 1995). Esta plausibilidade se refere a uma
tentativa das pessoas de transformar o inesperado em esperado, a busca da criacdo de uma
trama, de uma seqliéncia socialmente aceitavel das experiéncias vivenciadas em direcdo da

producéo de sentido das acoes.

Uma historia precisa de personagens, cendrios, fatos e acdes. Juntas elas criam o
contexto em que as histérias ocorrem. E existe uma inseparabilidade entre personagem,
ambiente e a¢do no pensamento narrativo (BRUNER, 1997). O que ocorre é que deve existir
uma apresentacdo de cada um desses elementos de forma sistematizada, por meio de uma
trama (plot) nas histdrias. A trama funciona como “transformadora de uma crénica ou lista de
eventos em um todo esquematizado pela focalizagdo e reconhecimento de contribuigcfes que
certos eventos fazem para o desenvolvimento do todo” (POLKINGHORNE, p. 18-19). E
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dificil imaginar personagens, ambiente e acdo separadamente, pois eles sdo intrinsecamente
ligados. Mas também n&o € possivel apresenta-los todos ao mesmo tempo. E na forma como
ha a apresentacdo destes elementos e dos eventos que se encontram um dos componentes da
interpretagédo de uma narrativa (CZARNIAWSKA, 1999). A narrativa funciona como uma
forma de associacdo, colocando as diferentes coisas juntas. A trama é a forma como se decide

ordenar a narrativa. Invariavelmente se escolhe uma trama para se narrar uma historia.

Os eventos contados em uma historia sdo editados e ordenados para que se crie uma
seqliéncia que produza uma boa narrativa (CZARNIAWSKA, 1999). Isto quer dizer que,
durante o processo, algumas informacgdes sdo perdidas, algumas interacGes sdo esquecidas,
mal-entendidas ou até mesmo ignoradas. Estes sdo elementos que, ao serem retirados,
reduzem a complexidade da narrativa, mas que buscam, a partir do siléncio, dar énfase as

outras partes da historia?.

E importante ressaltar que as historias criadas ndo duplicam as experiéncias. A
experiéncia tenta ser recriada dentro de uma histéria (GABRIEL, 2000), mas essa experiéncia
é filtrada (WEICK, 1995). Nao revivemos 0s eventos, mas tentamos recria-los para tentar
comunicar e transmitir nossas experiéncias e sentimentos para outras pessoas por meio das

historias.

O sentido criado em uma histéria ndo é uma construgdo puramente individual. E um
processo social que molda a interpretacdo na qual o resultado desta interpretacédo tende a ser
aceitavel e crivel socialmente (WEICK, 1995, p. 61). Deste modo, 0 que muda muitas vezes
dentro de uma narrativa ndo sdo os fatos em si, mas o seu ordenamento, a forma como ela é

apresentada ou retirada da narrativa para que seja apresentada como aceitavel.

Aqui é importante levantar outro elemento importante das historias: ndo esta na
veracidade dos fatos o real interesse nas histérias (CZARNIAWSKA, 1999; GABRIEL, 2000;
RHODES, 2001). Os fatos sdo o “terreno empirico de narrativas plausiveis” (RHODES, 2001,
p. 27), a fonte de historias criveis, mas ndo ha nenhuma diferenca estrutural entre as narrativas
de ficcdo e factuais (CZARNIAWSKA, 1999, p. 18). A atracdo real reside nos significados
encontrados nestas narrativas e histdrias. Se as pessoas acreditam na histdria, quer os eventos

tenham ocorrido ou ndo é irrelevante (GABRIEL, 2000).

12 Estes “siléncios” sdo base de analise de alguns autores que criticam a forma como narrativas sao criadas, como
em Rhodes (2000 e 2001), Czarniawska (1999) e Boje, Luhman e Baack (1999). Pois tdo importante quanto
entender o que é mostrado em uma narrativa é avaliar o que é esquecido, marginalizado.
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A relagdo entre fatos e historias é maleével — historias interpretam eventos, injetando
neles significado por meio de distor¢cdes, omissfes, embelezamentos entre outros
dispositivos, sem os quais, contudo, obliterariam os fatos™*. (GABRIEL, 2000, p. 6)

As historias oferecem uma ferramenta para diagndéstico da maneira como as pessoas
nas organizagdes produzem sentido e significados para 0 complexo mundo que as envolve
(WEICK, 1995). O trabalho da pesquisa é interpretar e inspecionar estas construcées

(CZARNIAWSKA, 1999) com o objetivo de refletir a respeito das acdes em organizacdes.

O desafio da analise de narrativas e historias € a inexisténcia de uma “melhor forma”
de leitura. Em outras palavras, existem muitas formas diferentes de se interpretar uma dada
narrativa (BOYCE, 1996; CZARNIAWSKA, 1999; RHODES, 2000 e 2001). Rhodes (2000),
por exemplo, demonstra como uma histéria pode ser analisada de formas alternativas. A partir
da adocdo de trés referencias tedricos distintos de leitura, que s@o o feminista, teoria critica e
desconstrucionista, ele demonstra como cada um deles focaliza e interpreta a narrativa (texto)
apresentada. Cada um deles oferece uma interpretacdo, uma avaliacdo da situacao, uma forma
diferente de analise e, por conseguinte, conclusfes diferentes. Mas nenhuma delas pode ser
considerada como ‘a melhor’ ou a ‘forma correta’ de andlise. A tarefa, e desafio, do
pesquisador esta na adogdo de um referencial tedrico que Ihe possibilite compreender e refletir

sobre o campo de estudo pesquisado.

3 Traducdo feita pelo autor do original “The relationship between facts and story is plastic — stories interpret
events, infusing them with meaning through distortions, omissions, embellishments, and other devices, without,
however, obliterating the facts”.
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4 Objetivos

4.1 Objetivos gerais

Compreender como 0s empresarios, que vivenciaram o processo de incubacdo dos

seus empreendimentos, interpretam e criam significado para as suas experiéncias com relacédo

ao planejamento durante o periodo em que estiveram vinculados a incubadora.

4.2  Objetivos especificos

Coletar historias relacionadas a trajetoria da organizagdo e sobre o
planejamento junto a empresarios que tiveram seus empreendimentos

incubados.

Verificar se os planos de negdcios (os planos escritos) se traduziram em acdes

efetivas nas organizag6es pesquisadas.

Verificar qual as contribuices que o plano de negdcios exerce no atual

momento.

Analisar como o conflito, tanto no nivel interno como externo a organizacéo, é

tratado pelos empreendedores no processo de planejamento.

Verificar se ha a adocdo das ferramentas de planejamento do plano de negdcios

para o processo de planejamento realizado atualmente.

Analisar se hé a busca de uma compreensdo das a¢les passadas e quais Sao as
acoes que sdo utilizadas como categoria de avaliacao.

Analisar como se da a busca de orientacdo das ac¢Bes futuras no processo de

planejamento atual.
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5 Procedimentos metodoldgicos

5.1 Concepcao de pesquisa

O presente trabalho é um estudo exploratério. Um dos objetivos dos estudos
exploratorios € intensificar a familiaridade do pesquisador com o fendmeno estudado
(SELLTIZ, CHEIN e PROCHANSKY, 1965). Neste tipo de trabalho da-se maior énfase a
descoberta de idéias e ao discernimento. Diferentemente dos trabalhos quantitativos, aonde ha
uma procura de validacdo ou rejeicdo de hipdteses, os estudos exploratérios buscam o
estreitamento entre o pesquisador e o fenémeno estudado, na qual o objetivo é fazer surgir

novas idéias, sendo o método qualitativo o mais indicado (KING, 1994).

5.2 Coleta de informac6es

A coleta de dados foi realizada a partir de conversas informais e entrevistas junto a
seis donos de empreendimentos que estiveram incubados em incubadoras. As entrevistas
foram realizadas entre os meses de setembro a novembro de 2004. As incubadoras a que eles
estiveram vinculados estdo todas localizadas no municipio de Porto Alegre. Selecionaram-se
empresas que trabalhassem com informatica para que houvesse uma maior proximidade entre
o0s entrevistados em termos de contexto de atuacdo profissional. A compatibilidade com o

perfil desejado foi obtida através de informacdes obtidas junto as incubadoras.

A lista total com o perfil desejado foi de quinze empresas. Dentre elas, ndo foi
possivel localizar nenhum dos sécios de seis empresas, uma empresa havia saido de uma
incubadora e entrado em outra, e dois ndo estavam interessados em participar da pesquisa. O
contato inicial com os seis empresarios consultados foi feito por e-mail, seguido por um
contato por telefone para agendar o horario da entrevista. As entrevistas foram realizadas nos
locais definidos pelos entrevistados e tiveram duragdo média de 27 minutos.

Foram entrevistados ndo apenas empresas que obtiveram sucesso, mas também
empresarios que encerraram as atividades das suas empresas. Esse procedimento, ao garantir

gue ndo sejam ouvidas apenas as experiéncias dos casos de sucesso, possibilita também uma
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reflexdo sobre as contribuicdes do plano de negocios e da incubacdo para aqueles que néo

atingiram os seus objetivos com suas organizacdes.

Utilizou-se o método de pesquisa qualitativo, com a realizacdo de entrevistas semi-
estruturadas para a coleta de dados (KING, 1994). Todas as entrevistas foram gravadas com a
autorizacdo dos entrevistados. Este tipo de pesquisa é ideal para se examinar tépicos em que
diferentes niveis de significados necessitam ser explorados (KING, 1994). A flexibilidade que
este método permite faz com que ele seja mais adequado para estudos onde é necessario
compreender o que um fendmeno particular significou para os seus participantes. Ele é

também indicado para estudos exploratorios (KING, 1994).

Dentre 0s seis entrevistados, quatro continuam com as suas empresas em operacdo e
dois encerraram as atividades junto a empresa que criaram. Para a entrevista com 0s
empresarios que ainda estdo com as suas empresas ativas foi utilizado o roteiro de entrevista
contido no Anexo 1. O Anexo 2 contém o roteiro de entrevista utilizado para a entrevista com

aqueles que encerraram as atividades da empresa que criaram para a entrada na incubadora.

5.3 Apresentacdo e analise das informacdes

O primeiro procedimento para a anélise das entrevistas foi a transcrigdo das mesmas.
A partir das transcri¢des, as entrevistas foram adaptadas e apresentadas na forma de historias
individuais, na qual cada uma das entrevistas foi editada e remodelada, tendo como base as
respostas obtidas, a fim de recontar as experiéncias vividas e as opinides expressadas pelos
entrevistados. As transcrigdes das entrevistas estdo anexadas ao trabalho (Anexos 3, 4, 5, 6, 7

e 8) para que seja possivel a consulta do contexto em que cada resposta foi proferida.

Inicialmente, pensou-se em utilizar o método de Rhodes (2000 e 2001) de transformar
as entrevistas em histdrias contadas na primeira pessoa. Porém, pela utilizacdo de
questionarios semi-estruturados, que tende a limitar as respostas dos entrevistados dentro das
perguntas feitas, e pelo acesso limitado aos entrevistados, optou-se por utilizar uma outra
técnica em que o autor trabalha como narrador. Nessa forma de apresentar as historias, as
falas dos entrevistados sdo mantidas na forma como foram ditas, e o autor trabalha como uma

voz fora do contexto dos acontecimentos que conduz e orienta os acontecimentos da histdria.

A analise dos dados coletados é formada por trés correntes de atividades (MILES e
HUBERMAN, 1994): a condensacdo dos dados, a apresentacdo dos dados e o desenho e

verificacdo de conclusdes.
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O processo de condensacdo dos dados se refere ao processo de selecdo, criacdo de
foco, simplificacdo, abstracdo e transformacdo dos dados que surgem das transcri¢es ou
anotacOes de campo. A apresentacdo dos dados se refere a forma como as informacdes foram
organizadas e condensadas para serem mostradas ao publico interessado. Neste trabalho, os
processos de condensacgédo de dados e apresentacéo estdo totalmente condensados no processo
de criacdo das histérias individuais. Ambos sdo parte da forma como as historias foram

criadas e narradas, sendo inseparaveis como forma de trabalho.

O desenho e verificagdo de conclusdes é o processo onde a condensagdo e as
apresentacOes dos dados séo analisadas. A analise das histdrias contadas durante as entrevistas
feitas tendo como referéncia a revisdo tedrica sobre o planejamento em organizagdes
desenvolvida neste trabalho (ver Capitulo 2). A partir de uma analise baseada na teoria de
planejamento, foi possivel refletir sobre a influéncia da incubagdo no processo de
planejamento das organiza¢Bes consultadas, possibilitando a producdo de uma série de

consideracdes sobre a pesquisa realizada.
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6 Apresentacdo das narrativas e histérias coletadas

Os seis entrevistados consultados para esta pesquisa pertenciam a trés diferentes
incubadoras localizadas no municipio de Porto Alegre. Foram atribuidos nomes ficticios para
cada um dos entrevistados e das incubadoras a fim de preservar a privacidade dos informantes.
O Quadro 2 demonstra a distribuicdo dos entrevistados segundo a incubadora de origem. Por
um problema de acessibilidade, ndo foi possivel consultar nenhum empresario que encerrou as

suas atividades de uma das incubadoras.

As empresas de Paulo Santos e a de Gilberto Santana pertenciam a Incubadora do
Municipio de Porto Alegre (IMPA), uma incubadora de empresas administrada pelo
municipio de Porto Alegre. Pedro Silva e André Silveira tiveram as suas respectivas empresas
incubadas na Incubadora do Estado do Rio Grande do Sul (IERGS), incubadora de
responsabilidade do Estado do Rio Grande do Sul. A Incubadora de Negdcios em Informatica
da Universidade (INIU), onde as empresas de Renato Soares e de Jodo Souza se incubaram, é

uma incubadora ligada a uma universidade em Porto Alegre.

Empresas pos-incubadas Empresas que encerraram as
atividades
IMPA Paulo Santos Gilberto Santana
IERGS Pedro Silva
André Silveira
INIU Renato Soares Jodo Souza

Quadro 2 — Distribuicéo das entrevistas por incubadora

As empresas de Paulo Santos, Pedro Silveira, André Silveira e Renato Soares sdo
aquelas que, durante o periodo de coleta de informacdes para este trabalho, estavam em plena
operacdo. As empresas desses empresarios sao graduadas das suas respectivas incubadoras. A
empresa na qual Gilberto Santana era socio encerrou as suas atividades durante o periodo de
incubacdo. Jodo Souza foi um dos sécios fundadores de uma empresa que foi criada para ser
incubada. Essa empresa, que ndo conta mais com nenhum dos socios fundadores, ainda esta

funcionando, mas ndo se encontra mais incubada.

Cada entrevista feita foi transformada em uma histéria individual, na qual a trama da
historia contada foi criada pelo autor como forma de ordenar de uma forma mais clara e

interessante as informacdes coletadas. Para conferir a plausibilidade para a historia contada,
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as falas dos entrevistados foram adicionadas dentro da histéria, mantidas como foram

proferidas, para que os proprios entrevistados possam falar das suas experiéncias.

6.1 Paulo Santos: uma histéria de sucesso e sobrevivéncia

Paulo Santos, formado em engenharia eletronica, trabalhava como engenheiro em uma
empresa multinacional na area de autopecas. A iniciativa de abrir um negocio proprio surge
ainda na época em que estava trabalhando nessa empresa, num periodo em que estava
insatisfeito com o seu emprego. Ele entdo decide convidar um colega de trabalho para abrir
uma empresa. Esse aceitou o seu convite. A abertura da empresa coincidiu com a realizagédo
do primeiro edital de selecdo de empresas para incubacdo na cidade de Porto Alegre, na qual
se inscreveram e foram selecionados. A empresa criada por Paulo e seu socio, que trabalha
hoje com servicos em engenharia na &rea de automacdo industrial, fabricacdo de
equipamentos eletrénicos para a inddstria e prestagdo de servigos como representante de
algumas empresas de tecnologia, esta ha mais de 13 anos atuando no mercado, estando
consolidada em termos de estrutura de negdcio e de clientes, mas ndo sem antes passar por

grandes dificuldades.

A empresa de Paulo, recém criada na época, comp0s o primeiro grupo de empresas
incubadas pela IMPA. Estar na primeira turma de incubadas, porém, ndo trouxe grandes
vantagem para a empresa. A entrada na incubadora foi no ano de 1991, de onde se graduaram
em 1994. A incubadora, em inicio das suas atividades, ainda ndo oferecia um bom suporte
para as incubadas.

Para vocé ter uma idéia, ndo tinha nem telefone la. Entdo, eu tive que pegar o
telefone da minha casa e levar para empresa, e, ainda assim, compartilhar com a
outra empresa que nédo tinha telefone. A incubadora ndo tinha e nés néo
tinhamos também. E naquela época ndo se conseguia telefone com a facilidade

gue se consegue hoje. Entdo foi muito dificil. Realmente a incubadora s6 estava
disponibilizando o espaco para nds, nada mais.

Sem grande suporte da incubadora, a Gnica empresa que sobreviveu do primeiro grupo

de incubadas foi 0 negdcio iniciado por Paulo.

Na época nao tinha nada disso [cursos e treinamento empresarial]. Talvez até
isso explique o por qué que as outras quatro empresas que entraram la acabaram
falindo, acabaram fechando. N&o tinham condi¢des materiais, ndo tinham
condicBes estratégicas de continuar no mercado e acabaram fechando.

A empresa ficou dentro da incubadora por cerca de trés anos. Durante esse periodo, 0
maior suporte foi oferecido pelo Sebrae.
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. 0 Sebrae foi uma instituicdo que sempre ajudou muito as empresas que
estavam dentro da incubadora. Tem que, realmente, dar um voto de
reconhecimento para o trabalho do Sebrae. Na realidade eu acredito que a acéo
do Sebrae foi muito mais determinante para n6s do que o da prépria incubadora.

O que auxiliou a empresa nos primeiros anos de criacdo, além da incubadora e do
Sebrae, foi o conhecimento prévio dos socios sobre 0 mercado, adquirido no periodo em que
trabalhavam na multinacional de autopegas. Com orgamentos sem folgas financeiras nos
primeiros anos de empresa, aos poucos foram conquistando clientes, o que possibilitou uma

certa estabilidade nas operagdes no momento em que sairam da incubadora.

No inicio de 1998 ocorreu um fato que mudaria o direcionamento da empresa. O s6cio
de Paulo participou de uma missdo empresarial de empresas galchas para Hong-Kong e
Taiwan. Essa viagem desencadeou uma séria mudancga na empresa apés alguns meses. Com o
que viu la, em termos de industria eletrénica, o socio voltou decidido a explorar as
potencialidades comerciais com estes paises. Essa idéia, do modo como ela se configurou, ndo

foi bem aceita por Paulo.

Ele achou que seria uma boa idéia nés importarmos alarmes automotivos e
revendé-los aqui no Brasil. Naquela época, em Taiwan, vocé conseguia comprar
um alarme completo por 12 ddlares. O problema € que os fabricantes de alarme
Ia, eles realmente s6 convidam, s6 sentam para conversar com vocé se vocé esta
falando no minimo de 1000 pecas. Entéo ele trouxe essa proposi¢éo e queria que
nds importdssemos esses componentes para revendé-los aqui no Brasil. Mas eu
achei que nao era um bom negécio. Em primeiro lugar porque o investimento que
nés calculadamente teriamos que fazer seria em torno de US$ 150.000.
Envolvendo ndo s6 a parte de compra dos alarmes, 5000 pecas, que é um
volume muito grande, mas também o desenvolvimento de embalagem, as taxas
de importacéo, e também criar toda uma logistica de distribuicdo aqui no Brasil.
Naturalmente seria importar isso para vender, ndo para ficar no estoque. Na
época nés nao tinhamos esse dinheiro. O caixa da empresa ndo comportava este
tipo de investimento. Entéo falei para o meu sdcio, “olha, eu estou fora dessa,
desse plano”. Ele insistiu, “ndo, acho que é uma boa idéia”, entdo eu falei “nao,
eu realmente ndo gostaria de me envolver nesse tipo de operacédo, eu acho que
0s riscos sao muito grandes”. E até porque o mercado de alarmes é um mercado,
assim, que vocé ndo tem uma competicdo muito ética. O pessoal compra muito
contrabando, compra componente contrabandeado, que vem sem nota. E ndo é
essa a maneira como a minha empresa trabalha, nunca trabalhou dessa maneira.
[...] Entdo, bater de frente com quem vende sem nota, naturalmente nds ja iamos
entrar em desvantagem competitiva ai no mercado. Entdo eu disse “eu estou
fora”. Ai ele insistiu e decidiu sair [da empresa] para tocar este projeto a frente.
Entdo, amigavelmente, nds dividimos, a empresa em duas areas, ele ficou com
area automotiva e eu fiquei com a industrial. Mas, finalmente, ele ndo tocou
projeto a frente porque, realmente, ndo tinha condi¢des para tocar.

Este episédio culminou com a divisdo da empresa e cada um ficou com metade da
empresa. Isso fez com que Paulo Santos se tornasse 0 socio Unico, pois 0 seu socio abriu uma
nova empresa com a sua metade. Como sdcio unico, a tomada de decisao, principalmente em

situacGes mais delicadas, ficou simplificada, afinal, ele era quem efetivamente tomava a
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deciséo final. O planejamento das acdes da empresa € influenciado, desta forma, por este fato.

Porém, ele busca garantir um espaco para que haja uma discussédo de idéias.

Hoje, realmente, ndo existe muito atrito aqui porque eu sou 0 s6cio majoritario,
entdo, naturalmente, dito as normas. Mas isso ndo é feito de uma forma
autoritaria. E sempre discutido com todos os segmentos da empresa que
participam da formulacdo dessas estratégias. Todo mundo escuta todo mundo.
Todo mundo € livre e é estimulado a apresentar opinides contrarias. Dizer “isso
ndo, estd mal” ou “nds estamos avaliando incorretamente este aspecto ai do
mercado”. Todo mundo tem liberdade para falar isso.

Para operacionalizar o planejamento da empresa séo realizados, ao final de cada ano,

reuniGes para definir o que sera feito no ano seguinte. Participam destas reunides quatro

pessoas, que sdo Paulo e trés funcionarios, cada um deles responsavel por uma area dentro da

empresa.

Esse planejamento, ele define quais séo os investimentos que nds precisamos
fazer para o ano que vem... [Esse plano define] onde nds precisamos crescer, em
gue tipo de mercado nés pretendemos atuar, que tipo de agfes precisamos tomar
para conseguir. Naturalmente, tracamos esses objetivos em termos de
faturamento, em termos de conquista de novos clientes. Também tragamos o0s
objetivos em termos de lucratividade da empresa e montamos um plano
estratégico em funcéo dessas definicbes.

A origem desta forma de realizar planejamento é influenciada pela bagagem de

conhecimento adquirido pela realizacdo de um segundo curso de graduacdo por Paulo em

administracdo com énfase em marketing. Somado a isso, no ano de 1999, ele contratou uma

empresa de consultoria que os auxiliou a criar um planejamento estratégico do negdcio. Este

procedimento de planejamento é adotado como padrdo, desde antdo, e ja foi realizado por

cinco vezes entre 0s anos de 1999 a 2003.

A cada seis meses é realizada uma avaliacdo de como os planos foram conduzidos. O

meio preferido utilizado para o gerenciamento e o monitoramento é o quantitativo/ numeérico,

de preferéncia em termos monetarios, que é utilizado em conjunto com um sistema de

informagdes instalado dentro da empresa.

Naturalmente existem objetivos que ndo sdo numéricos. Como, por exemplo, a
implementacdo de programas de 5S e outros programas para as melhorias das
condi¢Bes de trabalho, que ndo tem uma mensuragdo monetaria. Mas, todos os
demais indicadores, eles sdo mensurados monetariamente em termos de
faturamento, lucratividade... Cada area é avaliada separadamente pelas suas
metas. Entdo, se faz uma avaliacdo de quanto é que faturou, dentro do objetivo,
qual foi a lucratividade, se atingiu ou ndo os niveis de despesas, enfim. Esse
relatério, eu posso emitir semanalmente. Alids, ele é emitido semanalmente.
Entdo, ali a gente acompanha. Nos temos o objetivo, por exemplo, de despesas
telefénicas. Qual é o objetivo? O que é tanto. Esta acima ou esta abaixo.
Despesas gerais de administracdo, qual é o nivel de faturamento que ndés
desejamos. Qual é a lucratividade. Tudo esta ai nesse relatério condensado.
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Claro que, durante o ano, sdo feitos ajustes do plano. Eles sdo condicionadas por

elementos que fogem a capacidade de previsdo por parte da empresa e, portanto, do

planejamento anual realizado.

O Brasil € um pais que precisa de correcdes de rumo freqiientes. Agora, ainda ,
as coisas estdo mais ou menos definidas, mas, mesmo assim, o mercado sofre
oscilagbes muito bruscas. Mesmo vocé tendo uma estabilidade econémica, o
proprio mercado sempre te obriga a mudar esses rumos de vez em quando.
Entdo, nds sempre estamos fazendo uma re-andlise, uma readequacao do plano
dependendo da situacgéo.

Para a concepcdo de novos planos, que ndo estdo previstos no planejamento anual, ha

uma grande participagdo dos funcionarios que trabalham com as vendas da empresa. S&o eles

que trazem as principais informacGes ligadas aos clientes e que possibilitam a avaliacdo das

potencialidades de mercado de novos projetos.

Usualmente, dependendo se é o caso, nos fazemos uma avaliacdo de mercado.
Isso j& aconteceu vérias vezes, quando foram feitos planos para langar um novo
produto ou atingir um determinado mercado que, feita essa avaliagdo, nés
chegamos a conclusao que nao valia a pena. Entdo se abortou esse plano. Isso é
uma coisa bem dindmica. Agora mesmo, para citar um exemplo, nds tivemos um
convite de uma empresa, também multinacional, para sermos parceiros deles
aqui no Rio Grande do Sul. Entdo foi feita toda uma pesquisa de mercado para
determinar qual é o tamanho desse mercado e se valia a pena, comparado com a
expectativa em cima desse novo negdcio. Depois de trés meses nés chegamos a
concluséo que nao valia a pena. Porque a despesa que nos teriamos para entrar
nesse mercado, para atender esse mercado, era praticamente igual a
rentabilidade que nds estavamos prevendo. Entdo abandonamos.

Com base nas coletas de informacdes feitas pelas equipes de vendas, feitas sempre de

concomitantemente ao seu trabalho de vendas, é possivel discutir dentro da empresa, com a

presenca de representantes de cada setor, a viabilidade de novos negécios. Esse método de

trabalho, que alia uma parte formal e informal de planejamento da empresa, vem funcionando

e sendo utilizada.

Mas uma pergunta critica se faz necessaria: qual o papel da incubadora para o

aprimoramento da empresa, do desenvolvimento dos conhecimentos empresariais de Paulo

Santos?

Eu acho que a passagem pela incubadora... ndo vou dizer que é uma coisa
determinante para o sucesso da empresa. Ndo foi determinante. Ajudou,
naturalmente. Ndo nego isso. Tenho uma impressdo de que a incubadora é um
bom caminho para as empresas. A avaliagdo do aproveitamento que nds tivemos
da incubadora, ela sofre um pouquinho porque, justamente, por esse fato de nos
termos sido a primeira empresa que entrou la. O primeiro grupo. Entdo, as
condi¢cBes que a incubadora tinha naquela época eram extremamente precarias.
Conforme o que falei, ndo tinha nem mesmo o telefone. Hoje, acredito que a
situacdo mudou, devem ter evoluido para algo bem melhor. Mas, de qualquer
maneira, nossa passagem pela incubadora foi positiva. Eu realmente ndo posso
te afirmar que “se eu ndo tivesse passado pela incubadora, o que teria
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acontecido?”. Provavelmente nds teriamos continuado desenvolvendo, mas eu
acho que as oportunidades que nos foram levantadas durante o nosso periodo 14,
e pela nossa participacdo na incubadora, foram muito importantes. Importantes
mesmo.

Entre uma certa gratiddo e frustracdo pelo tempo em que esteve incubado na IMPA,
fica claro que a incubadora poderia ter auxiliado muito mais, mas Paulo entende que,
considerando o momento em que a empresa dele passou |4, por ter sido parte do grupo dos
primeiros incubados, ndo havia muito a se cobrar da incubadora. Mas o0 que parece aborrecer a

ele € o esquecimento da propria incubadora de um dos casos de sucesso.

Até noOs gostariamos de ter mais oportunidades para colaborar mais,
principalmente com as empresas que estdo entrando. Eu me coloco muito na
posicdo de, por exemplo, um empresario novo que estd chegando ao mercado
com muitas dlvidas e poucas certezas. Eu gostaria de ter mais oportunidades de
dividir nossa experiéncia com essas pessoas. Infelizmente, essas oportunidades
nao tém aparecido. Eu estaria pronto a dividir esta experiéncia com eles. Eu
acredito que muitos erros que as empresas que vao para as incubadoras
cometem poderiam ser evitados se a gente tivesse a oportunidade de participar,
eventualmente, de alguns féruns ou seminarios para falar das nossas
experiéncias e, naturalmente, compartilhar com essas pessoas aquilo que nés
aprendemos, aquilo que deveriamos ter aprendido, em termos de mercado, enfim.
Hoje, tenho uma visdo muito precisa de qual é a trajetéria que uma empresa,
digamos com um mesmo perfil que nds tinhamos naquela época, deveria seguir
para ter uma chance melhor de sucesso. Infelizmente, ndo sou chamado para dar
este tipo de depoimento.

Mesmo com todos os percal¢cos aos quais a empresa criada por Paulo Santos passa e
passou, ele e seus funcionarios seguem atuando no mercado. Em meio as dificuldades de falta
de pessoal, sobrecarga de trabalho e oscilagdes de demanda dos clientes, a empresa segue

trabalhando para continuar crescendo e se mantendo no mercado.

6.2 Pedro Silva: conflito e formalizagdo do planejamento — elementos necessarios para

se manter no mercado?

Com o intuito de propiciar que as pesquisas realizadas nas universidades se
convertessem em produtos e servigcos que suprissem necessidades das empresas no mercado,
Pedro Silva, formado em engenharia quimica, e possuindo os graus de especializacdo e de
mestrado concluidos na mesma area, se juntou com colegas que possuiam idéia semelhante e
criaram a empresa em gue trabalham hoje. A empresa, hoje formada por nove sécios, trabalha
com o desenvolvimento de softwares que, em geral, sdo desenvolvidos para grandes empresas

da industria quimica.

A incubadora selecionada por eles para auxilia-los no inicio foi a IERGS. Ela tem um

papel chave para a criagdo da empresa: além de oferecer vantagens econdmicas para a
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incubacdo do negdcio, permite que se crie um foco para decidir o local onde a empresa tera a

sua sede no inicio.

... @ maior contribuicdo da incubadora para nos foi que ela abria a possibilidade
de colocarmos 0 nosso negocio la dentro. Isso foi um motivador. Se ficassemos
procurando espaco pra alugar, coisa desse tipo, talvez a empresa nem tivessem
saido do papel. Dai fica aquele medo de investir pesado em alguma coisa e nao
ter idéia nenhuma se vai dar certo. [...] Eu acho que a nossa experiéncia dentro
de uma incubadora foi bastante valida por causa do chute inicial, aquele que nos
permitisse abrir uma empresa num ambiente bom, num ambiente com seguranca.

A empresa entra na incubadora no ano de 2001, tornando-se pés-incubada em 2003.
Apesar desta importancia no inicio da empresa, a incubadora nao presta todos os auxilios em

servigos como era esperados pelo empresario.

Do que eu conheco de algumas outras incubadoras mais no centro do pais, em
Santa Catarina tem uma incubadora que presta servigos bastante interessantes,
pelo menos do que eu tenho conhecimento, e eu achei que a IERGS tivesse
como dar um apoio um pouco maior para algumas areas. Por exemplo, na parte
administrativa, tinhamos bastante dificuldade. Na parte de marketing, néo
tinhamos conhecimento nenhum, foi na tentativa e erro para desenvolver isso.

Tinha alguns servigos que [a incubadora] até oferecia, mas que nés acabavamos
ndo usando porque a incubadora nunca conseguia resolver nossos problemas.
Por exemplo, eles tinham uma assessoria juridica. Mas a assessoria juridica,
todas as vezes que passavamos um contrato para eles, dizia que estava bom.
Ele [o contrato] com certeza ndo estava bom porque fui eu que escrevi o contrato.
Sendo eu que escrevi um contrato, com certeza deixei um monte de erros,
[porque] eu ndo sou advogado. Entdo, sentiamos que tinha campo para ter coisas
mais desenvolvidas. Ja que ele tem uma assessoria, aquela assessoria deveria
funcionar um pouquinho melhor.

Nem mesmo os subsidios oferecidos pelo Sebrae eram considerados significantes na
época, apesar da nocao de que eles ajudaram. Por causa destas dificuldades, a visdo que Pedro

tem sobre as vantagens de estar incubado ficou restringida.

Nés vemos, aqui ha empresa, a incubadora como, basicamente, o lugar em que
nés faziamos o desenvolvimento dos nossos servigos. Era mais espaco fisico do
gue outra coisa. Porque a IERGS, pelo menos no tempo estivemos 14, ela nao
ofereceu muitos servigos. Os servigos que ofereciam eram muito poucos. E nem
sempre era 0 que nés precisavamos.

Porém, mesmo com os diversos problemas internos, a incubadora concedia a empresa

um status diferenciado.

Quando abrimos a empresa gostavamos muito de contar que estdvamos dentro
da IERGS. Porque se eu contasse para alguém “ah, eu sou da ‘Empresa Z", eles
iam me perguntar “sim, e dai, quem és tu?”. Tinha um respaldo por estar dentro
da IERGS. Quer dizer, dizendo que estdvamos dentro da IERGS, era como se
estivéssemos levando o respaldo da incubadora.

Como a empresa trabalha com empresas de grande porte, este respaldo passa a ser

importante. A incubadora é parte inseparavel da criacdo e desenvolvimento da empresa.
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O processo de entrada na incubadora incluiu a apresentacdo de plano de negdcios
simplificado do produto ou servigo que a empresa pretendia oferecer. Analisando hoje, Pedro
possui uma visdo diferente do que deveria ter sido o conteddo do plano de negocios
confeccionado na época. Mas, por ndo ter muita concorréncia para disputar as vagas para
entrar na incubadora, e mesmo sem uma nocdo clara da importancia de um plano de negécios,

0 processo para a entrada na incubadora foi relativamente tranquilo.

Nao sei como esta hoje, mas naquela época tinha mais oferta do que demanda.
Eu lembro ainda que nés entramos com mais quatro empresas e tinham quatro
lugares para entrar na incubadora. Entdo, a concorréncia para entrada ndo era
nada impeditiva. Era ter vontade que tu entravas la. Fazer um trabalho legal
também. SO ndo entrava, s6 podia ser desclassificado por aspectos técnicos, mas
nao tinha concorréncia. Mas acredito até que, para o pessoal da nossa area, €
complicado a gente vislumbrar o que € que a gente tem, 0 que a gente ganha
aprendendo a fazer planos de negécios. Claro que hoje eu tenho nocao disso.

A modificacdo de percepcdo quanto ao que deve ser um plano de negd6cios comeca a
se processar durante o periodo de incubacdo. A empresa de Pedro, ainda dentro da incubadora,
teve um projeto aprovado junto a Finep (Financiadora de Estudos e Projetos), pelo qual

ganharam recursos para confeccionar um plano de negécios.

N6s nao conseguiamos enxergar para que servia aquilo. A incubadora nos
indicou uma empresa para trabalhar conosco nessa area. S6 que a empresa
também ndo conseguiu nos trazer essa nog¢ao, de como era necessario [0 plano
de negdcios]. Quer dizer, eles recebiam para fazer o trabalho. Como eles nao
traziam esse interesse para a empresa, o pessoal ndo dava muita bola. E acabou
sendo um trabalho bastante fraco. O trabalho, nds temos ele aqui, acho que esta
aqui, o plano de negécios que desenvolvemos, ele nao foi suficiente ainda para o
tipo de trabalho que precisavamos. Mas a partir dai nds conseguimos verificar
para que servia um plano de negdcios, quando ele estava pronto, e vimos que ele
ndo atendia as expectativas nossas, que seria, por exemplo, poder enxergar o
mercado, enxergar as possibilidades a partir do nosso plano de negécios.

O plano produzido naquele momento nao foi bom, tanto que nem a localizagéo fisica
era muito importante. Mas conseguiu despertar um interesse dos empresarios para a
importancia do planejamento do negdcio. Essa no¢do de importancia aumentou na medida em

que alguns editais de prestacdo de servigos exigem a presenca de um documento escrito.

Temos desenvolvido agora planos de negécios para produtos, que é outra coisa
gue a gente nem sabia que existia. Mas para participar de um edital da Finep, da
Fapergs, o edital PAPE, que eles langcaram ha pouco tempo, onde a idéia deles é
que se desenvolva um produto... E uma das etapas desse edital é o
desenvolvimento de um plano de negdcios de um produto.

Quais eram os problemas que os planos de negocios realizados durante o periodo

dentro da incubadora apresentavam?

[O primeiro plano de negdcios foi] bastante superficial porque a gente s tinha
conhecimento técnico, ndo tinhamos conhecimento nenhum de mercado. Entéao,
basicamente o nosso plano de negécios, apresentava dados que nao tinham
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base nenhuma... O grande problema é que 0 nosso tipo de negdécio € bastante
impar, ndo conseguiamos nos enquadrar, como essa empresa que trabalhou
CONOSCOo queria, nem ao menos como uma empresa de servigcos ou de produtos,
porque, como te disse, nossa idéia é que os servicos virem produtos. O jeito de
enxergar a nossa empresa tem que ser um pouco diferente.

Esse episodio, envolvendo insucesso em utilizar o trabalho de uma empresa de
consultoria para preparar o plano de atuagdo da organizagdo, e com que se formulasse uma

outra ideia a respeito do processo de planejamento necessario para a empresa de Pedro.

Nosso tipo de negocio é bastante diferente. A conclusdo que nés chegamos é
gue, para que nés consigamos fazer um plano de negdcios, precisamos de
alguém que trabalhe conosco. Nao tem como eu largar, passar dados para
alguém, e dizer para esse alguém “faz para mim o plano de neg6cios”. Nao teria
como.

Neste ponto, tiveram a convic¢do de que o processo de planejamento da empresa nao
poderia ser transferido a outras pessoas. Ele era uma atividade indissociavel da atividade das
pessoas que trabalham na empresa. Ter que aprender esta licdo na pratica é uma

responsabilidade que Pedro divide com a empresa de consultoria.

Foi um dos resultados que a gente desenvolveu dentro da IERGS. Que ele [plano
de negdcios] ndo atingiu os seus objetivos, mas que por um lado sabemos que
boa parte da culpa foi nossa. NOs queriamos que eles desenvolvessem coisas
gue eles nado tinham conhecimento sobre. Nao tinham o conhecimento do
mercado.

Qual a concepcdo de plano de negécios que Pedro Silva tem hoje, apos esta

experiéncia sem éxito?

Para mim o objetivo do plano de negdcios é formalizar aquilo que a tua empresa
enxerga como 0S rumos que ela tem que tomar para chegar em um determinado
ponto. Seria, por exemplo, aumentar a equipe, conseguir vender mais, conhecer
tendéncias de mercado, seria basicamente isso. Para mim seria isso... Eu tenho
uma idéia do que nés temos que fazer. Tem algumas pessoas aqui que tem uma
idéia um pouco diferente. Entdo, a idéia seria uniformizar isso e colocar isso
dentro de um documento. Entdo, aquilo € a tua meta. A partir daquilo tu tens que
tentar seguir.

Chegar a um consenso das acBes que devem ser tomadas e as condensar em um
documento. Uma tarefa que, a principio, deveria ser dificil de se atingir em uma empresa que
é composta por nove sécios. Os planos de negocios, ou melhor, os planos de produtos, pela
forma como estdo trabalhando hoje, sdo confeccionados e utilizados apenas para a
participacdo em licitagfes. Dificilmente tém sido usados para o gerenciamento da empresa.

Isto causa, para 0 empresario, alguns inconvenientes.

Se nds nao temos um plano de negocios, nossos objetivos bem tracados, o que
acontece é que precisamos de muito tempo tentando rediscutir alguns pontos.
Isso é uma coisa que tenho notado. Por exemplo, temos uma reunido da empresa
uma vez por semana. Uma vez a cada duas semanas tem sido agora. Mas,
mesmo assim, a cada duas semanas discutimos varias coisas que ja discutimos
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anteriormente, porque surgem oportunidades novas e nés nao temos uma
orientacdo, ndo temos uma linha mestra para dizer se essa oportunidade é boa
ou se essa oportunidade pode esperar. Isso é o que é eu acho que faz falta hoje.
De ter um plano de negécios.

De uma forma ou de outra, a empresa tem conseguido tomar decisbes em conjunto.

Mesmo com pequenos desentendimentos, os sécios buscam uma harmonia entre si.

...a nossa empresa tem nove socios. Atualmente oito porque um deles esta
fazendo doutorado na Alemanha. Mas, oito pessoas para decidir, as vezes é
complicado. E claro que v&o surgir divergéncias. Mas acabamos tomando
decisbes por unanimidade... Trabalhamos com a técnica do convencimento.
Ninguém tem que engolir a idéia de outro. Se surge uma idéia, para que essa
idéia seja aplicada, a pessoa que sugeriu essa idéia tem que convencer os outros
gue a idéia € boa. Convencer que, pelo menos, se ndo é a melhor idéia, é a
melhor que j& surgiu. Entdo, essa é mais ou menos a idéia. E assim que temos
trabalhado.

O principal problema de conflito que a empresa tem que lidar ndo é interno, entre o0s
socios, mas sim externo. Uma empresa concorrente comprada por uma empresa multinacional

de grande porte iniciou a¢fes que colocam em risco a existéncia da empresa de Pedro.

Existe uma empresa, que surgiu nos mesmos moldes da nossa, mas faz mais
tempo, que atualmente foi comprada pela ‘Empresa Multinacional’. Entdo, ela
esta fazendo parte de um grupo muito maior. E temos enxergado algumas coisas
gue essa empresa esta tentando fazer. Mas é no sentido de podar as outras
concorrentes, inclusive nés.[...] Um dos nossos clientes € a ‘Grande Empresa
Nacional’, e qualquer servico grande que eles vao querer, na area onde nds
podemos atuar, € via licitagdo. Tipo, menor preco. Vemos que nés e os demais
concorrentes trabalhamos dentro de uma faixa de precos e eles estédo
trabalhando numa outra faixa de preco que, para nds, eles estao trabalhando sem
o lucro, com certeza para fazer com gue 0s concorrentes se retraiam e o mercado
figue sé com eles. O que temos feito € tentar fazer uma reunido com os
concorrentes e explicar para o cliente maior que isso ndo é, que esse tipo de
servigo, com certeza, eles ndo vao conseguir manter a qualidade por muito tempo,
ndo vao conseguir oferecer a mesma qualidade de servico que a gente oferecer
trabalhando com um valor tdo mais abaixo do que o nosso. [...] Ja aconteceram
duas licitacdes, perdemos uma, ja estdvamos com um trabalho em
desenvolvimento em Capoava, S&o Paulo, e eles entraram com um pre¢o muito
mais baixo. Agora, teve um outro processo, que foi na Amazbénia, em Manaus, e
eles novamente entraram com um pre¢o muito baixo, mas desta vez, ndo temos
como dizer no que eles erraram. Tivemos que apresentar para a ‘Grande
Empresa Nacional’ um resumo da nossa planilha de formagcédo de precos, até
para que tu ndo tenhas feito nada de errado. Nesse caso eles fizeram algo errado,
e ficaram com pregco muito abaixo e acabaram sendo desclassificados, porque
ficamos em cima deles. Ficamos em cima da ‘Grande Empresa Nacional’ dizendo
gue, com as restricdes que eles colocaram para a licitacao, era impossivel chegar
naquele valor. Entdo eles desclassificaram essa empresa. Ficamos em terceiro,
[mas com essa desqualificacdo] acabamos ficando em segundo. Mas foi por uma
diferenca pequena. E agora deve surgir uma nova oportunidade em Salvador,
onde eles possuem uma refinaria. Estamos tentando nos prevenir para que essa
empresa ndo entre de novo com o que chamamos de "jogar baixo".
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A presenca de uma ameaga eminente de um concorrente, com grande suporte
financeiro, criou uma situacao de tensdo para a organizagdo. Tentar limitar o espectro de acéo

dessa concorrente se tornou uma necessidade para a sobrevivéncia da empresa.

Outra linha de agdo da empresa se concentrou em adquirir novos clientes. A empresa
esta trabalhando no sentido de conseguir assegurar novos negdcios para conseguir se manter
no mercado. Por trabalharem com empresas de grande porte, 0 numero de potenciais clientes
s30 em pequeno ndmero e assegurar contratos de prestacdo de servicos é fundamental. Para
tanto, planejar as a¢bes da empresa € fundamental. Porém, isto esta sendo uma dificuldade

para a empresa, pois possuem pouca experiéncia para fazer o planejamento.

Muitas vezes ndo temos planejamento. O que nés temos € o0 agora. O que vai
acontecer no ano que vem, por exemplo, nés ndo tinhamos. Com isso tivemos
um problema muito sério no inicio do ano. Tinhamos alguns projetos para fechar,
mas nenhum deles fechou, e a empresa ficou huma situagdo muito complicada.

O plano de negdcios, dado este contexto, aparece como a forma de planejamento que
poderia resolver o problema da organizacdo. Sem um referencial para o planejamento da
empresa, a empresa passa por dificuldades para que o planejar se torne uma prioridade.
Algumas reflexdes sobre as experiéncias vividas pelo empresario ajudam-no a pensar

maneiras para revisar o planejamento da empresa.

Sobre o planejamento, estamos conseguindo ter uma visdo um pouco melhor, até
por causa do susto que levamos no comeco do ano. Nos ndo tinhamos planejado.
Aconteceu que se acabaram os clientes e parou de entrar dinheiro na empresa,
mas [0 dinheiro] continuou saindo. Como a gente ndo tinha planejamento, ndo
tinhamos nem visualizado isso. A idéia é que agora a gente consiga enxergar o
futuro, dizer “olha, se a partir de tal més a gente vai ter dificuldades financeiras,
vamos batalhar para que isso ndo aconteca”. Nao batalhamos para que isso nao
acontecesse antes. Entéo temos essa visdo que temos que conseguir enxergar o
futuro. E quais sdo os caminhos para isso? NOs estamos buscando. Estamos
tentando, primeiro, diversificar a nossa area de atuacdo. Temos trabalhado com
empresas que ndo tem nada a ver com quimica. Estamos desenvolvendo um
trabalho de desenvolvimento de software junto a uma empresa que desenvolve
agueles transformadores elétricos. Nao tem nada a ver com o0 que estudamos.
Mas temos capacidade de fazer isso. Estamos tentando desenvolver estas
capacidades para que tenhamos uma diversidade maior. E outra coisa é
conseguirmos enxergar na frente. Conseguir enxergar que temos que conseguir
planejar quanto tempo demoramos a fechar um negdcio. Ontem, por exemplo,
nés tivemos uma reunido a noite e estavamos discutindo que precisdvamos
viahilizar alguns neg6cios agora. S6 que 0 meu pessoal esta envolvido em outro
projeto agora. Mas temos que conseguir enxergar que temos que fechar este
negadcio agora porque, quando esse pessoal ficar ocioso, eles ndo fiquem ociosos,
gue ja tenha outro projeto para tocar direto. Precisamos ter gente pensando nisso.
Entéo é isso que estamos tentando enxergar agora.

Depois de cerca de um ano fora da incubadora, Pedro esta preocupado em criar formas
de planejamento mais adequadas a sua situacdo atual. Entre problemas internos e externos a
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empresa, as solucbes para os problemas estdo sendo buscadas e criadas dentro da propria
organizacdo. O problema foi diagnosticado e precisa ser corrigido, pois isto poderia ter
ocasionado o fechamento da empresa. Algumas agdes para modificar a situacdo estdo em
curso. Conseguir encontrar uma forma para planejar a empresa é vital para a organizacgéo,

afinal, o futuro da empresa esta em jogo.

6.3 André Silveira: em busca do crescimento no mercado

André Silveira tem um objetivo para a sua empresa: crescimento no mercado. A

empresa estd num momento em que precisa ser mais ousada para atingir o seu objetivo.

Nosso objetivo é ganhar mercado. Hoje estamos num status de pequena, mas
temos clientes fortes que, normalmente, sdo empresas maiores que conseguem.
E estamos naquele momento, assim, de pular um degrau um pouco maior. De
pegar algumas empresas realmente de porte que vao alavancar outros negocios.
S6 que é muito longo o nosso processo. As vezes, um negocio que a gente esta
fechando hoje, um negécio bom, é de um ano atras, coisa que a gente ja esta
batalhando, quando n&o mais.

A empresa de André desenvolveu e estd comercializando dois softwares de gestdo, um
de CRM™ e outro de gest&o na 4rea juridica. Estes produtos sio comercializados hoje, porém,
ndo foram os que originalmente pretendiam desenvolver quando estavam planejando entrar na

incubadora.

Inicialmente a idéia era a de desenvolver um portal na area da saude. E, para entrar na
IERGS, onde ficaram incubados entre os anos de 2000 a 2003, desenvolveram um projeto

sobre como concebiam este portal de Internet.

Tivemos que escrever no processo de licitagdo um projeto que era encima do
Saudeweb, que na época era o projeto chefe, realmente, um portal de sadde. Nés
0 apresentamos e, entdo, conseguimos [entrar na incubadora].

Durante o tempo de incubacédo o projeto acaba se modificando devido as necessidades

que os clientes apresentavam para a empresa.

E depois o negdcio foi se modificando, os interesses, 0 que o mercado estava
realmente disposto a comprar. Nos desenvolviamos sites para financiar a
empresa e, depois, acabamos desenvolvendo dois softwares que hoje sdo os
‘carros-chefes’ da empresa.

As modificacdes que o produto sofreu com o tempo foram fruto de uma inesperada
combinacéo de novas oportunidades e de uma mudanca do objetivo da empresa. Com o passar

do tempo o projeto inicial, 0 Saudeweb, ndo era mais atrativo para a empresa. Mas em

1 Sigla de “Consumer Relationship Management”, que em o portugués significa “Administracio da Relacio
com o Consumidor”
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contrapartida, outras oportunidades apareceram, e acabaram conduzindo a uma mudanca de

planos.

Antes de entrar na incubadora a empresa estava sediada na clinica de um dos socios.
Modificar a situacdo em que se encontrava 0 empreendimento também era um dos motivos

para buscar entrar na incubadora.

NOs estdvamos nas dependéncias da clinica de um dos sdcios. O que acontecia:
a empresa nao conseguia ficar focada no negécio dela. Tinha que estar, o
pessoal acabava solicitando-nos para outras atividades. Entdo, meio que me
atrapalhava. O ambiente ndo era muito empresarial, porque ficavamos meio
como um apéndice de uma outra empresa e, entdo, com a incubadora,
conseguimos focar dentro do nosso negocio. Fora que comegamos a contar
como as assessorias que tinha la. Assessoria juridica... Principalmente juridica,
eu acho que é a Unica que eu efetivamente usei.

Havia uma necessidade de mudar o ambiente para que o empreendimento tomasse
uma maior seriedade. A solucéo encontrada foi a IERGS. Assim, com a entrada na incubadora
hd uma melhoria no ambiente de trabalho da empresa. Mas em termos de técnicas e

conhecimento em gestéo, a incubadora pouco auxilia André.

Eu ja tinha uma boa noc¢éo [de administracdo]. E essa parte eu achei meio fraca
da incubadora. Talvez para alguém que tivesse muito iniciante, talvez ajudasse.
Mas para quem ja tivesse alguma base em administracdo, e como eu trabalhei
com software de gestdo durante muito tempo, eu convivia dentro das empresas.
Entdo eu acabei aprendendo, meio que na pratica, muita coisa. Entdo, nesse
ponto, a incubadora ndo chegou a agregar.

O objetivo ao entrar na empresa era bem claro: vantagens econémicas.

... j& haviam me comentado que tinha uma espécie de licitacdo que tu se
inscreve, e das vantagens da incubadora. Optamos, na época, a entrar mais
pela... mais pelo objetivo de economia de custos e ter uma infra-estrutura melhor.

O que Ihe interessava era o espaco fisico. O apoio gerencial ndo importava muito. Mas
0 Sebrae auxiliou a empresa na participacdo em feiras e cursos. Ao oferecer recursos para

serem utilizados para o desenvolvimento da empresa, o auxilio do Sebrae foi muito apreciado.

... COMO conseguimos verba para ir, por exemplo, numa Fenasoft uma vez, via
Sebrae, e para uma outra feira aqui na Fiergs, isso ai acabou acarretando alguns
contatos.

Teve um curso la que eu me lembro, mas que eu participei de uma ou duas aulas
e achei muito fraco. N&do resumindo que seja isso. Mas aquelas, especificamente,
ndo foram boas. Se eu ndo me engano era do Sebrae, ndo tenho certeza. Mas o
Sebrae deu um apoio muito bom com capital mesmo, que a gente teve. Pudemos
fazer investidas comerciais que iam desde curso que a gente contratava no
mercado, passagens para ir visitar outras empresas em outros estados com
financiamentos do Sebrae pelo fato de estarmos na incubadora. Isso ai ajudou
bastante.

O plano de negdcios, confeccionado apenas uma vez, acabou nao sendo implementado.
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Foi contratada uma consultoria por nés antes mesmo de irmos para a incubadora.
Mas depois, quando empresa se caminhou para a area de tecnologia, de fazer
software mesmo, néo.

Depois que a modificacdo de foco de atuacdo da empresa ficou clara, o planejamento

ndo mais contou com a presenca de um plano escrito.

O que é que acontece, hoje, eu ndo estou com nada escrito em termos de
planejamento, como um plano de negdcios. Como participei de todo um plano de
negdcios no Saudeweb, eu acompanhei e acabei... digo que foi como um MBA
para mim de aprendizado, pois tinha uma consultoria boa que trabalhou conosco.
Entdo, foi um aprendizado de aprender como planejar, como fazer o
planejamento. Baseado nisso, hoje estou com algumas iniciativas de qualificagéo
para curto prazo que eu pretendo implantar, mas ndo estd nada , assim, em
termos de cronograma, em planejamento escrito.

André Silveira aproveitou a oportunidade em que contrataram a empresa de
consultoria para aprender sobre como eles realizavam o planejamento. Mesmo sem utilizar a
forma escrita dos seus planos, ele utilizou a oportunidade para modificar certas atitudes com
relagdo a administracdo do seu empreendimento. Mas o formato do plano de negécios néo
parece adequado neste momento da empresa.

Para se manter com uma boa imagem no mercado, André procura sempre evitar
situacbes de conflito com os clientes. Mas a concorréncia no seu setor de atuacdo é alta,

criando situacgdes de conflito.

. se eu disser que tem uma ou duas situacdes, em todos 0s negdcios que
fizemos, que ja tenha dado algum atrito por interesse de uma parte do que outra,
€ muito. Eu procuro, mesmo que chegue o momento que eu tenha que ter algum
prejuizo, sempre deixar a relacdo com o cliente, com o mercado, boa. No minimo
boa. De preferéncia muito boa. Porque foi isso 0 que garantiu para nds a abertura
de novos clientes. Agora, uma coisa que eu vejo muito na area, no mercado,
principalmente na area de tecnologia, é a concorréncia, atrito mesmo entre
empresas do mesmo segmento. Na area de Tl isso € muito forte. Empresas, que
muitas vezes ndo precisariam ser concorrentes, em vez de se ajudar em algumas
coisas, elas ja se encaram como se uma sobreviver, a outra nao vai sobreviver.
Isso ndo é verdade, tem mercado para muita gente.

Deste modo, 0 empresario procura manter-se em uma situacdo em que ha condicfes
favoraveis para o crescimento do mercado pela aquisicdo de novos clientes. Para manter o
foco no seu objetivo, ele prioriza certos elementos como forma para medir até que ponto ele

se aproxima do crescimento no mercado.

Eu acho que é de uma forma mais espontanea [de pautar as realiza¢gbes]. De
levantar as conquistas. Eu acho que isso é importante, porque, € que nem o
trabalho de um psicélogo, quando tu vais levantar e vais botar ponto a ponto com
ele, tu vai enxergar as coisas. Porque sendo tu podes correr o risco de ter
conquistado varias coisas e ndo levantar aqueles pontos e nao valorizar.[...] Acho
gue uma das coisas que é importante fazer € um retrospecto de acdes que tenha
feito num periodo. [...] E eu acho que tem varias a¢Bes que tu tens que pautar:
consegui mudar de sede; arrumamos, conseguimos montar uma estrutura
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comercial; qualificamos uma equipe de desenvolvimento; compramos uma nova
magquina que nos fazia falta; fechamos com um cliente de fora do estado. Isso
tudo deve ser levado em conta. Todas as coisas que, muitas vezes sao
consideradas pequenas, mas que hoje em dia eu acho que esta téo dificil de
fazer as coisas, de conseguir manter uma empresa e alavanca-la que eu acho
gue, se tu comecares a valorizar esses pontos, isso te d4 um maior estimulo para
ir mais longe.

Chegar ao ponto em que a organizacdo pode discutir a expansdo da empresa contou

com o auxiliou da incubadora em alguns aspectos.

Eu considero que foi um momento que ofereceu uma base que ajudou a
amadurecer, principalmente no aspecto econdmico. Porque tinha um custo bem
mais barato que o mercado. Isso ai ajuda. Isso é diretamente uma ajuda. Ndo ha
davida nenhuma.

Mas mesmo que tenha contribuido, ha espaco para a discussao de quao importante foi

a incubadora para o éxito da empresa.

Nao foi uma coisa que vou dizer demarcou, que a empresa nao estaria como esta
hoje se néo tivesse passado por ali, mas acho que ajudou. A gente vive de
momentos.

Estar na incubadora foi um momento da vida de André que o auxiliou a amadurecer
como empresario. Independentemente de quanto a incubadora foi um fator determinante ou
ndo para o desenvolvimento da empresa, ela deu subsidios que o privilegiaram
economicamente durante o periodo em que estiveram incubados. “Temos que andar com as
nossas proprias pernas”, acredita André Silveira. A incubadora deu a sua contribuicdo. Ele
busca andar, agora sem o auxilio da incubadora, em direcdo ao crescimento de mercado da

Sua empresa.

6.4 Renato Soares: um futuro promissor, mas um método de planejamento préprio

Renato Soares, formado em ciéncias da computacdo, comecou a ter contato com a
possibilidade de se tornar empresario perto do final do seu curso, gragas a INIU. A incubadora
se encontrava no departamento do seu curso, contando com a participacdo ativa dos
professores com quem ele tinha aula. Os professores comentavam a respeito da abertura da

incubadora com os alunos, o que abriu uma possibilidade para Renato e seu socio.

[Pela] metade, final do curso, nGs comegamos a conversar €, eventualmente, foi
bem na época em que a INIU estava se organizando para comegar as atividades.
Aquilo ali, de certa forma, nos incentivou a pensar na possibilidade de abrir um
negacio e, pelo menos, tentar uma empresa dentro da incubadora. Se avaliarmos
0S motivos, muitas vezes, eu também me pergunto o que nos fez arriscar dessa
forma porque, invariavelmente, € mais cémodo vocé, sempre no mercado de
trabalho, encontrar um emprego e se acomodar naquela situagdo, como foi [0 que
aconteceu com] a maioria dos nossos colegas.
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A incubadora, desta forma, foi fundamental para a criacdo da empresa. Ela
representava, de forma bastante factual, uma oportunidade de se criar uma empresa com uma

garantia de apoio para 0s primeiros anos da abertura.

O que nds esperavamos era a facilidade para poder montar a empresa. Porque o
papel da incubadora é justamente auxiliar no comego. Qualquer empresa, no
comeco, vai ter muito mais débitos do que créditos se vocé abrir uma empresa
direto no mercado. Entéo, isso € um grande motivador e, pelo fato de estar dentro
da universidade, a gente sabia que poderia contar com uma mao-de-obra
gualificada, com alunos para trabalhar conosco. E o fato de poder ter bolsas de
pesquisa. Mas eu acredito que o grande motivador, naquela época, foi o fato de
ter essas possibilidades. De ter uma sala prépria. Ter a infra-estrutura basica
sempre com um custo minimo.

Para entrar na incubadora a empresa passou primeiro pela modalidade de pré-
incubacdo. Sem grandes dificuldades para entrar na incubadora o empresario apresentou uma

série de formularios que Ihe foi exigido e foi selecionado para pré-incubagéo.

O pré-incubado, que € um modelo inicial mesmo, vocé nao tem uma empresa,
vocé tem uma idéia. Depois, no comeco de 2000 [..] passamos para a
modalidade de incubacao, que ai € uma empresa ja constituida, no caminho, com
algum protétipo de alguma coisa. E 0 que eles nos questionaram era, justamente,
guanto ao negocio, a idéia do que queriamos fazer.

Da modalidade de pré-incubacdo para a incubacdo, Renato teve que apresentar um
prototipo de produto e formalizar a abertura da empresa. A empresa permaneceu incubada até

o final de 2003. Ao entrar como incubada na INIU, a empresa teve uma série de subsidios.

O CNPq auxiliando com bolsas. Eu e meu sécio tivemos bolsas para tentar uma
empresa, resumindo. As pessoas que trabalhavam conosco eram bolsista do
CNPq, entdo nés nado tinhamos custos com eles. E 0 Sebrae nos auxiliava em
viagens e feiras. A gente fez varias feiras sem custos. Viajamos para o exterior
para participar de feiras na nossa area sem custos. Isso foi um auxilio muito
importante.

A participacdo em feiras foi crucial para a empresa. Em uma delas, a concep¢éo de
negécio da empresa se modificou, mudando os rumos que se estava dando para o

empreendimento.

Nossa idéia quando comecamos a empresa, em 1999, era trabalhar com
solugcdes em Smartcard. Mas € um mercado que até hoje no Brasil ndo teve a
evolugdo esperada e ndo sei se vai ter mais. Uma das feiras que participamos na
Europa, mais especificamente em Paris, era uma feira chamada CARTES, que é
a feira internacional de cartbes. Fomos pela primeira vez no ano de 1999, e uma
segunda vez no ano de 2000, quando conhecemos a tecnologia de biometria. E
aquilo la, realmente, nos abriu os olhos, com um real potencial de sucesso aqui
no Brasil. Desde la nés apostamos muito no trabalho de pesquisa e
desenvolvimento, fecharmos parcerias com os principais players do mercado. E é
o carro-chefe do que fazemos até hoje, trabalhando com solugbes de
autenticacio de pessoas via leitura da impresséo digital. E o que temos feito, sdo
0s negocios que fechamos.
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A partir dos contatos feitos durante as feiras, Renato e seu sécio decidem modificar o
direcionamento da empresa e, por conseguinte, do trabalho de desenvolvimento do produto.
Com uma nova perspectiva sobre o que poderiam oferecer por meio da empresa, decidem
modificar o tipo de servi¢o que pretendiam vender. Essa mudanca, analisando hoje, mostrou-

se muito proveitosa.

Hoje a empresa € constituida apenas por dois sécios. Todos os demais envolvidos sdo
representantes, parceiros ou distribuidores da empresa. Uma dessas aliancas € com uma
empresa localizada nos Estados Unidos, que fornece o hardware, os componentes fisicos dos
produtos disponibilizados. O relacionamento com a empresa norte-americana € bom porque

ndo ha uma situacdo de concorréncia entre as empresas

A nossa tecnologia € muito complementar ao que eles fazem. Em nenhum
momento quisemos fazer alguma ferramenta que concorresse com o produto final
deles e eles também, se forem desenvolver essa tecnologia, vdo perder muito
tempo para chegar aonde nés chegamos. Entédo, esse tempo que eventualmente
eles perderiam, j& é o tempo que o mercado vai estar ativo para tecnologia. Vao
acabar largando bem atras. Entdo nao temos tido problemas com eles.

Hoje Renato trabalha num escritério que ele abriu no seu domicilio e 0 seu socio se
mudou para trabalhar em S&o Paulo. Mesmo distanciados fisicamente, nunca houve

desentendimentos entre 0s sdcios para a conducao da empresa.

Nunca tivemos problemas. Temos um perfil um pouco diferente. O meu sécio tem
um perfil comercial mais ativo, e até pela histéria da familia dele, que é [de]
empresarios. Normalmente é uma pessoa que pensa no macro e eu normalmente
Sou a pessoa que pensa no detalhe, que pensa no micro. Toco a parte contabil e
administrativa da empresa. [...] Por isso que é interessante, nds nunca tivemos
muita discussdo com relacdo a idéias ou fazer o investimento. [...] até porque
vocé ter uma sociedade, [...] ndo é muito simples. Conciliar vérias idéias. E
normal dar problemas de vez em quando, de conflito de idéias. Mas nds nunca
tivemos este problema. E bem tranquilo em relacéo a isso.

Além de bancar participacdes em feiras, o Sebrae subsidiou cursos e a criacdo de um

plano de negdcios para a empresa.

O Sebrae bancou 50% dos custos do plano, e nds pagamos o resto. Ficamos
meio ano montando o plano de negdcios. Isso foi em 2001. Entdo, tivemos esse
trabalho. Tivemos alguns cursos em que a incubadora investiu, mas normalmente
de pessoas que eram de alguma forma ligados ao Sebrae.

Para que o plano ficasse pronto o consultor e os empresarios ficaram seis meses
confeccionando o documento. Esta foi a Unica vez que eles confeccionaram um plano de
negocios para realizar o planejamento da empresa. Por ser um método que exige muito tempo
e recursos dos envolvidos, o plano de negocios pouco auxiliaria a pensar a empresa hoje,
guando ela ja esta estruturada. Mas, inicialmente, o plano auxiliou-os a refletir sobre a

conducdo do negdcio.
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NOs o usamos como molde naquela época la. Mas depois, também, nado... Porque
fazer um plano de negécios &, em relacéo a realidade, ndo tem muita coisa a ver,
sabe. Até por isso, também, eu evito usar ferramentas para ficar filosofando em
cima do mercado. Eu procuro andar de acordo com a maré, de acordo com o que
nos realmente temos de concreto. E com isso que a gente sempre se baseou
para tomar as nossas decisdes, e ndo numa avaliacdo possivel do que... fazer
um trabalho de benchmarking em cima de uma ferramenta. Até porque hoje eu
nao teria tempo para fazer isso.

Ademais, o plano de negdcio sé foi utilizado para ser mostrado para uma empresa de

capital de risco, e ndo resultou em muito mais do que uma boa historia.

Quando estavamos fazendo o plano de negécios 0 nosso consultor fez questéao
gue noés, pelo menos, fossemos mostrar para alguém esse plano. Fomos la [para
a empresa de capital de risco] [...] porque ele [0 consultor] achava que
poderiamos ser interessantes para alguém gue fosse investir. Mas fomos [...] ndo
por nos sentirmos necessidade ou querermos colocar um parceiro deste nivel na
empresa, porque, na realidade, seria ter um terceiro socio. Fomos 14, até
conversamos com eles, mas a coisa nao evoluiu. Também ndo me arrependo de
nada. Fomos no embalo do consultor. Mas foi interessante, pelo menos valeu,
trocamos uma idéia. Foi interessante ouvir o que eles tinham para falar. Foi muito
mais ouvir o que eles falaram do que irmos la, de fato, buscar alguma coisa,
porque eles nos deram algumas dicas interessantes sobre o negdcio. E de graca.

O planejamento da empresa € realizado com base na experiéncia pessoal de Renato e

do seu tempo disponivel. As definigdes sdo feitas a partir de cada situacdo, cada negdcio.

Os controles e as definicdes que fazemos hoje em dia, sinceramente, nem nos
permitem muito tempo para parar e estruturar dessa forma, utilizando uma
ferramenta especifica para alguma dessas areas. Entdo, muito é conversado, por
e-mail, definido um nicho, alguma forma de agir perante um negdcio especifico.
Claro que, normalmente no comeco de cada ano, uma reunido que procura
mensurar 0 que pretendemos naquele ano, que mercado atacar, qual o
faturamento que a gente espera. Mas néo existe [...] algum tipo de pesquisa
operacional de fato.

Assim, uma vez por ano, eles tentam definir as grandes linhas de acdo para o ano. Esta
forma de defini¢do da orientacdo do empreendimento parece adequada para ele, pois estd em

uma empresa com apenas duas pessoas.

Temos varios negdcios abertos nesse ano que vao se concretizar no ano que
vem. Entdo, sO nesses negoécios, que sdo grandes, a maioria, ja nos ddo bastante
ocupacao, bastante trabalho de especificagdo, demonstracdo, tudo mais que
envolve um trabalho grande. Entédo, acredito que esses projetos que estdo se
configurando no final do ano, no inicio do ano que vem, devam pautar 0S N0SS0S
rumos. E ndo vai fugir muito do que a gente sempre imaginou dos mercados que
sdo potenciais compradores disso.

Os negocios a serem fechados direcionam o planejamento da empresa. Para cada um
desses possiveis clientes, problemas pontuais e especificos surgem que merecem uma atencéo

dos sécios e um tipo de acdo diferente e orientada para cada situagao.

Mesmo havendo um grande mercado para os produtos da empresa, por vezes ha

situacGes em que a concorréncia aparece, criando situacGes de disputa por clientes.
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O que acontece, muitas vezes, € que alguns concorrentes tém o perfil de atacar
um mercado especifico e nos atacamos algum outro. Para vocé bater de frente,
normalmente, € um negdcio muito grande. Que ai “cresce o olho” da maioria. Mas
se ndo, vocé vai, hum clube, colocar todo uma solugcao de controle de acesso
dentro de um clube. Normalmente, se a gente ja entra por meio de uma
softwarehouse, algum parceiro, que ja possuem aquele clube como cliente para o
software de gerenciamento, ai inexiste concorréncia porque ja estamos, de certa
forma, com o pé la dentro.

Pelo tipo de estrutura da sua empresa, Renato ndo vé problemas em ndo adotar uma
ferramenta formalizada de planejamento. Este modo ndo formal ndo impede que haja éxito no
planejamento da empresa.

Ao menos, até hoje, ndo nos trouxe problemas. Tudo que fazemos estad bem
controlado da forma como nés fazemos. Nao precisamos, ou ndo sentimos a

necessidade, de nenhum tipo de ferramenta ou de auxilio de terceiros mais
especializados nesse momento.

Analisando a incubacdo ap06s a saida dela, claro que surgem alguns servigos que

poderiam ter sido prestados com mais qualidade pela incubadora.

... foram coisas que imaginamos que poderiam ter mais suporte la dentro. Um
suporte nessa area de marketing, comercial, para auxiliar a montar estratégias e
como abordar, como fazer. Isso tudo fomos nds que aprendemos na tentativa e
erro, sempre partido de nés.

Mesmo com alguns problemas, ao final, apenas a gratiddo pela oportunidade de poder

criar a empresa parece sobrepujar qualquer tipo de problema que tenha ocorrido durante a
incubacéo.

Eu ndo tenho observacdo negativa. SO positiva. Nada, nhada mesmo que tenha

influenciado negativamente. Tudo que fizemos e pudemos fazer, sempre teve o

apoio da incubadora de alguma forma. Entéo, para nds, foi fundamental. Eu tenho

certeza que, se ndo tivesse estado dentro de uma incubadora, nés nao

chegariamos até aqui. Nao teriamos como manter a estrutura que a gente
precisava para criar a empresa e tocar para frente.

Com orgulho, ele vé que a sua empresa j& comeca a ter um certo respeito dentro do
mercado de atuacdo. Ao olhar o que ja foi feito, 0 empresario percebe que a sua empresa esta

sendo vista com outros olhos pelos clientes e concorrentes.

Fazemos isso [olhar o passado de empresa] até para olhar o quanto a nossa
empresa realmente se tornou uma empresa que anda pelas proprias pernas. Isso
€ muito interessante como se tivesse fomentado alguma coisa que tem vida
propria. Porque muitas pessoas desvinculam a empresa do dono ou soécio [...]
Isso é muito bacana.

6.5 Jodo Souza: uma conturbada histdria de sonhos e desilusoes

Um grande sonho motivava Jodo Souza a se tornar um empresario, abrir uma empresa

que tornasse possivel trabalhar com o desenvolvimento de jogos eletrénicos. Para realizar o
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seu sonho direcionou a escolha do curso de graduacdo que cursaria, 0 curso de ciéncia da

computacdo, que imaginava mais o auxiliaria para concretizar o seu desejo.

Durante a graduacdo, juntamente com um amigo, buscou encontrar modos de comecar
a criar os jogos. Foi quando conheceram Cristovdo, que ja estava desenvolvendo um

programa de computador que possibilitava o desenvolvimento de jogos.

Conversamos com o Cristévao, que na época [...] estava desenvolvendo um jogo
deles aqui [em Porto Alegre]. Entdo pensamos: vamos usar alguma coisa daqui.
Eles deram uma outra perspectiva, de que a INIU estava procurando projetos de
desenvolvimento de jogos. [...] Resolvemos criar um projeto para tentar incubar
na incubadora. Em 1998, nés fizemos o plano de negoécios, enviamos em
dezembro, e em inicio de 1999 o projeto foi aprovado e entramos como pré-
incubacao la na incubadora.

A idéia inicial era utilizar o engine, como é conhecido 0 programa mestre para 0
desenvolvimento de jogos, que estava em desenvolvimento pela empresa de Cristdvao, dentro
da INIU, para criar o seu préprio jogo com uma empresa propria. Eles iriam utilizar o engine
por concessdo, e pagariam royalties quando tivessem receitas pela comercializacdo do jogo. A
empresa entrou na incubadora na modalidade de pré-incubacdo, onde comecaram a criar um
protétipo do produto que pretendiam comercializar. Foi com base no engine da empresa de
Cristévdo que Jodo desenvolveu o seu prototipo de jogo, o que lhe permitiu a incubacao

definitiva do empreendimento.
Muitas coisas mudaram com a entrada da empresa na incubadora.

No inicio foram principalmente as bolsas [oferecidas pelo CNPq], mas depois
tinhamos toda uma assessoria administrativa, e, logo depois, nés comeg¢amos a
ter consultorias. [...] Ter Internet, a sala, o fato de estar na incubadora junto a
outras empresas era uma coisa que beneficiava.

O projeto do protétipo, descrito no plano de negdcios, apresentava problemas. Ele
necessitava de um aporte de recursos financeiros para que fosse concretizado. A empresa,
guando entrou na incubadora, contratou um consultor com o apoio da INIU. Com a
participacdo desse consultor para uma troca de idéias, a empresa decide modificar a forma de

atuacéo.

... falando com o consultor, chegamos a concluséo que precisavamos de um case
[de sucesso] para conseguirmos um investidor de risco. Ai paramos de fazer o
protétipo e comecamos a fazer um novo jogo, que era uma coisa bem mais
simples, bem mais curta, mais rapida de fazer.

Ainda utilizando o engine da empresa de Cristovao, Jodo, juntamente com 0S Seus
sOcios, que neste momento eram oito, iniciam a criacdo de um novo jogo. A idéia era leva-lo

para uma feira nos Estados Unidos.
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... a intencdo era levar uma verséo do jogo pronta para uma feira, a E3, que é a
maior feira de jogos, para colocar o nome da empresa no meio [de jogos
eletrénicos], torn-la conhecida. Mas ndo conseguimos acabar o jogo por causa
das bolsas que ficaram atrasadas. Mas esta viagem foi proporcionada pelo
Sebrae, que foi um contato feito através da incubadora.

Mesmo sem o protétipo pronto, alguns dos socios participaram da feira, com o auxilio
do Sebrae. O motivo para o atraso da criagdo do novo jogo, que deveria ser mais simples de se

fazer, ocorreu, em parte, por causa do atraso no repasse das bolsas.

[O] CNPq atrasou as bolsas durante dez meses. Entdo todos estavam
trabalhando de graca por dez meses. E chegou um ponto em que ninguém
conseguia. E quando todo mundo desistiu, as bolsas vieram.

Outro problema parece ter influenciado no caso.

. esse é um caso meio complicado de descrever, inclusive. Nao era eu que
lidava com eles [, empresa do Cristévao]. E na realidade quando eu ia la
conversar com eles eu... tinha a nossa sala, tinha a sala deles ali do lado. E
guando eu ia conversar com eles por alguma coisa, eu sentia no ar uma coisa,
um clima meio de “eu estou incomodando”, sabe. Acho que era isso que meus
dois sécios [encarregados de falar com eles nas questdes técnicas] tinham
sentido, que era uma das coisas que eles reclamavam, que era a falta de
documentacdo dessa tecnologia que a gente estava usando deles. Entdo, como
faltava documentacéo, eles ndo conseguiam usar, eles ficavam emperrando em
coisas que eram banais, com muita freqUiéncia. E eles ndo conseguiam tirar as
davidas com o pessoal da outra empresa. Nao se criou nenhum atrito, mas... nao
foi uma parceria bem-sucedida, digamos assim.

A incapacidade de terminar o segundo projeto, supostamente uma tarefa simples,
desencadeia algumas modificacBes na empresa. Ap0s a ndo concretizacdo desse projeto,
houve a saida de alguns sécios. Sem a perspectiva de continuar utilizando o engine da
empresa de Cristévdo, os socios que continuaram na empresa decidiram criar um terceiro

projeto de jogo.

Decidimos fazer um projeto que, ao invés de tentar [utilizar] capital para
desenvolver um jogo com pessoas da area de tecnologia ou com o Finep, CNPq,
etc., ou com capital de risco, [n6s] nos langamos no Ministério da Cultura para
tentar enquadrar um jogo como um filme. E fizemos um projeto [...] mandando
para a lei de incentivo a cultura aqui no estado, e mandamos para a lei Rouanet,
gue é uma lei federal. Na lei de incentivo a cultura esse projeto foi recusado
guatro vezes, cada vez nés enviamos com um or¢camento diferente porque eles
falavam que o orcamento era muito grande. N6és fomos diminuindo o orcamento
até chegar a metade dele e, mesmo assim, o projeto ndo foi aprovado em
nenhuma dessas vezes. Na Rouanet, que é federal, n6s mandamos o projeto em
final de 2001, e, em 2002, entrou o Lula. E ai a gente s6 foi saber que esse
projeto foi aprovado em abril deste ano [em 2004]. E passaram dois anos, 2002 e
2003, no Ministério da Cultura e agora foi aprovado. O problema é que, em 2003,
[...] pelo fato de estarmos sem bolsas e sem um projeto aprovado [...], e tinhamos
mandado um projeto para o0 RHAE em janeiro de 2003 e ndo tinhamos tido
respostas, decidimos fechar empresa. Entdo 48h depois, ficamos sabendo que o
projeto do RHAE foi aprovado. E ai como precisavamos demonstrar uma
contrapartida, como ja tinhamos saido da incubadora, ai eu ndo sei se ja estou



66

adiantando a proxima pergunta, um dos sécios resolveu investir o dinheiro dele,
pessoal, na empresa. E veio com outras pessoas.

Houve a necessidade de mudar a forma como eles pretendiam adquirir recursos para
concretizar o projeto. Durante dois anos eles tentaram, sem sucesso, recursos financeiros para
desenvolver um jogo eletrénico por uma via alternativa. A incubadora, por falta de resultados
praticos da empresa, também os queria fora da organizacdo. No momento em que haviam
desistido de tentar levar adiante o empreendimento e, por consequéncia, decidido fechar a
empresa e sair da incubadora, 0s projetos foram aprovados pelas organizacOes que oferecem
incentivos financeiros. Havia uma esperanca de que 0S projetos, agora COM recursos

financeiros, pudessem ser levados adiante. Esta mudanca, porém, veio tarde para Jodo.

Na verdade, nessa época, eu ja estava querendo seguir outros caminhos, e
nessa formagéo dessa nova empresa [...] a sociedade ficou dividida entre os trés
sécios [...]. Eles estavam colocando capital deles na empresa e eu ndo tinha
condi¢des e nem interesse também.

Ele decidiu sair da empresa. Apds trés experiéncias de insucesso, trés projetos que nao
se concretizaram e constantes mudancas dentro da sua empresa, Jodo ndo tém mais 0 mesmo
interesse em criar jogos, e acaba por desistir de continuar tentando manter uma empresa para
desenvolver jogos. Mesmo com uma perspectiva de financiamento, os quatro anos de
insucesso parecem abalar a sua vontade, seu sonho de criar jogos. A empresa, hoje sem
nenhum dos sécios fundadores, continua funcionando, mas agora com um outro nome, com

outras pessoas.

Durante anos ele lutou contra a desconfianca de que jogos eletrénicos ndo é um
negocio lucrativo. No momento em que houve uma chance palpavel de comecar a ter um

retorno, ele ndo mais encontrava motivacdo para continuar como empresario.

... a idéia de criar jogos eletrbnicos, de jogo como um negdcio lucrativo era uma
coisa completamente distante da cabeca de qualquer pessoa, principalmente dos
investidores de capital de risco, que € com gquem conversamos, que eu conversei
bastante na época. Mas hoje a coisa é bastante diferente. [...] Pelo que eu lutei,
abri méo quando deu certo. Mas por outro lado, eu estava cansado de trabalhar
com jogos. Eu estava a fim de procurar outras coisas, ja estava com vontade de
fazer outras coisas, ndo mais isso.

Com um certo grau de lamentacdo, hoje ele esta fazendo uma graduacdo em arte,

procurando outras formas para se expressar. Algumas licGes ficam da sua experiéncia.

Na verdade, eu como administrador ndo sou uma pessoa capaz. [...] talvez
administrar pessoas para trabalhar, talvez sim [eu tenha capacidade], mas uma
coisa que me incomodava muito quando na empresa era que eu estava
interessado em trabalhar na arte, ou pelo menos liderar esta parte artistica, mas
tinha que ficar me preocupando com projetos, editais, plano de negdcios, contas
a pagar, site. Tinha varias outras preocupacoes [...] que ndo eram 0 que eu
gueria e eu acho que isso prejudicou. Outra coisa foi, eu ndo sei, tiveram varios
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erros que eu acho que ndo foram erros assim, foram erros que fazem parte do
aprendizado, de termos tentado bastante.

O que teria acontecido com ele e a sua empresa se tivessem tentado abrir hoje uma
empresa de jogos eletrénicos? Certamente poderia ter sido diferente. Ja foi criado no Brasil a
Abragames, a associagdo de empresas desenvolvedoras de jogos, que esta buscando melhores
recursos para o desenvolvimento deste tipo de empresas junto ao Ministério da Cultura, que
lancou um edital para fornecer recursos especificamente para o desenvolvimento de jogos.
Esta nova configuracdo do setor, porém, em nada modificara o que se sucedeu com Jodo

Souza e a sua agora ex-empresa.

Para ele resta pensar nas suas novas perspectivas, momentaneamente longe dos jogos
eletronicos. Um retorno a esta atividade ndo é descartado. Mas o momento indica outros

interesses.

[Um retorno] Para area de jogos sim, mas ndo como um empreendedor. Mas
como operario mesmo, mas ndo em Porto Alegre, em outra cidade, em outro
lugar. E, talvez, muitos anos no futuro, tentar fazer um empreendimento novo
nesta area. Mas agora, no momento, ndo. Quero fazer so arte.

6.6 Gilberto Santana: um caso de desisténcia

Formado em engenharia, Gilberto Santana iniciou a sua experiéncia como empresario

apos o término de uma viagem ao exterior.

Eu sou engenheiro, me formei [...] no final de 1999. Entdo eu fui para Alemanha
fazer um estdgio. Trabalhei em uma empresa la. Fiquei até marco de 2000.
Quando eu voltei da Alemanha dois amigos meus tinham uma proposta, porque
eles ja trabalhavam dentro de uma grande empresa de telecomunicacdo como
desenvolvedores de conteudo para ensino a distancia. Eles me convidaram para
ser a terceira pessoa e abrir uma empresa para oferecer contelido para ensino a
distancia. Foi em 2001 que a gente comecou com a idéia de abrir uma empresa.

Os trés decidiram abrir a empresa para prestar servicos para esta empresa de
telecomunicagdes. Os dois socios saem dessa grande empresa e formalizam a abertura da
propria empresa, mas fora de uma incubadora. Ainda fora de uma incubadora, uma decisdo de

um dos sécios modifica a situacdo do negocio.

Abrimos a empresa fisica num escritério alugado, e quando estadvamos com mais
ou menos um ano de empresa, um dos sécios saiu para fazer doutorado nos
Estados Unidos. Ficamos s6 com duas pessoas. O volume de contelido que a
gente estava fornecendo para o cliente caiu também. Entao precisavamos reduzir
custos. E eu estava praticamente me mudando para uma home office, comecar a
trabalhar em casa. E, nesse momento, fiquei sabendo que abriu uma licitacéo
para participar da incubadora do municipio. Nés aplicamos e, no processo de
selecdo, ficamos em segundo lugar.
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Os s0Ocios remanescentes, que viram as receitas diminuirem, necessitavam de um corte
de custos para continuar a existir. Neste momento entra a incubadora, a IMPA, como uma
solucdo para este problema. Para entrar na incubadora os sécios apresentaram um projeto do

servigo que pretendiam oferecer.

[Escrevemos] um projeto, descrevendo os curriculos dos empreendedores e um
projeto descrevendo os produtos e servicos que tu buscas fornecer. Tem uma
série de quesitos que eles pedem para tu desenvolveres em um texto. E esse

texto € repassado para parceiros da incubadora, que sdo universidades e
empresas privadas.

A empresa entrou na incubadora e, com isso, passaram a ter a sua disposicdo uma série

de servigos e facilidades, que modificam a situacdo da empresa.

A incubadora tinha todo um processo de facilitagdo para a participacdo nessas
licitagBes, concorréncias do CNP(q, da Capes e da Fapergs. A escrevemos alguns
projetos enquanto estivemos 14 e eles tém contato direto no CNPq. Entdo, que
nisso eles ddo um apoio bem forte. [...] Muda quando se tem o apoio do Sebrae
muito forte, que é a participacdo em feiras, participagdo em eventos. Mas o
suporte naquela incubadora néo era assim téo forte. Eles tém um problema de
falta de pessoal para dar um apoio maior, ho que eles dizem que tem e nem
sempre esta disponivel para todos os incubados como a consultoria de design,
por exemplo, a consultoria estratégica também. Mas tem algum apoio. Mas mais
fraco do que se esperava ter. E tem todo um apoio de infra-estrutura fisica
mesmo. Tem acesso a Internet com alta velocidade, sala de reunibes, sala para
treinamento por um custo bem baixo. Entdo, tu reduzes os teus custos, aumenta
a infra-estrutura fisica, tu ganhas uma legitimidade, por que tu és uma incubada,
e isso em alguns lugares significa alguma coisa.

Mesmo sem ter tudo o que imaginava que poderiam ter com a incubacdo, Gilberto

estava satisfeito com a reducédo de custos e melhora da estrutura da empresa.

Eu ndo tinha muita expectativa [do auxilio da incubadora]. Eu via mais a
incubadora, no caso, como uma maneira de ter uma estrutura fisica decente com
custo baixo. [...] Mas eu vejo muita gente que foi para |la com uma expectativa
frustrada quanto ao apoio, principalmente das consultorias.

Gilberto fez um plano de negdcios logo ao entrar na incubadora.

Olha, o plano de negécios foi confeccionado uma vez. Logo, na entrada da
organizacdo. Mas claro que ele sofria algumas modificacdbes ao longo do
processo. [..] [O plano de negdécios ajuda na] visualizacdo melhor de
oportunidades e ameagas. [...] Mas eu vejo o plano de negécios muito mais como
uma ferramenta para busca de capital ou busca de parceiros do que como um
apoio, uma ferramenta de gestao da organizacéo.

O que ocorreu € gque o0 plano se apresentava muito mais como uma descri¢cao do que ja
tinha sido feito do que do que deveria ser feito e, portanto, pouco interessante para olhar as

acoes futuras da empresa.

Nés tinhamos bastante coisa implementada [antes de fazer o plano de negécios].
Tanto no aspecto de produto quanto algumas estratégias de marketing ja
estavam implementadas.
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De subito, a empresa para quem trabalhava tomou uma decisao que complicou muito a
situacdo da empresa. Ocorreram modificacfes de rumos para a organizacdo por causa dessa

deciséo.
... 0 ensino a distancia do cliente passou daqui para Brasilia, e ficamos distantes
deles. Comecgou a reduzir bastante a demanda que tinhamos por produtos e
comecamos a prospectar o mercado de novo. Tivemos bastante dificuldade.
Imagindvamos que estando na incubadora iriamos ter alguma facilidade nessa

prospecc¢do de novos clientes, e ndo foi o que aconteceu. Ai tivemos dificuldade
para conseguir novos clientes.

Mesmo tendo uma relagcdo muito boa com a equipe responsavel pelo ensino a distancia
dentro da empresa, a decisdo de mudar a equipe responsavel para um estado distante comegou

a inviabilizar o negocio.

Era uma decisdo irreversivel. Até a equipe ndo gostou também. Tanto que
algumas pessoas pediram demissdo. Pessoas com vinte e poucos anos de
empresa disseram “eu ndo vou, vou ficar aqui”.

Sem o seu principal cliente, a empresa precisava de novos clientes para sustentar as
suas operacOes. Gilberto Santana, entdo, sentiu a resisténcia do mercado em aceitar 0s

servigos por ele oferecidos.

A questao é que o produto é bastante inovador e, na verdade, até hoje o mercado
ndo aceita tdo bem o ensino a distancia, eletrbnica dentro das empresas.
Principalmente no Rio Grande do Sul. E onde tem gestores bem refratarios para
esse tipo de inovacao, tinhamos bastante dificuldade para prospeccéo.

Por uma questdo cultural dos empresarios da regido, o produto ndo era valorizado. Por
fim, eles ndo conseguiram vencer a resisténcia que este produto tinha para os potenciais
clientes. A percepgdo de que o problema estava nas caracteristicas do produto € reforcada pela
experiéncia de uma outra empresa, conhecida por Gilberto, que trabalha hoje com 0 mesmo
produto. E uma empresa formada por pessoas de dentro da empresa de telecomunicacdes que

se recusaram a se mudar para Brasilia.

S&d0 essas pessoas que tém hoje a empresa de ensino a distancia. Eles abriram
uma empresa muito semelhante a nossa, quando nés fechamos [...] com a viséo
de que eles teriam maior facilidade que nés. Com a visdo de que eles teriam mais
portas abertas. E eles estdo tendo as mesmas dificuldades que nds, infelizmente.
[...] Entdo ndo € nem caracteristica da empresa ou da incubadora, mas uma
caracteristica do produto, de dificuldade mesmo.

A empresa foi fechada quando o sécio de Gilberto resolveu fazer um curso de pds-
graduacdo no exterior. O empresario, também selecionado para fazer um curso de pés-
graduacdo, prefere fechar a empresa a ter que trabalhar sozinho. Neste momento, decidiram

sair da incubadora e encerrar as suas atividades.
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O momento de saida foi quando o outro sdcio resolveu sair para fazer mestrado
nos EUA. Entéo fiquei sé eu. E no momento eu decidi que ndo adiantava ficar
sozinho com a empresa. Ao mesmo tempo eu fiz a sele¢@o para o mestrado aqui
em Porto Alegre. Eu vi que o mestrado ia me exigir mais tempo, tempo integral,
entdo decidimos pelo fechamento da empresa.

Assim, em 2003, a empresa foi fechada. Sem ter muito arrependimento, Gilberto
entende que o0 que ocorreu com a sua empresa ndo foi culpa do que eles fizeram ou
responsabilidade da incubadora, mas o resultado de algo que eles ndo poderiam prever. Sem o
seu principal cliente, e sem conseguir prospectar novos clientes, ndo fazia mais sentido manter

a empresa.
Por fim, ficam as licdes de uma experiéncia como esta.

[Ao se abrir uma empresa] se tem uma visdo holistica de uma organizacao,
porque, quando tu és empreendedor, se faz desde a faxina até o servico contabil,
a gestao do marketing e das vendas, faz tudo. Isso é muito interessante, porque
vocé tem nocao, apesar de ser um processo pequeno, mas vocé tem nogao de
todos os processos. Acho que isso € o mais importante. Além de ter estabelecido
uma rede de contatos que me ajudam até hoje. Ganhei pouco dinheiro. Mas eu
acho que isso nao é ruim. Eu estava numa idade que eu tinha o direito de fazer
esse tipo de tentativa e eu acho que néo foi um aspecto ruim.

Hoje Gilberto Santana trabalha como gerente de um dos produtos dentro de uma
empresa de marketing. Ele entende que a experiéncia de abrir uma empresa lhe foi muito
valiosa, pois lhe trouxe um rico aprendizado a respeito do mundo empresarial, que o auxilia

até hoje.
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7 Algumas reflexdes sobre o planejamento em organizacdes que estiveram

incubadas

Seis entrevistados e seis histdrias de vida diferentes. Cada um deles teve experiéncias
distintas, problemas especificos, personagens e cenarios proprios. Cada um percorreu um
caminho diferente e tiveram histdrias diferentes para narrar. Entre sucessos e fracassos, erros
e acertos, todos mostraram que tem algo a dizer sobre o periodo de incubacdo. Quais licGes

podem ser tiradas a partir das historias contadas pelos ex-incubados?

Para aproveitar as historias narradas na busca de compreender quais as contribuicdes
da incubagdo para o processo de planejamento de uma organizacgdo incubada, utilizar-se-4 o
referencial tedrico sobre planejamento como referencial de analise. Desse modo, se pode
dialogar com as experiéncias vividas pelos entrevistados utilizando as teorias sobre

planejamento.

7.1 Planejamento e plano de negocios

Com a excecdo do Paulo Santos, os planos de negocios aparecem como uma
ferramenta administrativa apresentada a todos os empresarios como uma forma ou modelo
para a realizagdo do planejamento empresarial. Curiosamente, 0 Unico entrevistado que
afirmou utilizar uma forma mais formal de planejamento foi Paulo, justamente ele que néo
criou um plano de negocios durante o periodo da incubacdo. Certamente a graduacdo em

administracdo o influenciou na ado¢do deste método de trabalho.

O plano de negdcios, como uma técnica de administragdo, demonstrou ter uma
influéncia no vocabulario dos pesquisados. Como parte do contetudo dos planos, certamente
havia a presenca da formulacdo de planos como o de marketing e de finangcas da empresa.
Desse modo, os entrevistados que ndo tinham uma formacdo em administracdo se mostravam
sabedores da existéncia de teorias sobre marketing, por exemplo, e que elas podiam ser

benéficas para os seus empreendimentos.

. eu achei que a IERGS tivesse como dar um apoio um pouco maior para
algumas areas. Por exemplo, na parte administrativa, tinhamos bastante
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dificuldade. Na parte de marketing, ndo tinhamos conhecimento nenhum, foi na
tentativa e erro para desenvolver isso. (Pedro Silva)

Mas essas foram coisas que imaginamos que poderia ter mais suporte la dentro.
Um suporte nessa area de marketing, comercial, para auxiliar a montar
estratégias e como abordar, como fazer. Isso tudo fomos nés que aprendemos na
tentativa e erro, sempre partido de nés. (Renato Soares)

Ao demonstrar uma insatisfacdo com o servico prestado pela incubadora, fica evidente
que houve um contato com algumas técnicas de administragdo. O que ocorre, ao que indicam
as entrevistas, € que ha uma preocupacdo em apresentar os planos de negocios para a
incubadora, mas ndo ha um cuidado em verificar se o préprio empresario ira ter alguma
condicdo de realizar aqueles planos, sozinho, no futuro. Os empresarios ficam com a
percepcao da necessidade de adocdo de algumas destas técnicas, mas com um conhecimento
ndo aprofundado a ponto de poderem adota-las no dia-a-dia das suas empresas, acabam sem
ter autonomia para planejar em suas organizagdes. A contribuigdo dos planos de negocios, em
assim se configurando, fica extremamente limitada, pois ndo permite que o conhecimento

administrativo seja apropriado pelos empresarios.

O modelo de planejamento oferecido pelo plano de negocios ndo se demonstra
adequado para a conducdo das empresas incubadas. H& alguns problemas que esse tipo de
planejamento apresenta e que inibem a sua adogdo para empresas que estdo iniciando as suas
atividades. Em primeiro lugar, os planos de negdcios se apresentam como uma tecnica
excessivamente sofisticada para pequenas empresas. Ha a necessidade de conhecimento de
uma série de técnicas, tais como o planejamento financeiro, planejamento de marketing,
planejamento da producdo, planejamento estratégico, entre outras. Dificilmente um grupo de
pessoas de uma pequena empresa, com formacdo em areas que ndo estdo ligadas a
administracdo, ira se familiarizar de forma rapida com todas estas técnicas. Em segundo lugar,
a necessidade de formalizacdo dos planos acaba por comprometer sua importancia. Em
pequenas empresas, que trabalham com um numero pequeno de pessoas para conduzir o
negaocio, ter que escrever todas as modificagfes de direcionamento do neg6cio consume muito
tempo do trabalho de uma pessoa ou de um grupo de pessoas, tempo este que acaba sendo
necessario em outras atividades da empresa. A sofisticacdo dos planos e a necessidade da sua
formalizagdo potencializam um terceiro problema, a necessidade de um longo tempo para

planejar. Um plano de neg6cios pode levar de seis a um ano para ser confeccionado.

Porque fazer um plano de negécios, em relacéo a realidade, nao tem muita coisa
a ver, sabe. Até por isso, também, eu evito usar ferramentas para ficar filosofando
em cima do mercado. Eu procuro andar de acordo com a maré, de acordo com o
que nos realmente temos de concreto. E com isso que a gente sempre se baseou
para tomar as nossas decisdes, e ndo numa avaliacdo possivel do que... fazer
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um trabalho de benchmarking em cima de uma ferramenta. Até porque hoje eu
nao teria tempo para fazer isso. (Renato Soares)

Tamanho tempo para o planejamento pode levar a uma inércia organizacional (LENZ
e LYLES, 1985) frente a exigéncia do desenvolvimento de planos, colocando em risco a

propria existéncia da organizacao.

Existe um problema de concepg¢éo no atual modelo de planos de negécios, no qual ha
a indicacdo da adocéo deste tipo de planejamento para se adquirir financiamentos, a0 mesmo
tempo em que também sdo defendidos como uma forma de conceber o que é o novo
empreendimento, indicar o planejamento das suas operaces, criar uma ferramenta de controle,
entre outras acdes. Para Fry e Stoner (1985) ha dois tipos principais de planos de negdcios: 0s
planos de trabalho (working plans), voltados para o uso interno das organizaces, e os planos
de investimentos (investments plans), voltados para um puablico externo a organizacéo,
desenvolvidos para adquirir financiamentos. Com esta diferenciacdo, fica mais claro que
existe a possibilidade de se criar planos com diferentes propositos e que ndo necessariamente

se deve colocar todas as informagdes dentro de um Unico documento.

Pode-se dizer que, baseado nos relatos de Pedro Silva, André Silveira, Renato Soares e
Gilberto Santana, os planos de negocios estavam, para eles, muito mais caracterizados como
planos de investimentos, na qual a incubadora era um agente que aparecia cComo um
financiador da empresa com seus subsidios materiais e de infra-estrutura. Pouco se via nesses
planos que o caracterizassem como um plano de trabalho criado para discutir o que seria feito
no futuro com relacdo as atividades da organizacdo. Os planos de negécios tiveram, assim,
uma adocdo limitada como uma forma de planejamento das organizagdes pesquisadas. Em

outras palavras, elas pouco contribuiram para a acdo dos membros da organizacéo.

[O plano de negécios ajuda na] visualizacdo melhor de oportunidades e ameacas.
[...] Mas eu vejo o plano de negécios muito mais como uma ferramenta para
busca de capital ou busca de parceiros do que como um apoio, uma ferramenta
de gestéo da organizacao. (Gilberto Santana)

Cabe deixar claro que o plano de negdcios é uma ferramenta que pode auxiliar muito
no inicio de um negdcio, pois possibilita a reflexdo de todo o preparo necessario para se
iniciar um novo empreendimento, sejam elas questbes legais, comerciais, mercadologicas,
financeiras, operacionais ou de pessoal. Ele pode ser uma ferramenta que possibilita que as
pessoas envolvidas entendam a concepcdo e idéias de cada um dos participantes do
empreendimento, criando assim um espaco para a discussdo e troca de idéias a respeito dele,
na qual o ato de escrever seja encarado como pensar a a¢do (SHAW, BROWN e BROMILEY,

1998). Ao possibilitar o dimensionamento das atividades relacionadas a criagdo de um novo
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empreendimento, em geral ligado a negdcios, pode-se refletir e avaliar se é interessante ou
ndo levar adiante tal plano. Ao indicar uma série de informacgdes e acbes que um
empreendimento necessita para funcionar, aproxima 0s novos empresarios do campo de
trabalho em que eles atuar. O plano de negocios também pode auxiliar na orientacdo das
acOes coletivas da organizacdo (WEICK, 1987). Em assim procedendo, o plano de negd6cios

pode demonstrar a amplitude do desafio que representa a continuacdo do empreendimento.

O ponto € que, efetivamente, ndo € o fato de se elaborar um plano de negdécios que
garantir o sucesso do empreendimento e do planejamento™ (DOLABELA, 1999). A esséncia
do processo de planejamento para identificar se é viavel ou ndo um empreendimento esta nas
acOes tomadas para conhecer a fundo a situacdo da area em que se pretende trabalhar, e ndo
na confeccdo de um plano escrito. O plano de negocios precisa ser uma ferramenta mais

reflexiva e menos normativa

A realizagdo continua de planos formais ndo € a realidade das pequenas empresas, pois
dificilmente havera como contratar alguém especializado apenas para planejar, e, tampouco,
seria uma atitude coerente para qualquer organizacdo pequena que necessita de pessoas para
fazerem outras atividades. Assim, fica claro que h& a necessidade de uma conscientizacdo
maior sobre o processo de planejamento para as empresas incubadas. O plano de neg6cios ndo

¢ a Unica maneira de se planejar uma organizagdo ou uma empresa em inicio de operacéo.

7.2 Poder e conflito: uma percepcéo possivel?*®

Em todas as historias se observa a presenca de situacGes de conflito, mas dificilmente
elas sdo consideradas como um elemento para analise ou discussdao do planejamento das
organizagcbes. Existe uma tendéncia a eliminar o conflito como parametro de analise nas

organizagdes consultadas. Por que esse fendmeno ocorre?

O primeiro indicio é que a palavra ‘conflito’ em si possui uma conotacdo muito
negativa, inibindo a sua utilizacéo e a reflexdo. Conflito € um termo muito utilizado, na midia

em geral, para designar situacdes em que a agressao fisica esta envolvida, como em guerras,

5 Greatti (2004), por exemplo, utiliza 0 uso ou ndo dos planos de negécios como ponto de referéncia para
comparar o sucesso e o fracasso de empresas em Maringa, no estado do Parana. Segundo a autora, o fato de fazer
um plano de negdcios aumenta a chance de sucesso, independente do grau de reflexdo com relagdo ao negécio.

18 O poder, neste trabalho, ficou vinculado ao conflito. O poder, no sentido de Foucault (1987), ndo se expressa
apenas nas situacdes de conflito. Mas as situagdes de conflito possibilitam visualizar de forma clara as situacdes
nas quais o poder é exercido, sendo este 0 motivo de vincular poder e conflito para fins deste trabalho.
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lutas armadas, rebelides, etc. Verifica-se que esse tipo de situacdo ndo é desejavel nas

organizagOes consultadas e, portanto, devem ser negadas.

Follett (1942, p. 30) define o conflito como o surgimento das diferencas, de id€ias e de

interesses. As situacBes de conflitos, de diferencas, acabam sendo inevitdveis em

organizagdes. A autora defende a necessidade de haver mecanismos para ouvir as diferencas,

utilizando as situacdes de conflito como fonte para a integracdo dentro das organizagdes. Ou

seja, mecanismos que possibilitem o surgimento dos conflitos, ao mesmo tempo em que essas

situacOes de conflito fossem utilizadas para eliminar, logo entdo, os conflitos, as diferencas.

Esse foi o direcionamento que 0s pesquisados ddo as situacdes de conflito dentro de suas

empresas.

Hoje, realmente, ndo existe muito atrito aqui porque eu sou 0 s6cio majoritario,
entdo, naturalmente, dito as normas. Mas isso ndo é feito de uma forma
autoritaria. E sempre discutido com todos os segmentos da empresa que
participam da formulacdo dessas estratégias. Todo mundo escuta todo mundo.
Todo mundo € livre e é estimulado a apresentar opinides contrarias. Dizer “isso
ndo, estda mal” ou “nds estamos avaliando incorretamente este aspecto ai do
mercado”. Todo mundo tem liberdade para falar isso. (Paulo Santos)

...a hossa empresa tem nove socios. Atualmente oito porque um deles esta
fazendo doutorado na Alemanha. Mas, oito pessoas para decidir, as vezes é
complicado. E claro que v&o surgir divergéncias. Mas acabamos tomando
decisdes por unanimidade... Trabalhamos com a técnica do convencimento.
Ninguém tem que engolir a idéia de outro. Se surge uma idéia, para que essa
idéia seja aplicada, a pessoa que sugeriu essa idéia tem que convencer 0s outros
gue a idéia € boa. Convencer que, pelo menos, se ndo € a melhor idéia, é a
melhor que j& surgiu. Entdo, essa € mais ou menos a idéia. E assim que a gente
tem trabalhado. (Pedro Silva)

Em qualquer relacdo humana sempre tem momentos, periodos em que a coisa
estad com um pouquinho mais de atrito. Eu j4 tive situa¢des, em outras épocas,
em que foi mais problematico. Mas hoje, a gente conseguiu formar uma equipe
legal, mais coesa, de pessoas boas mesmo. (André Silveira)

noés nunca tivemos muita discussdo com relacdo a idéias ou fazer o
investimento. [...] Esse € uma coisa bem interessante, até porque vocé ter uma
sociedade, vocé imagina [...] ndo é muito simples. Conciliar varias idéias.
Normalmente alguma vez da problema, de conflito de idéias. Mas nds nunca
tivemos este problema. E bem tranquilo em relag&o a isso. (Renato Soares)

Isso foi uma coisa que eu sempre me preocupei bastante, mas se houve eu ndo
cheguei a constatar. Teve uma época em que a empresa teve oito socios e
sempre a coisa fluiu bem, ou aparentemente bem. E a saida dos sécios nao foi
por descontentamento entre eles, mas por um descontentamento do negdcio, da
empresa. (Jodo Souza)

Mesmo tentando evitar uma maior reflexdo sobre os conflitos, em todas as historias

contadas pelos empresarios consultados se encontram em situacdes de conflito. Paulo tinha

uma opinido diferente sobre como os negdcios da empresa deveriam ser conduzidos e decidiu

desfazer a sociedade e dividi-la. Pedro tem um problema com um concorrente, que ao utilizar
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uma forma agressiva de conquista de mercado, criou uma situacdo que fez com que este
empresario necessitasse agir junto ao cliente. André, mesmo néo indicando uma experiéncia
em que ele tenha vivenciado, sabe que muitos dos seus concorrentes se encaram como
inimigos mortais, mesmo que ndo houvesse a necessidade disso. Renato, mesmo tendo um
grande potencial de criar novos clientes, sabe que em grandes negdcios ha outros concorrentes,
e que alguns fariam de tudo para fechar um negdcio. Jodo ndo conseguiu adquirir recursos
financeiros para conduzir o seu projeto e, alem disso, tinha uma dificuldade de
relacionamento com o seu fornecedor de tecnologia, essencial para o sucesso do seu negacio.
Gilberto, em um certo momento, viu-se sem clientes e, ao tentar prospectar novos clientes,

ndo conseguiu superar a resisténcia deles para que aceitassem o seu produto.

Se o conflito ndo foi um fator de analise fora da empresa, dentro dela ele ndo foi
enxergado ou nédo pode ser admitido e, portanto, eliminado. Ao eliminar o conflito como uma
forma de analise da situacdo da organizagdo, 0s empresarios se eximem de analisar o poder

que esta envolvido nas relagdes, tanto dentro da empresa quanto fora dela.

Pedro entendia que uma das empresas concorrente, adquirida por uma multinacional
de grande poder econémico, tinha como se manter em opera¢do por um periodo mesmo que
sem lucros para tentar dominar o mercado no futuro. Essa empresa exerceu poder sobre a sua
ao ganhar licitacdes em que eles participaram. Como resposta, ele comegou a monitorar este
concorrente e procurou limitar a sua acdo. Ele foi o Unico entrevistado que estava preocupado
em monitorar os planos de uma concorrente especifica. Quando conseguiu eliminar essa
concorrente de uma das licitagdes por apresentar um prego desproporcional ao dos demais,
exerceu poder sobre a concorrente. Mesmo que intuitivamente, Pedro sabia que o futuro da
empresa depende da existéncia de condicGes para que haja uma real concorréncia, uma
situacdo em que a sua empresa tenha a condicdo de disputar a obtencdo de clientes com as
demais. Assim, ao continuar monitorando as a¢des desta empresa concorrente €, nas situagoes
em que ela “jogue sujo”, consegue limitar a forma de sua atuacdo, e equilibrar as relacfes de

poder.

O caso do Jodo indica que ha um despreparo para que se possa entender o conflito. Ele
sentia um *‘desconforto’ quando visitava a empresa do seu vizinho de incubadora que lhe
fornecia a tecnologia de desenvolvimento de jogo, mas ndo conseguia traduzir este sentimento

em palavras, e tampouco em agoes.

N&o era eu que lidava com eles [empresa do Cristévao]. E na realidade quando
eu ia la conversar com eles eu... tinha a nossa sala, tinha a sala deles ali do lado.
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E quando eu ia conversar com eles por alguma coisa, eu sentia no ar uma coisa,
um clima meio de “eu estou incomodando”, sabe. Acho que era isso que meus
dois sécios [encarregados de falar com eles nas questBes técnicas] tenham
sentido, que era uma das coisas que eles reclamavam, que era a falta de
documentacdo dessa tecnologia que a gente estava usando deles. Entdo, como
faltava documentacéo, eles ndo conseguiam usar, eles ficavam emperrando em
coisas que eram banais com muita freqléncia. E eles ndo conseguiam tirar as
davidas com o pessoal da outra empresa. Nao se criou nenhum atrito, mas... nao
foi uma parceria bem-sucedida, digamos assim. (Jodo Souza)

Jodo estava totalmente dependente da boa vontade da sua ‘parceira’. A falta de
cooperacdo para que a empresa dele conseguisse realizar 0 seu projeto era uma opg¢édo de
Cristovdo, afinal era o detentor do direito de utilizacdo do programa de computador. Se Jodo
dependia tanto dessa tecnologia, deveria ter identificado essa situagcdo de dificuldade, uma
situacdo de conflito e de poder desigual, e buscado alternativas. Se néo tivesse a possibilidade
de modificar a forma de agir da empresa de Cristévao, deveriam pensar em outras formas de
continuar em atividade. Essa atitude, segundo ele, so foi adotada posteriormente, apos terem
utilizando essa tecnologia por algo em torno de trés anos. Esse demora na identificacdo de
uma situacdo de conflito com os detentores do conhecimento (poder) sobre a tecnologia que
precisavam pode ter sido fatal para a empresa, que por anos ndo obteve nenhum resultado

pratico de suas operacoes.

O motivo aparente pelo qual o conflito e o poder ndo estdo presentes nas narrativas das
vivéncias dos empresarios pesquisados esta inserido na forma e no contetdo das técnicas de
administracdo com as quais eles entram em contato. Essas técnicas atuam numa relagdo de
saber-poder (FOUCAULT, 1987) na qual o saber repassado ndo possibilita visualizar de
forma apurada as relagdes de poder em um dado mercado. As técnicas se apegam as
especificidades das funcdes e a descricdo da formalizacdo do planejamento e das ac¢Ges, ndo
oferecendo um ferramental para que haja a compreensao das situagdes de conflito. O detentor

do saber, nesses casos, continua sendo o Sebrae e 0s consultores vinculados a ela.

A racionalidade criada nas empresas consultadas é direcionada, portanto, a integracao
da organizacgdo no que tange o conflito. Isso quer dizer, em outras palavras, que os conflitos,
as diferencas, devem ser eliminadas, sendo buscado o consenso de toda a organizacdo o
objetivo almejado. Essa orientacdo, porém, cria pontos cegos na analise dessas organizacoes
tanto internamente como externamente. Essa invisibilidade do poder e do conflito limita a
capacidade de compreensdo do mundo que as envolve e, portanto, limita a visdo de agoes
futuras que envolvem essas organizagdes. A incluséo desses temas, como indicam Flyvbjerg e
Richardson (2002), pode ajudar a conceber um planejamento mais condizente com 0s

problemas enfrentados pelas organizacgoes.
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7.3 Pautando o passado e o futuro

Cada empresario consultado tem uma forma diferente para tratar tanto o passado como
o futuro. O que fica claro é que nas experiéncias pessoais e coletivas vivenciadas nas
organizacOes estdo os alicerces para a escolha das categorias de avaliacdo do passado e do
futuro. Dessa forma, indicam que as afirmac6es de Weick (1973, p. 102) possuem sentido nas
narrativas ao afirmar que “a melhor maneira de compreender o planejamento é considera-lo
como pensamento no passado perfeito”, isso porque “um plano é eficiente porque pode ser
relacionado com acbes analogas anteriores, e ndo porque antecipe exatamente as

circunstancias futuras”.

... N0 nosso primeiro plano de negdécios nds tinhamos um planejamento, mas era
um planejamento com base nenhuma. Colocamos metas que nds ndo tinhamos
como alcancar. Hoje temos uma visdo melhor do que conseguimos alcangar e
como chegar naquilo. Isso era uma coisa que no nosso plano nem contava, com
essa possibilidade. Eu vou chegar em tal ponto daqui a tanto tempo. “Mas como
vou chegar 14?". [No plano] ndo tinha nenhuma indicacdo. (Pedro Silva)

NGs tinhamos bastante coisa implementada [antes de fazer o plano de negdcios].
Tanto no aspecto de produto quanto algumas estratégias de marketing ja
estavam implementadas. (Jodo Souza)

Pedro abriu a empresa ao mesmo tempo em que entrava na incubadora. Sem uma
experiéncia anterior para basear o plano, inseriu 0 que achava que seria encontrado. Essa
concepgdo, porém, foi modificada durante o desenvolvimento da empresa. Como o primeiro
negocio da empresa sO foi fechado oito meses depois de abrir a empresa, somente a partir
desse ponto € que ele comegou a ter nocdo dos problemas legais, por exemplo, que o
fechamento de uma negociacdo exigia. Até entdo, isso ndo passaria de um pequeno e simples
estagio facilmente contornavel. Jodo, que ja tinha a empresa aberta antes de entrar na
incubadora, ja tinha um cliente e um ano de operacdo, o que lhe facilitou para escrever o

plano.

O sentido para as ac¢Oes sé pode ser clarificado numa analise posterior ao que ocorreu
(WEICK, 1987). Como o contexto da acdo de cada organizacdo é diferente, o sentido criado
para cada uma delas € diferente e, portanto, se transforma em categorias diferentes de analises

da organizacédo, em racionalidades de planejamento diferentes.

Paulo escolheu pautar quantitativamente, em termos de faturamento, as acdes passadas
e futuras de sua empresa. Assim, com revisdes periodicas, ele seria capaz de saber, em termos

monetérios, quanto cada acdo lhe rendeu em retorno financeiro. Para aquelas agdes que nao
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fosse possivel quantificar, a escolha feita foi pela realizacdo de reuniGes de acompanhamento

junto com os envolvidos.

Pedro admite que ndo tem uma forma de planejamento sistematico para a sua empresa.
Mas, claramente, 0 que tem pautado as atividades da empresa é a criacdo de uma forma para
realizar o planejamento sistematizado. As operacdes da empresa estdo pautadas pela aquisi¢ao
de novos clientes e pela particdo em licitacGes publicas. Mas 0 seu desejo é o de contar com

uma pratica mais formal de planejamento.

Sobre o planejamento, estamos conseguindo ter uma visdo um pouco melhor, até
por causa do susto que levamos no comeco do ano. Nos nao tinhamos planejado.
Aconteceu que se acabaram os clientes e parou de entrar dinheiro na empresa,
mas continuou saindo. Como a gente néao tinha planejamento, ndo tinhamos nem
visualizado isso. A idéia é que agora a gente consiga enxergar o futuro, dizer
“olha, se a partir de tal més a gente vai ter dificuldades financeiras, vamos
batalhar para que isso ndo aconteca”. Nao batalhamos para que isso nédo
acontecesse antes. Entéo temos essa visdo que temos que conseguir enxergar o
futuro. (Pedro Silva)

Pautar as conquistas e crescimento da empresa sdo as escolhas do André Silveira para
descrever o passado e o futuro, respectivamente, da empresa. Como ele acredita que tem um
contexto que favorece esse crescimento, ele esta decidido a buscar um melhor rendimento das
operacgdes da sua empresa. Renato Soares tem analisado os negocios que fechou e os negocios
que estdo para se concretizar para planejar as atividades da empresa. A partir da avaliacdo da

situacdo atual de cada negdcio é que as a¢des para o proximo ano serdo definidas.

Jodo esta preocupado com a aquisicdo de recursos financeiros para conduzir 0s
projetos da sua empresa e pouco tempo despendia em ver as acdes passadas da empresa.
Gilberto pauta as acdes de acordo com os pedidos feitos pelo seu cliente principal e depois em

acoes para conquistar novos clientes.

Ao se analisar as histdrias relatadas, nota-se que escolher as categorias e tipos de a¢es
para se analisar € uma escolha que ndo € facil. Escolhé-las é, automaticamente, criar um
parametro para a avaliacdo das acGes da empresa e, portanto, uma forma de controlar o que
foi feito. Muitas vezes olhar os erros e acertos passados nao é tarefa agradavel. Quando a
empresa é formada por pessoas que conhecemos e com quem temos afinidade pessoal, fazer

cobrancas pode ser bastante custoso.

Criar uma modificacdo na forma como se pensa e se analisa o passado e o futuro da
empresa exige uma modificacdo de atitude, de cultura da organizacdo. Essa modificacdo pode
ocorrer de modo mais fécil para alguns e mais dificil para outros, como ocorreu com 0s

entrevistados.
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7.4 Aincubadora e sua contribuicéo para as empresas incubadas

Os incubados incorporam a incubadora como parte de suas organiza¢des durante o
periodo de incubagdo. Os beneficios de estar incubado sdo rapidamente inseridos dentro do
planejamento das empresas. A infra-estrutura oferecida pela incubadora é uma das primeiras a

ser embutida nos planos das empresas.

Na verdade, nés vemos, aqui na empresa, a incubadora como, basicamente, o
lugar em que nés faziamos o desenvolvimento dos nossos servigos. Era mais
espaco fisico do que outra coisa. (Paulo Santos)

... ja haviam me comentado que tinha uma espécie de licitacdo que tu se
inscreve, e das vantagens da incubadora. Optamos, na época, a entrar mais
pela... mais pelo objetivo de economia de custos e ter uma infra-estrutura melhor.
(André Silveira)

O papel da incubadora é justamente auxiliar no comeco. Qualquer empresa, no
comeco, vai ter muito mais débitos do que créditos se vocé abrir uma empresa
direto no mercado. Entéo, isso € um grande motivador e, pelo fato de estar dentro
da universidade, a gente sabia que poderia contar com uma méao-de-obra
gualificada, com alunos para trabalhar conosco. E o fato de poder ter bolsas de
pesquisa. Mas eu acredito que o grande motivador, naquela época, foi fato de ter
essas possibilidades. De ter uma sala propria. Ter a infra-estrutura basica sempre
com um custo minimo. (Renato Soares)

No inicio foram principalmente as bolsas [oferecidas pelo CNPq], mas depois
tinhamos toda uma assessoria administrativa, e, logo depois, n6s comegamos a
ter consultorias. [...] Mas ter Internet, a sala, o fato de estar na incubadora junto a
outras empresas era uma coisa que beneficiava. (Jodo Souza)

... E tem todo um apoio de infra-estrutura fisica mesmo. Tem acesso a Internet
com alta velocidade, sala de reunides, sala para treinamento por um custo bem
baixo. Entdo, tu reduzes os teus custos, aumentas a infra-estrutura fisica, tu
ganha uma legitimidade, por causa que tu és uma incubada, e isso em alguns
lugares significa alguma coisa. (Gilberto Santana)

As incubadoras, na visdo dos empresarios, era a organizacdo que fornecia espaco
fisico e infra-estrutura para as incubadas, corroborando com os resultados de Versiani e
Guimardes (2004, p. 13), na qual “o papel das incubadoras tem sido fundamentalmente o de
oferecer as condicbes fisicas, propiciando uma reducdo de custos aos negocios que se
iniciam”. As incubadoras se mostraram atuantes apenas como um meio de ligacdo entre as
incubadas com o Sebrae e empresas de consultoria e de capital de risco. Estes sim eram

responsaveis por repassar conhecimentos sobre o mercado e conhecimentos gerenciais.

Apesar da infra-estrutura ter sido considerado o fator mais importante pelos
entrevistados, ela ndo era o unico beneficio. O custeio da participacdo em feiras e de cursos
também foi muito apreciado. Nesses casos, a organizacdo mais envolvida foi o Sebrae. As

incubadoras mostraram possuir um forte contato com o Sebrae. Esta organizacdo, pelo seu
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lado, auxilia ao oferecer uma série de atividades possiveis para as incubadas, que decidem se

querem ou nao participar.

A incubadora contribui pelo fato de incentivar, em certos casos exigir, a realizacdo de
algum planejamento por parte das incubadas, a “forga-los eles a considerarem o seu proprio
futuro” (FRY, 1987, p. 58). Desta forma, ha, ao menos, algum contato com técnicas e teorias
administrativas, possibilitando uma sensibilizacdo para a sua necessidade e, por vezes, um
grande interesse por este campo do conhecimento. Em termos de conhecimento sobre
planejamento, além de permitir o contato com a forma formal de planejamento, as

incubadoras pouco auxiliaram as organizacdes egressas dela.

Ao oferecer uma possibilidade plausivel para o inicio de um empreendimento, elas
podem incentivar efetivamente a criacdo de novos empreendimentos. Inserir a incubadora no
planejamento do empreendimento que esta comecando significa abrir a possibilidade de

iniciar uma empresa com maiores chances de obter sucesso.

... @ maior contribuicdo da incubadora para nos foi que ela abria a possibilidade
de colocarmos o nosso negdcio la dentro. Isso foi um motivador. Se a gente
ficasse procurando espaco pra alugar, coisa desse tipo, talvez a empresa nem
tivessem saido do papel. Dai fica aquele medo de colocar, investir pesado em
alguma coisa e nao ter idéia nenhuma se vai dar certo. (Pedro Silva)

Tudo que fizemos e pudemos fazer, sempre teve o apoio da incubadora de
alguma forma. Entdo, para nés, foi fundamental. Eu tenho certeza que, se nao
tivesse estado dentro de uma incubadora, nés ndo chegariamos até aqui. Ndo
teria como manter a estrutura que a gente precisava para criar empresa e tocar
ela para frente. (Renato Soares)

Afirmar que a empresa estava incubada ajudou Pedro na hora de se apresentar,

respaldando-o como um representante de uma empresa legitimada.

Teve uma importancia também interessante, quando abrimos a empresa,
gostadvamos muito de contar que estava dentro da IERGS. Porque se eu contasse
para alguém “ah, eu sou da ‘Minha Empresa’™, eles iam me perguntar “ta, e dai,
guem é tu?”. Entdo, tinha um respaldo por estar dentro da IERGS. Quer dizer,
dizendo que estavamos dentro da IERGS, era como se estivéssemos levando o
respaldo da incubadora. (Pedro Silva)

A incubadora estava, visto esses relatos coletados, imbricada com as empresas
incubadas que, de imediato, a incorporavam como parte da organizacdo, como parte do futuro,
ao menos durante o periodo de incubacdo. E dificil isolar como cada uma dessas distintas
formas de relacdo com a incubadora e as diversas organiza¢des que estavam em contato direto
com ela, tais como o Sebrae, empresas de capital de risco e empresas de consultoria,
influenciaram ou ndo no sucesso ou fracasso de cada empresa. O que se pode afirmar é que a

incubacdo influencia no planejamento do futuro proximo das organizacOes e espacos pelos
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quais as incubadas podem criar contatos com diferentes organizagdes, conhecimentos, pessoas

e possibilidades de futuro.

Entretanto, ndo basta entrar na incubadora para assegurar o futuro de uma empresa,
como afirmou Paulo Santos. A incubadora ndo € um fator de sucesso, mas sim um facilitador,
um local onde, com o auxilio dos profissionais que 1& trabalham, é possivel ter acesso a

melhores condi¢fes para iniciar e manter o negocio.

Eu sei que muitas pessoas entram na incubadora com grandes expectativas.
Acham que aquilo ali € um remédio contra todos os males dos quais as pequenas
empresas sofrem, e ndo é. Naturalmente, ndo basta entrar na incubadora para
assegurar seu futuro. (Paulo Santos)

Quem realmente pode conduzir a empresa a ter éxito no mercado Sa0 0S proprios
empresarios. A incubadora auxilia as suas incubadas a terem uma melhor condicdo para se
inserirem no mundo empresarial, dando uma possibilidade maior de existir um futuro para
estas organizacGes. Mas sdo 0s membros das empresas incubadas 0s responsaveis, e
certamente os maiores interessados, por conduzirem um empreendimento para uma situacdo
em que tenha a condicdo de se manter ativo no mercado. Relegar isso é repassar, injustamente,

uma responsabilidade, que € da propria empresa, seja no sucesso ou no fracasso, a terceiros.

7.5 Reflexdes sobre o processo de planejamento nas organizacgdes consultadas

De forma geral, fica evidenciado que a Unica forma de planejamento repassado para as
empresas incubadas foi a formal. Com uma raiz taylorista-fayolista de planejamento, essa
forma de se criar planos favorece uma divisdo entre a formulacdo e a implementacdo, o
pensamento e a acdo (MINTZBERG, 1994; MINTZBERG, AHSTRAND e LAMPBEL,
2000). A ndo adocdo dos planos de negdcios pelos empresarios para planejar efetivamente as
suas acdes demonstra que existe esse distanciamento entre planejamento e acéo e, por causa

disso, essa forma de planejamento ndo auxilia as organizacdes a refletirem sobre o futuro.

Thurston (1983)"" ja se perguntava: as empresas de menor porte deveriam fazer planos
formais? Essa € uma pergunta extremamente vélida, afinal, os planos formais foram criados
com base em teorias sobre o planejamento desenvolvidas a partir de experiéncias em

empresas de grande porte.

7 Thurston (1983) apresenta grandes contribuices para a analise deste trabalho. O motivo de este autor surgir
apenas neste momento, na analise dos dados, e ndo na revisdo da literatura, se deve ao fato que o referencial
tedrico sobre o planejamento induz a uma analise eminentemente tradicional, formal.
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Por dividir o processo de criacdo de planos com o processo de implementacdo, 0s
planos escritos podem se apresentar como algo cristalizado dizendo “o que deve ser feito”
acompanhado logo em seguida do “como fazer” (THURSTON, 1983, p. 163). Essa forma que
favorece o enrijecimento das agdes ndo parece ter sentido e consisténcia para as empresas
consultadas. Essa postura pode criar uma inflexibilidade nas agbes da organizagdo e, em
situacGes de excesso de detalhismo, fazer com que os planos percam a coeréncia com 0
contexto (LENZ e LYLES, 1985).

O foco de atuacdo das empresas se mostrou extremamente volatil. A situacdo das
empresas que estdo comecando € caracterizado por constantes mudangas de rumos, guiadas
pelas oportunidades que se abrem e as limitagcdes que sofrem. A flexibilidade e a rapidez em
se adaptar a essas mudancas sdo as grandes vantagens de uma pequena organizacdo

(MINTZBERG, 1980), e os planos formais tendem a limitar essas vantagens.

A postura tetrica presente nos planos formais confirma o perigo das trés falacias
apresentadas por Mintzberg (MINTZBERG, 1994; MINTZBERG, AHSTRAND e
LAMPBEL, 2000), a falacia da predeterminacdo, do desligamento e da formalizacdo. Ao
presumir que o contexto é estavel ou previsivel, que o sistema faz o trabalho de pensar,
desligando o pensamento da agéo, e que toda a acdo humana pode ser programada pelo
planejamento, os planos formais podem tornar indcuo o esforgo de planejar a organizacéo,

transformando-o em algo desprovido de sentido e de utilidade.

Entretanto, ndo é o caso de dizer que os planos formais sdo indteis e que eles devem
ser evitados. O fato é que os planos formais ndo sdo simplesmente adotados nem facilmente
aceitos em organizacdes. A utilizacdo dessa forma precisa de uma mudancga da forma de
pensar e de agir das pessoas envolvidas (THURSTON, 1983), de uma modificacdo da cultura
da organizagéo. A adogéo dos planos formais tem um impacto dentro da coletividade, dentro
das relagOes entre as pessoas e, como tal, precisa ser reconhecido como uma situagédo

particular que exige cuidado para que seja adotada como forma de visualizar o futuro.

O problema € que, para os entrevistados, planejar esta ligado obrigatoriamente ao
processo formal. Thruston (1983) entende, por outro lado, que em pequenas empresas, as
pessoas podem assumir multiplas formas de planejamento, que podem variar de formais e
escritas a informais e ndo escritas. Isso significa que, para o autor, uma organizacdo pode
chegar a melhores resultados se souber trabalhar e transitar entre formas formais e informais

de planejamento. Mas os empresarios consultados se mostraram despreparados para entender
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que hé a possibilidade de trabalhar com esses extremos, entre planos formais e informais, e

que, com o passar do tempo, podem encontrar um equilibrio que os auxilie a pensar o futuro.

Os entrevistados demonstram ter formulado formas proprias de planejamento para
conduzir suas empresas. Sem um suporte de conhecimentos teoricos, aliado a falta de
interesse, descrenca ou inabilidade de utilizar os planos formais, como os planos de negécios,
cada um se viu sem outra op¢do que nao a de aprender, por conta propria, um jeito informal

de planejar o futuro de suas empresas.

O aporte teorico tradicional ndo permite a discutir o processo informal de
planejamento. Pela sua orientacdo direcionada para a criacdo de um método estruturado de
criar planos, ndo admite a dinamicidade envolvida na criacdo de planos informais. Para
compreender como se concebe o planejamento em organizac@es, tanto o formal quanto o
informal, se precisa revisar a prépria concepcao de planejamento. O processo de planejamento
reflexivo, apresentado no item 2.7 deste trabalho, pode auxiliar na busca de uma outra
concepcao do planejamento em organizagdes, porque permite repensar 0 processo de
planejamento como um todo ao admitir que o conflito, poder, racionalizacdo, entre outras,

afetam no planejar nas organizagoes.
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Como colocam Phan, Siegel e Wright (2005), as pesquisas sobre as incubadoras de

empresas e as empresas que delas saem estdo apenas no inicio. Por serem um fendmeno

recente no Brasil, pouco se pesquisou sobre o impacto deste tipo de organizacdo no contexto

brasileiro.

Ao abordar as incubadoras de empresas pelos seus egressos, ou seja, pela vivéncia dos

novos empresarios, se teve a oportunidade de levantar novas idéias e de compreender o que a

incubacdo significou para 0s mesmo e para suas organizacdes. Ao coletar os relatos dos

empresarios que estiveram vinculados a incubadoras, houve a possibilidade de uma maior

proximidade com a experiéncia de vida dessas pessoas.

O Quadro 3 sintetiza os resultados obtidos e apresentadas neste trabalho.

Foco de pesquisa

Resultados obtidos

Sugestdes para futuras pesquisas

Os planos de

« Possibilitar contatos com técnicas de administragao.

* Averiguar mais detalhadamente o

negocios » Apresentam excessiva sofisticacédo, apego a motivo pelo qual ha dificuldade na
formalizacdo e o longo tempo para realizagdo como adocdao dos planos de negdcios por
problemas para a sua adoc¢éo. pequenas empresas.
« Falta de uma clareza, para os pesquisados, de que se * Pesquisar até que ponto os planos
pode utilizar os planos de formas alternativas. de negdcios auxiliam as
» N&o é adotado como forma de planejamento. organizagdes a pensar o futuro.
* A quem serve o0s planos de
negoécios?
Conflito » Uso do conflito como base para andlise dos eventos é « Aprofundar a reflexdo sobre a

evitado.

* A palavra 'conflito’' possui uma conotacdo negativa que
inibe a sua utilizag&o.

* Falta de preparo para compreender o fenbmeno do
conflito.

* Racionalidade direcionada para a idéia da integracéo da
organizagao.

possibilidade de se incorporar o
conflito no processo de
planejamento.

Passado e futuro

« Influéncia do contexto para definir as categorias de
analise.

* A categoria de analise foi diferente em cada uma das
entrevistas.

« Utilizar em mais estudos a narrativa
e a reconstituicdo de historias e
vivéncias.

Influéncia da
incubadora

« Incluséo da incubadora e dos beneficios que ela oferece
nos planos das organizagdes.

* Incentivam, ou até forcam, as empresas a realizarem
planos de negdcios.

« Confrontar as diferengas de visdo
do processo de incubacao entre a
incubadora e as empresas
incubadas.

Processo de
planejamento

* Planejamento como sinénimo de planejamento formal.
» Nao reconhecimento do planejamento informal como
planejamento.

* Falta de consciéncia de que a adocao de processos
formais exigem tempo para a apropriacéo e adogao.

* Pesquisar as praticas informais de
planejar em organizagdes.

Quadro 3 - Sintese dos resultados obtidos
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Por se tratar de uma pesquisa qualitativa exploratoria, ndo hd como generalizar 0s
resultados expostos neste trabalho. As afirmacfes feitas se limitam a uma interpretacdo
baseada nos dados coletados e analisados de seis entrevistados que estiveram incubados,
sendo que dois deles ndo mais trabalham como empresarios e quatro deles ainda estdo
trabalhando com as suas empresas, que hoje sdo pos-incubadas. A intencdo deste trabalho é
no sentido de auxiliar como base para reflexdo em futuras pesquisas ligadas a incubadoras,

empresas incubadas e graduadas.

A utilizacdo de histérias como forma para apresentar e analisar as experiéncias
vivenciadas pelos entrevistados mostrou-se rica em informagdes. Por aproximar o pesquisador
com as histdrias contadas pelos entrevistados, considerando que as histérias sdo desempenhos
orais ou escritos envolvendo duas ou mais pessoas buscando referenciar, interpretar, recontar
ou desafiar o passado ou experiéncias antecipadas (BOJE, 1991a, 1991b, 1995), as historias se
apresentaram como uma poderosa forma de conhecer e refletir sobre as vivéncias. Ricas em
detalhes, as historias narradas possibilitaram o resgate das opinides, dos sentimentos e das
intencdes detras das acOes realizadas pelos entrevistados. As historias ofereceram uma
ferramenta conhecer a maneira como os entrevistados produzem sentido e significados para o

complexo mundo que os envolve (WEICK, 1995).

Uma das limitacdes deste trabalho se refere a quem se deu voz para a realizacdo deste
trabalho. Em outras palavras, como afirmam Boje, Luhman e Baack (1999, p. 342), é
importante prestar atengcdo em quem, nas questfes coletivas, tem o direito de contar as
historias. Neste trabalho somente os donos do empreendimento foram consultados, e, mesmo
entre 0s socios, apenas um dos socios de cada organizacdo foi consultado. A versdo da
histéria de cada organizacéo ficou a cargo do depoimento de uma pessoa, de um dos sécios. E
plenamente possivel que outros resultados aparecam se for realizada uma pesquisa
englobando todos os sdcios, os funcionarios e os administradores da incubadora. O processo
de incubacdo possui um significado diferente para as empresas incubadas e para as
incubadoras. Ao coletar maltiplas interpretac6es sobre o0s acontecimentos de cada organizacao,
se criaria um espaco onde seria possivel ouvir multiplos atores envolvidos na incubacdo de
um empreendimento. Desta forma, poder-se-ia, como indica o trabalho de Rhodes (2001),
confrontar as diferentes narrativas e representacdes, como sobre a passagem na incubadora,
por exemplo, permitindo uma maior abrangéncia sobre o processo de incubacdo e a sua
influéncia. Porém, esta é uma forma de pesquisa mais indicada para estudos de casos, devido

a necessidade de um maior envolvimento e acesso com a organizagdo pesquisada.
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Como direcionamento de futuras pesquisas, ha uma necessidade de uma analise
aprofundada do contetdo dos planos de negocios e o motivo pelo qual se cria a dificuldade na
adocdo desses planos como forma de planejamento. E preciso também pesquisar até que
ponto os planos se mostram realmente interessantes e efetivos para o planejamento e reflexao
de organizagdes que estdo iniciando as suas operacOes. A possibilidade de utilizar o conflito e
0 poder como categorias plausiveis para a realizacdo do planejamento de uma organizagéo
também precisam ser avaliados com maior detalhes. O Sebrae e as empresas de consultoria,
como agentes de disseminagdo de técnicas e conhecimento administrativo e como
organiza¢Bes com grande influéncia no processo de incubacdo, também merecem uma

atencdo de pesquisa no que se refere ao contetdo e formas factuais dos subsidios oferecidos.

Os planos de negocios servem de formas distintas para as empresas incubadas e para
as incubadoras. Para as incubadas, elas deveriam servir para planejar a empresa e como uma
ferramenta para adquirir recursos para o empreendimento descrito. Para a incubadora, ela é
um meio de selecdo e avaliacdo da viabilidade técnica e econémica dos empreendimentos.
Averiguar como essas diferencas de objetivos influenciam na concepcao do plano de negdcios
pode trazer uma nova interpretacdo do papel desses planos no planejamento de empresas

incubadas e das proprias incubadoras de empresas.

Existe uma falta de relatos de experiéncias de organizacdes que utilizam, de forma
consciente ou ndo, um equilibrio entre planos formais e informais com éxito. Esses relatos
podem servir de base para uma reflexdo sobre a possibilidade de se aprender a utilizar ambas

formas como complementares no processo de planejamento de uma organizacéo.

Como uma constatagdo dos resultados da pesquisa, fica claro que ha um
distanciamento entre a teoria sobre planejamento transmitida para as empresas incubadas em
relacdo as suas necessidades. O procedimento formal de planejamento, usualmente ensinado
sob a forma dos planos de negécios, se apresenta como uma forma de planejamento
excessivamente sofisticada para conduzir as atividades das empresas incubadas, que
geralmente sdo micros ou pequenas empresas. Por ser a Unica forma de planejamento
ensinada (e conhecida) pelos consultores para os empresarios, cria-se uma confusdo quanto a
definicdo sobre o que é planejar. O apego a excessivo a formalizacdo do processo cria

barreiras para a adogéo do planejamento continuo nas organizagdes consultadas.

A teoria do planejamento pode avancar em profundidade e refinamento com a inclusao
do conflito e do poder, e com a integragéo entre formalidade e informalidade do processo em
seu contetdo. Esses tdpicos, ao admitir a complexidade, incerteza e a dinamicidade das
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relacbes sociais, mas fornecendo subsidios teoricos para a compreensdo dos fendmenos
sociais, permitem a abertura de espacos para uma maior reflexao sobre o processo de pensar e

construir o futuro em organizacdes.
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Posfacio

Estar entre aqueles que, em algum momento, tentaram comegar um novo negdcio com
0 auxilio de uma incubadora de empresas me permitiu um esclarecimento sobre como eles se
sentiam naquela época, e como refletem todo processo de incubagédo. Alguns deles foram bem
sucedidos e outros ndo. Os erros e 0s acertos fazem parte da vida, e relembra-los nem sempre
é algo confortavel e, por isso, sou muito grato a todos os entrevistados, pela generosidade com

que me receberam.

Falar em nome dos entrevistados, recontar as historias deles neste trabalho foi, por um
lado, muito gratificante, pois entendo que relatos das experiéncias vividas por essas pessoas
podem ajudar a repensar o processo de incubacdo, tanto pelas incubadoras como pelos
empresarios. Por outro, fica a grande responsabilidade de estar escrevendo ndo apenas aquilo
que quero escrever, mas comunicar aquilo que os proprios entrevistados gostariam de falar.
Evitar um discurso falacioso, escrever aquilo que pode gerar protestos ou polémica, tanto

sobre o planejamento como sobre o0 processo de incubagdo, ndo foram tarefas faceis.

Apenas espero ter dado uma contribuicdo relevante para que se discuta o planejamento
e a incubacao vista pelo lado dos empresarios. A experiéncia deles é rica em informacdes e,
sem davida, tem muito a contribuir para a reflexdo da teoria e pratica da administracdo no

contexto brasileiro.
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Anexo 1

Gostaria que me contasses um pouco ao seu respeito. Como foi a sua trajetoria até
resolver abrir uma empresa?

Como foi que ficastes sabendo a respeito das incubadoras de empresas? Como foi este
contato.

O que definiu o interesse em entrar em uma incubadora?

Como foi o processo de entrada na incubadora? (PN deve fazer parte)

O que mudou ao entrar na incubadora? VVocé percebe alguma mudanca significativa?

o Participacdo em cursos oferecidos pela incubadora?

o Vivéncia empresarial?

o Contatos?

Como foi o periodo posterior a saida da incubadora? H& alguma mudanca?
Plano de negdécios

o0 Qual o nimero de vezes que foi desenvolvido um PN?

o Continuam elaborando PN? Em que tipo de situagdo?

0 Qual arelacdo do PN com as a¢des desenvolvidas posteriormente na
organizacao (o que foi feito do que foi escrito)?

o Quais as ferramentas de planejamento oriundas do PN que s&o utilizadas na
gestdo atual da organizagdo? (Marketing, financas, planejamento, etc.)

Conflito

0 Vocé percebe algum tipo de atrito/conflito na organizacdo? Como? Que tipo?

o O conflito é percebido nas relagbes com outras organizagdes? Como é
percebido?

0 Qual o papel do conflito no processo de planejamento/gestdo da organizacéo?
(perguntar sé se o conflito € percebido)

Acdes passadas

0 Vocés buscam pensar no que ja foi feito? Ha uma preocupacéo neste sentindo?
Como se processa iSs0?

0 Quais das a¢Oes que foram realizadas séo levadas em consideracéo para uma
reflexdo? (perguntar apenas no caso de haver uma preocupacgao na
reflexéo)

Orientacéo para acdes futuras

o Como se desenvolve a concepcéo das acoes futuras?

0 O que levam em consideracdo para conceber acGes futuras?
Como avalia a experiéncia de ter passado pela incubadora de empresas?



Anexo 2

Gostaria que me contasses um pouco ao seu respeito. Como foi a sua trajetoria até
resolver abrir uma empresa?
Como foi que ficastes sabendo a respeito das incubadoras de empresas? Como foi este
contato.
O que definiu o interesse em entrar em uma incubadora?
Como foi o processo de entrada na incubadora? (PN deve fazer parte)
O que mudou ao entrar na incubadora? VVocé percebe alguma mudanca significativa?
o Participacdo em cursos oferecidos pela incubadora?
o Vivéncia empresarial?
o Contatos?
O que vocé esperava da incubadora?
Futuro
o Como vocés se imaginavam no futuro?
o0 O que levam em consideracdo para conceber essas agoes futuras?
Passado
0 O que o pessoal da empresa ja possuia de experiéncia na area de negocios
antes de entrar na incubadora?
O que ocorreu, na sua opinido, para que o negdcio comecasse a dar errado?
Como foi o processo de fechamento empresa/ saida da incubadora?
Plano de negdcios
o Confeccionaram um PN?
Qual o nimero de vezes que foi desenvolvido um PN?
O PN lhe ajudou em algo?
Faria um PN se comegasse um novo empreendimento hoje?
Qual a relacdo do PN com as acdes desenvolvidas posteriormente na
organizacao (o que foi feito do que foi escrito)?
Conflito
0 Vocé percebe algum tipo de atrito/ conflito na organiza¢do? Como? Que tipo?
o O conflito é percebido nas relagcbes com outras organizagdes? Como é
percebido?
A incubadora poderia ter auxiliado vocés de algum modo que tivesse evitado o
fechamento da empresa?
Como avalia a experiéncia de ter passado pela incubadora de empresas?
o0 O que leva de proveitoso
o O que considerou ruim

O0o0O0oOo



Anexo 3

Entrevistado: Paulo Santos

Local: Sala de reunido da empresa

Situacdo: Pés-incubado

Hora e data da entrevista: 16 horas do dia 28/09/2004
Tempo de entrevista (Gravagao): 29 minutos e 36 segundos

Takeyoshi Imasato: Eu estou realizando uma pesquisa junto a empresas pés-incubadas, focalizando
principalmente a questdo d planejamento, a questdo de pensar o futuro da empresa, t&. Mas antes eu gostaria que
tu me contasse, entdo, um pouco mais da tua trajetdria, ao teu respeito até tu decidir abrir esta empresa e entrar
numa incubadora.

Paulo Santos: Eu era engenheiro numa empresa multinacional, area de autopegas. Na realidade meu dltimo
trabalho & foi na area eletronica. A minha formacéo é eletrénica. Eu sou engenheiro eletrénico formado pela
UFRGS. E ai, num determinado dia eu ndo estava muito contente com meu trabalho e convidei um colega, que
era engenheiro eletrbnico também, para fundar a Empresa. Entdo nds saimos, eu primeiro, ele alguns meses
depois, e comegamos a trabalhar. Nossos primeiros projetos foram sistemas de eletrénica veicular, que nés
oferecemos para o grupo de Caxias do Sul, que foi 0 nosso primeiro cliente. Mas nds decidimos também
trabalhar na &rea industrial. E, naquela oportunidade, isso foi em 1991, n6s tomamos conhecimento que a
prefeitura estava disponibilizando espago dentro da incubadora. E nés fomos o primeiro grupo de empresas que
se candidatou a uma das vagas la. E 0 nosso projeto foi aprovado. Entdo eram seis vagas, e nés, entdo, ficamos
com uma das vagas. Entdo, esse foi 0 momento em que n6s entramos na incubadora. 1sso foi em dezembro de
2001. E a partir dai a empresa foi, no inicio, com muitas dificuldades, mas conseguimos sobreviver até hoje, né.
Em 1998, meu sécio decidiu se retirar da sociedade e seguir um outro caminho. Entdo nds separamos a empresa
em duas éareas, uma area automotiva e uma area industrial. Ele ficou com éarea automotiva eu fiquei com a area
industrial. Nos tinhamos 50% de participagdo cada um. Entéo, ele ficou com metade da empresa e eu fiquei com
metade. A minha empresa continuou com 0 mesmo nome e ele abriu uma outra empresa com 0 nome, que atua
também até hoje. Entdo assim resumidamente essa foi a nossa trajetoria. NOs ficamos na incubadora
aproximadamente 3 anos e saimos em final de 93. Saindo para uma sede um pouco maior. E desde 2000, desde
de janeiro de 2000, nés estamos aqui neste enderego.

Entdo vocés entraram na incubadoraem 90 e ...

final de 91.

91 e ficaram até 93. Tu te lembra como foi o processo de entrada?

é 0 processo foi a assim partir desse edital, ndo é, que a prefeitura abriu para este primeiro grupo de empresas. E
0 Nnosso projeto, ndo me lembro exatamente de quantas empresas havia se candidatando nessas vagas, acredito
gue em torno de 10 ou 12. E n6s fomos uma das selecionadas. Entdo, até demorou um pouco até a prefeitura
preparar realmente o local da incubadora I&. Demoraram ai uns quatro ou cinco meses. Foi uma época assim
meio dificil para nés, porque nds ndo tinhamos local para trabalhar e, entdo, um pouco complicado, né.

Avrea fisica era aonde?

I4 onde € hoje mesmo a IMPA.

Certo.

mesmo local.

Tu te lembra de ter que preparar um plano de negdcios? Eles exigiram na época?

E, no inicio, nés, ndo, na época ndo foi exigido plano de negdcios, quer dizer, ndo assim detalhadamente. O
projeto que nos apresentamos para a prefeitura, eles pediam algumas informacdes e os planos que empresa tinha,
0 que queria produzir, de onde é que viriam 0s recursos para fazer uns investimentos, qual era 0 mercado a ser

atingido, qual era a previsdo de faturamento, né. Entdo, mas assim, bem, uma maneira ndo muito detalhada. Uma
coisa mais superficial.



Certo. Tu consegue se lembrar o0 que é que muda para a tua empresa depois da entrada na incubadora?

E, assim 6, ndo vou dizer que a nossa passagem pela incubadora tenha sido uma experiéncia ruim. Como nds
fomos da primeira turma, o primeiro conjunto de empresas que entrou 4, as condi¢des na incubadora eram muito
precéarias. Para vocé ter uma idéia, ndo tinha nem telefone la. Ento, eu tive que pegar o meu telefone da minha
casa, particular, e levar para empresa, e, ainda assim, compartilhar com a outra empresa que néo tinha telefone.
A incubadora ndo tinha e nds ndo tinhamos o E naquela época ndo se conseguia telefone com facilidade que se
consegue hoje. Entdo foi muito dificil. Realmente a prefeitura sé estava disponibilizando o espaco para nés, nada
mais.

Entédo, toda essa questdo que hoje se vé de cursos, de algum ensinamento mais em dire¢do a vivéncia empresarial,
n&o tinha muito?

na época ndo tinha nada disso. talvez até isso explique o por qué que as outras quatro empresas que entraram la
acabaram falindo, acabaram fechando. N&o tinham condic@es de, assim, nem de materiais, ndo tinham condic¢Ges
estratégicas de continuar no mercado e acabaram fechando.

Nem na a questbes de contatos?

algumas empresas ja existiam anteriormente. Eu acredito que a nossa foi uma das que nasceram praticamente ao
mesmo tempo em que se abriu o edital na prefeitura. E talvez nés tenhamos dado um pouco de sorte, ou ja
conheciamos um pouco do mercado, porque tanto eu como meu sécio, ja tinhamos uma série de conhecimentos
ai no mercado que nos ajudaram bastante. Mas os primeiros 2, 3 anos, realmente, foram muito dificeis. Nos
comecamos, realmente, s6 a comecar a ter sobras de caixa assim para comecar a investir somente 2 anos depois.
Entdo, o orcamento da empresa era sempre muito apertado, muito justo. e nés passamos por uma dificuldade
financeira muito grande.

Tu te lembra como foi 0 ponto de saida, da graduacdo da incubadora? do

é, isso aconteceu em final de 94, estava se encerrando 0 nosso prazo de permanéncia I, que eram de 3 anos.
Neste momento noés ja estdvamos, assim, mais ou menos estabilizados em termos de nossas operacfes. Ja
tinhamos, assim, um fluxo financeiro que ja estava sendo suficiente para manter como empresa. Entdo, nos
permitiu alugar uma casa e sair. A transicdo até foi tranqlila, ndo gerou nenhuma, assim, interrupcdo nas
atividades da empresa. E nés também ndo nos ressentimos, em termos de estrutura, de recursos, assim, ndo
houve nenhuma queda. Ao contrario, 0 nosso espaco dentro da incubadora ja estava se tornando muito pequena e
no6s nos mudamos para um local bem maior que permitiu a empresa a continuar crescendo.

Hoje vocés trabalham com o que especificamente? vocé falou da questdo industrial da sua empresa, mas
especificamente...

Hoje nos trabalhamos em 3 &reas, que € automacdo industrial, que € de servicos em engenharia. NOs
continuamos sendo fabricantes também de equipamentos voltados para a indUstria, que sdo diversos produtos
eletrdnicos voltados para industria. Somos fornecedores de alguns fabricantes ai, como OIM. Finalmente temos
uma divisdo de servicos. N6s somos representantes de algumas empresas de tecnologia como a GERFANUC,
HBM, integradores e certificadores da DVT, que é uma empresa americana que trabalha na area de sistemas de
visdo. Entdo essas parcerias foram todas sendo conquistadas ao longo do tempo. Representam bastante aqui no
nosso faturamento, enfim. Mas, realmente, hoje ainda 0 nosso,

a nossa principal fonte de faturamento é a area industria, é a fabricac&o.

vocés costumam fazer planos formais? planos escritos?

é,final de, um pouco antes do final de cada ano nés fazemos o planejamento para 0 ano seguinte. Esse
planejamento, ele constituem quais sdo 0s investimentos que nds precisamos fazer para 0 ano que vem.
Naturalmente um plano de negdcios, onde nds precisamos crescer, que tipo de mercado nés pretendemos atuar,
que tipo de ac¢des precisamos tomar para conseguir, naturalmente, esses objetivos, tracamos esses objetivos em
termos de faturamento, em termos de conquista de novos clientes. Também tracamos os objetivos em termos de
lucratividade da empresa, e montamos um plano estratégico em funcéo dessas definicdes.



A ferramenta, especificamente de plano de negdcios, vocés adquiriram dentro da incubadora, ou a literatura ou
em cursos? Vocés fizeram cursos por fora, ou se sdo profissionais que vieram com essa bagagem de
conhecimento?

é, veio com a bagagem de conhecimento. Eu formado, além de engenharia, sou formado em marketing, também
pela universidade federal. Entdo, o conhecimento de montar este plano estratégico vem dai, naturalmente, mas
também aprendendo um pouco sozinho. Nés tivemos ai, a quatro anos atras, uma consultoria de um plano, até
estava vinculado a prépria incubadora, cinco anos atras. Dado por uma empresa de consultoria em negécios, que
é a ‘S&P’, que nos ajudou a montar, assim, uma grade de planejamento estratégico, de negécios, abrangendo um
periodo de trés anos.

Vocés costumam fazer planos anualmente?
Anualmente.
entdo vocé ja realizaram em torno de...

é, na realidade, esta metodologia comegou a ser feita assim, de forma mais formal, a partir de mil novecentos e
noventa e... 1999. Entdo seriam cinco anos.

4,5 anos.
cinco anos.
Existe uma situacdo especifica em que vocés tentam fazer um outro tipo de plano?

o0 Brasil é um pais, assim, que precisa de corre¢des de rumo freqlientes. Agora, ainda , as coisas estdo mais ou
menos definidas, mas, mesmo assim, o mercado sofre oscilagbes muito bruscas, mesmo vocé tendo uma
estabilidade de aparéncia econdmica, uma estabilidade econémica, o préprio mercado sempre te obriga a mudar
esse rumos de vez em quando. Entdo, nds sempre estamos fazendo uma ... re-andlise, uma readequacédo do plano
dependendo da situacéo.

Conflito é um dos tépicos da minha pesquisa na area de planejamento. Tu me citaste a situacdo do teu ex-sécio.
Tu poderias me explicar um pouquinho mais detalhadamente o que aconteceu, ndo, ndo em detalhes do tipo, ndo
me importa 0 nome, assim, mas o que aconteceu...

nada de pessoal, mas apenas sobre o ponto de vista profissional.
sim.

é..., ndo sei se vocé quer que eu analise s6 a partir de conflito, na realidade ele néo saiu por causa de um conflito.
O que aconteceu é que em final de 1997, inicio de 98, ele..., inicio de 98, ele participou de uma missdo
empresarial, de empresas galchas a Hong-Kong e Taiwan. E quando ele chegou 14, ele viu, assim, um outro,
uma outra realidade da industria eletrénica. Vocé certamente deve conhecer. Ele veio com uma série de idéias,
naquela época, conforme eu te falei, trabalhdvamos tanto na &rea industrial como na &rea de eletrbnica
automotiva. E, e ele achou que seria uma boa idéia nos importarmos alarmes automotivos e revendé-los aqui no
Brasil. Naquela época, em Taiwan vocé conseguia comprar um alarme completo, enfim, todo o alarme por 12
dolares. O problema é que os fabricantes de alarme 14, ele realmente s6 convidam, sé sentam para conversar com
vOCé se vocé esta falando no minimo de 1000 pegas. E, ent#o, ele trouxe essa proposicio e entdo ele queria que
nos importassemos, entao, esses componentes para revendé-los aqui no Brasil. Mas eu achei que nao era, ndo era
um bom negdécio. Em primeiro lugar porque o investimento que nds, calculadamente teriamos que fazer, seria em
torno de US$150.000. Envolvendo néo sé a parte de compra dos alarmes, 5000 pegas, que € um volume muito
grande, mas também o desenvolvimento de embalagem, as taxas de importacdo, e também criar toda uma
logistica de distribui¢do aqui no Brasil. Naturalmente seria importar isso para vender, né, ndo para ficar no
estoque. Entdo calculei que iriamos gastara em torno de US$150.000. Na época n6s ndo tinhamos e esse dinheiro.
O caixa da empresa ndo comportar este tipo de investimento. Entdo, falei pro meu sdcio, "olha, eu estou fora
dessa, desse plano”. Ele insistiu, "ndo, acho que uma boa idéia", entdo, eu falei, ndo, eu realmente ndo gostaria
de me envolver nesse tipo de operacdo, eu acho que os riscos sdo muito grandes, e até porque o mercado de
alarmes, € o mercado, assim, que vocé ndo tem uma competicdo muito ética. O pessoal cobra muito contrabando,
compra componente contrabandeado, que vem sem nota. E ndo essa a maneira como a minha empresa trabalha,



nunca trabalhou dessa maneira. A postura nossa sempre foi a de uma empresa ética, extremamente correta em
todas as suas operacdes. Entdo, bater de frente com quem vende sem nota, naturalmente nds ja iamos entrar em
desvantagem competitiva ai no mercado. Entéo, foi 6, eu estou fora. Ai ele insistiu, queria assim, e ai ele decidiu,
entdo, sair para tocar este projeto a frente. Entdo, amigavelmente, nds dividimos, entdo, como eu te disse, a
empresa em duas areas, ele ficou com area automotiva e eu fiquei com a industrial. Mas, finalmente, ele ndo
tocou projeto a frente porque, realmente, ndo tinha condicGes para tocar.

Mas, quando vocés formulam, uma vez por ano, um plano de neg6cios, vocés enxergam, tu sente um atrito
interno, uma coisa nesse sentido?

é, ndo vou chamar de atrito, né. Hoje, realmente, assim, ndo existe muito esse atrito aqui porque eu sou 0 sdcio
majoritério, entdo naturalmente dito as normas. Mas isso néo € feito de uma forma autoritaria, € sempre discutido,
com todos 0s segmentos da empresa que participam, naturalmente, da formulagdo dessas estratégias. Todo
mundo escuta todo mundo. E, entfo, todo mundo € livre e é estimulado que possa apresentar opinides contrarias.
Dizer " isso ndo, estd mal"ou " n6s estamos avaliando incorretamente este aspecto ai do mercado". todo mundo
tem liberdade para falar isso. Entdo, o plano é montado de uma certa, de um certo consenso em todos 0s
membros da equipe. N&o ha imposto, assim. Tem que ser isso e acabou.

Tu tem, tu consegue identificar departamentos? tu divide em departamento a empresas?

E, hoje a empresa esté dividida. tem, comecando assim, vem a geréncia geral, tem o departamento administrativo,
que ai tem dentro das subdivisdes, como a area de compras, por exemplo, a parte de pessoal, engenharia e depois
tem a producédo, que engloba também o controle de qualidade, recebimento, controle de estoques, essas coisas. E
esses sdo 0s departamentos. E tem a area de vendas também, o departamento de vendas.

Entdo, nesse processo, participou em torno de quantas pessoas?

Quatro pessoas.

Um de cada area?

um de cada area. Os principais de cada area.

Vocés buscam sempre, entdo, olhar o que vocés fizeram no ano, dos planos passados?

é efeito uma menstruacdo, assim 0, no inicio do ano nds, um pouco antes do inicio do ano, nds tragamos 0s
objetivos para 0 ano que vem. E temos aqueles itens que eu ja mencionei. A cada seis meses nds fazemos uma
avaliacdo. Ver onde estd 0 nesse momento nosso objetivo, se estamos abaixo, se estamos acima. E ai, nesse
momento, se faz essa analise e entdo se verifica se é necessario fazer alguma correcdo para atingir as metas
alocados para aquele ano especificamente. E efeito dessa maneira.

Vocés buscam avaliar as a¢@es especificas que vocés fizeram, os resultados? Ou é especificamente de, das metas
de vendas, metas de producao?

é hoje a minha empresa, ela tem um sistema de informacdo muito bom. S8o informagfes gerenciais, eu diria
assim , muito boas, em termos numéricos. Naturalmente existem, assim, objetivos que ndo sdo numéricos. Como
por exemplo a implementagdo de programas de 5S e outros programas, assim, para as melhorias das condi¢fes
de trabalho, que ndo tem uma menstruacdo monetaria. Mas, todos os demais indicadores, eles sdéo mensurados
monetariamente. Entdo, em termos de faturamento, lucratividade, quanto € que, nos termos, na realidade, uma
empresa dividida em duas areas. E uma érea de engenharia e uma area de produgdo. Cada érea é avaliada
separadamente pelas suas metas. entdo, se faz uma avaliacdo assim o, quanto € que faturou, dentro do objetivo,
qual foi a lucratividade, se atingiu ou ndo os niveis de despesas, enfim. Esse relatorio, eu posso emitir
semanalmente. Alids, e ele e emitido semanalmente. Entdo, ali a gente acompanha. N6s temos o objetivo, por
exemplo, de despesas telefonicas. Qual é o objetivo? O que é tanto. Esta acima ou esta abaixo. Despesas gerais
de administragdo, qual é o nivel de faturamento que n6s desejamos. Qual é a lucratividade. Tudo esta ai nesse
relatério condensado.

e quando é qualitativo?



é, quando é qualitativo, ai é reunido assim o proprio, os proprios participantes do determinado departamento para
analisam qualitativamente, os planos que foram tragados durante o ano e o por qué ndo foram feitos, e se foram
feitos, quais foram os resultados. Mas isso é, realmente, feito de forma qualitativa apenas. Nao tem nenhuma
metodologia, assim, para mensurar. Até porque sdo programas mesmo bastante, que ndo se prestam muito a esse
tipo de menstruacéo.

Quando ¢é qualitativo o principal é o sistema, entdo? vocés usam bastante o sistema...
ndo, quando € quantitativo, ai usamos o sistema.
sim, sim. quando é quantitativo. Quando é qualitativo é mais a base de...

é, percepcoes de cada responsavel pelo setor. Se melhorou, se piorou, enfim. até é feita uma avaliagdo pessoal de
cada colaborador. E feita uma, semestralmente, é feita uma avaliagdo de cada colaborador, que temos um plano
semestral de pagamento de bénus por resultados, participagdo nos resultados da empresa. Entdo, necessariamente,
a cada seis meses nos temos que fazer uma avaliacdo para determinar os indices que serdo determinadas na
determinacéo do valor que sera pago adicional mente para cada colaborador.

especificamente quando vocés estdo buscando o, tracar a¢des futuras, vocé buscam, além do, de focalizar alguma
questBes passadas como as questdes quantitativas e qualitativas, existe mais algum tdpico especifico, quando
vocés querem fazer um projeto novo, o que vocés fazem?

E, usualmente, dependendo se é o caso, n6s fazemos uma avaliacdo de mercado, né. Isso ja aconteceu varias
vezes, que foram feitos planos assim, para lancar um novo produto ou atingir um determinado mercado que, feita
essa avaliacdo, nds chegamos a conclusdo que néo valia a pena. Entéo, se abortou esse plano. Olha, para por aqui,
ndo investe porque nao tem resultado. Isso uma coisa bem dinamica. Agora mesmo, para citar um exemplo, n6s
tivemos ai um convite de uma empresa, também multinacional, para sermos parceiros deles aqui no Rio Grande
do Sul. Entdo, foi feita toda uma pesquisa de mercado para determinar, realmente, qual é, qual é o tamanho desse
mercado e se valia a pena, comparado com a expectativa em cima desse novo negdcio. Depois de trés meses, n6s
chegamos a conclusdo que ndo valia a pena. Porque, a despesa que nos teriamos para entrar nesse mercado, para
atender esse mercado, era praticamente igual a rentabilidade que nés estdvamos prevendo. Entdo abandonamos.
Né&o valia a pena.

E as equipes de planejamento? Vocé ja as tem formadas aqui dentro da empresa, ou tu busca...
é, ndo existe, formalmente, essas equipes de planejamento.

Sim, mas tu forma essas equipes dentro da tua empresa e pede que elas fagam essas pesquisas, 0 que tu contrata
empresas de fora?

ndo, nds fazemos, nds mesmos fazemos as pesquisas. NOs temos area de vendas que traz muitas informagdes do
mercado. Hoje, inclusive, existe, assim, uma grande facilidade de vocés obter informagdes. Entdo, depois de um
certo tempo que vocé atua nesse mercado, vocé de certa forma tem ,assim , vocé ndo sai do zero. entdo, vocé ja
tem uma base de dados. VVocé s6 vai complementar, através de uma atualizacdo quando é o caso de vocé é atingir
mercados que Vocé ndo atua ainda, ai faltam alguns dados, mas nao todos.

mas entdo, realmente, tu ja formou uma equipe com conhecimentos necessarios para atuar nessa parte de
pesquisa?

é, eu diria sim, claro que é uma atividade informal deles, assim, ndo € uma coisa formal, assim, vocé sd vai fazer
0 planejamento de mercado. N&o, ndo é. Naturalmente que agente faz essa avaliagdo conjuntamente com as
tarefas do dia-a-dia. Nessas situacdes € que vocé precisa, realmente, ter uma avaliagdo, olha, vamos avaliar, qual
é o potencial do mercado. Se juntam as pessoas e se discute bastante para ver se as informagdes estdo corretas
para tomar a decisao mais..., mais exata possivel.

Tu continua tendo algum contato com a incubadora, a de origem?
ndo..., eu, até o ano... contrato existe, que é algo meio esporadico. mas a prefeitura nunca nos esqueceu, né. eu

até, assim, falo orgulhosamente que a minha empresa é um grande exemplo de empresa que deu certo. Empresa
gue passou para incubadora deu certo. Entdo, no passado nés éramos muito visitados por pessoas da prefeitura,



vieram pesquisadores, vieram varios aqui, para conhecer nossa historia, até empresas da midia, fazer alguma
reportagem, centros de pesquisas. Veio um pessoal do Rio de Janeiro ai que estava fazendo uma pesquisa para o
ministério da indudstria e comércio, ligado ao COPPE 14 da UFR... da universidade federal do Rio de Janeiro.
entdo, assim 0, 0 contato fica esporadico, mas nunca cessou.

Ja faz mais de dez anos depois que...

ja fazem 13 anos que empresa existe, desde o tempo que nds saimos da incubadora faz 10 anos, vai fazer dez
anos agora no final desse ano.

E como ¢é que tu avalia, no geral, toda essa, essa atencédo especial que a tua empresa tem?

no6s nos sentimos muito privilegiados, até, de ser alvos dessa atengdo ai, né. Até nds gostariamos de ter mais
oportunidades para colaborar mais, principalmente com as empresas que estdo entrando. Eu me coloco muito na
posic¢do de, por exemplo, de um empresario novo que esta chegando ao mercado, assim, com muitas dividas e
poucas certezas. Entdo, eu gostaria de ter mais oportunidades de dividir nossa experiéncia com essas pessoas.
Infelizmente, essas oportunidades ndo tem aparecido. Mas, eu estaria pronto a dividir esta experiéncia com eles.
Eu acredito que muitos erros que as empresas que vao para as incubadora comete poderiam ser evitados se a
gente tivesse a oportunidade de participar, eventualmente, de alguns foruns ou semindrios para falar das nossas
experiéncias e, naturalmente, compartilhar com essas pessoas aquilo que nés aprendemos que aquilo que
deveriamos ter aprendido, em termos de mercado, enfim. Hoje,agente tenho uma visdo muito precisa de qual é a
trajet6ria que uma empresa, digamos com um mesmo perfil que nés tinhamos naquela época deveria seguir para
ter uma chance melhor de sucesso. Infelizmente, a gente ndo é chamado para dar este tipo de depoimento.

E no geral, como é que tu avalia toda essa experiéncia?

E, eu acho que, assim 0, a passagem pela incubadora... nio vou dizer que é uma coisa determinante para o
sucesso de uma empresa. Nao foi determinante. Ajudou, naturalmente. N&o nego isso. Tem uma impressao assim
gue a incubadora é um bom caminho para as empresas. A avaliagdo do aproveitamento que nds tivermos a
incubadora, ela sofre um pouquinho porque, justamente, por esse fato de nés termos sido a primeira empresa que
entrou l4. O primeiro grupo. Entdo, as condi¢fes que a incubadora tinham naquela época eram extremamente
precérias. Conforme o que falei, ndo tinha nem mesmo o telefone. E, hoje, acredito que a situacio mudou, devem
ter evoluido para alguma coisa bem melhor. Mas, de qualquer maneira, nossa passagem pela incubadora foi
positiva. ai, eu realmente ndo posso te afirmar que ¢ " se eu ndo tivesse passado pela incubadora, o que teria
acontecido?". provavelmente nés teriamos continuado desenvolvendo, mas eu acho que as oportunidades que
nos foram levantadas durante o periodo 4, e pela nossa participacdo na incubadora, foram muito importantes.
Importantes mesmo. Esse € um ponto interessante. Porque, eu gostaria de ressaltar um detalhe que ¢, a IMPA,
tinha um convénio com o Sebrae, e 0 Sebrae foi uma instituicdo que sempre ajudou muito as empresas que
estavam dentro da incubadora. Tem que , realmente, assim, dar um voto de reconhecimento para o trabalho do
Sebrae. Na realidade, assim, eu acredito que a acdo do Sebrae foi muito mais determinante para n6s do que da
prépria incubadora.

Gostaria de abrir espaco, se vocé quiser falar alguma coisa.

é, talvez eu pudesse fazer mais algum comentério pertinente de que ajudasse no seu trabalho ai, mas,
infelizmente, o tempo é curto para a gente continuar discutindo. é um assunto muito interessante. Comande falei,
tenho um interesse muito grande pelo processo das empresas que passam pelas incubadora. Minha preocupacao é
ndo, s6 como empresario, mas como pessoa preocupada com a questdo social. Eu sei que muitas pessoas e entrar
no incubadora com grandes expectativas. Acham que aquilo ali € um remédio contra todos os males que, dos
quais sdo as pequenas empresas sofrem, e ndo é, né. naturalmente, ndo basta entrar na incubadora para assegurar
seu futuro. Mas, gostaria de ter mais tempo, se a gente tivesse mais tempo de poder falar ai, eu certamente ficaria
vérias horas conversando sobre os problemas das incubadoras. E, infelizmente hoje, apesar da empresa tem
crescido bastante, n6s nos consideramos ai uma pequena empresa. Uma pequena empresa sofre, falta muita méo-
de-obra. Ndo tem gente que faca tudo o que precisa. E nds estamos vivendo, agora, nesse momento uma
sobrecarga de trabalho muito grande devido ao reaquecimento da economia. Entéo, nossa area da engenharia da
producdo estd extremamente sobrecarregada. Nao estamos trabalhando com uma sobrecarga bem grande de
projetos que estdo em finalizacdo e tem prazo para entregar. E é por isso que eu tenho que te pedir desculpas ai
pelo tempo muito escasso ai, mas talvez, em uma outra oportunidade, quando as coisas estiverem mais tranquilas,
se VOCé quiser voltar, sera um prazer recebé-lo para que a gente possa continuar falando um pouco mais.



Anexo 4

Entrevistado: Pedro Silva

Local: Sala de reunido da empresa

Situacao: Pds-incubado

Hora e data da entrevista: 14 horas do dia 01/10/2004
Tempo de entrevista (Gravagao): 42 minutos e 57 segundos

Takeyoshi Imasato: Entdo, eu gostaria que vocé me falasse um pouquinho mais ao seu respeito e contasse a tua
trajetoria até tu abrir a tua empresa.

Pedro Silva: Eu me formei em engenharia quimica em 97. A partir dai eu fiz um curso de especializacdo e
depois mestrado. E com essa turma que eu desenvolvi mestrado, a gente verificou que dentro da engenharia
guimica existia muita coisa que era desenvolvida dentro da universidade e que acabava ndo sendo colocado na
pratica dentro das empresas, embora boa parte das dissertacbes de mestrado, pelo menos ali na engenharia
quimica da Ufrgs, sejam patrocinadas por empresas. Ou seja, elas tém o interesse em alguma &rea, se faz um
desenvolvimento, s6 que, mesmo assim, mesmo com essa, com esse foco, o desenvolvimento de uma solugéo
para uma empresa, acabava ndo se aplicando aquilo. Por que? Porque existia uma diferenga entre o foco da
universidade e o foco da, do que a empresa queria. O que que é? Normalmente o foco da universidade tem que
ser o desenvolver conhecimento, né. E dai, entdo , quer dizer que ela vai até o ponto em que a tecnologia esta
desenvolvido, mas tem que gerar alguma aplicacdo prética para que isso vire realidade. E dai, entdo, com isso
que a gente teve a idéia de abrir empresa. Foi dai que surgiu a idéia de abrir uma empresa. E dai a gente juntou
alguns colegas que tinham idéias parecida, e, a partir dai, partiu para fazer um meio de campo. Até, a gente tem
no nosso material de divulgacgdo, tem nas apresentacdes tém, a gente se coloca exatamente no meio de campo
entre o que é desenvolvido na universidade e 0 que a empresa, a indUstria precisa. Essa €, foi o foco, assim.

eu passo para tomar contato com a incubadora, como foi?

A gente sabia que existia o trabalho de incubadoras tecnoldgicas, né, mas nao sabiamos como funcionava. Entéo,
nos partimos para conhecer algumas. As que a gente teve mais interesse, inicialmente, pela localizacdo foram a
IMPA e a IERGS. Dali, agora, no momento, ndo lembro exatamente porque a gente optou pela IERGS. Acredito
que tenha sido pelas condi¢Ges de ambiente que elas ofereciam. E talvez tivesse alguma coisa a ver com o valor
também , né. Isso ai foi, 1, a melhor , na verdade, a maior contribuicdo da incubadora para nés foi que ela abria a
possibilidade de a gente colocar 0 nosso negécio la dentro. Dai foi um motivante. se a gente ficasse procurando
espaco pra alugar, coisa desse tipo, talvez a empresa nem tivessem saido do papel. Dai fica aquele medo, né, de
tu colocar , investir pesado em alguma coisa e tu ndo tem idéia nenhuma se vai dar certo.

Que lembra como foi o processo de entrada?
O processo para entrada?
Isso.

A gente apresentavam um projeto do tipo de servico que a gente apresentar. Era um plano de negécios. Mas,
hoje eu tenho uma visdo bem diferente do tipo de plano de negécios que tém de ser feito e o tipo de plano que a
gente fez naquela época, né. Mas era um plano de negécios de um plano de produtos. Essa que era a idéia.

Chegaram a oferecer algum curso, alguma coisa antes?

Né&o, naquele momento ndo. Antes de a gente entrar, ndo. Até porque, ndo sei como ta hoje, mas naquela época
tinha mais oferta do que demanda. Eu lembro ainda que a gente entrou com mais quatro empresas e tinha quatro
lugares para entrar na incubadora. Entdo, a concorréncia para entrada ndo era nada impeditiva. Era ter vontade
que tu entrava 4. Fazer um trabalho legal também. S6 ndo entrava, sd podia ser desclassificado por aspectos
técnicos, mas ndo tinha concorréncia. Mas acredito até que, para o pessoal da nossa area, é complicado a gente
vislumbrar que é que agente tem, 0 que a gente ganha aprendendo a fazer planos de negdcios. Claro que hoje eu
tenho nogdo disso. Mas naquela época, era capaz de eles oferecerem esse curso e a gente nao querer fazer.

O que tu achas que mudou depois de entrar na incubadora?



depois de entrar na incubadora?
sim.

Na verdade , a gente vé , aqui na empresa, a gente vé a incubadora como basicamente o lugar que a gente fazia o
desenvolvimento dos nossos servigos. Era mais espaco fisico do que outra coisa. Porque, a IERGS, pelo menos
no tempo que a gente esteve 14, ela ndo ofereceu muitos servicos. Os servicos pela ofereciam eram muito poucos.
E nem sempre era 0 que a gente precisava. Entdo, na verdade , a gente teve a IERGS mais como espaco fisico
que, porque, era no centro da cidade, com estacionamento, com facil acesso, um espaco, era pequeno espaco, nao
sei se conhece 14, as salas da IERGS?

Haaa, eu visitei uma vez so.

é, as salas que eles possuem sdo um de 20 m2. E um pouquinho maior que essa sala aqui. A gente desenvolvia o
nosso trabalho 1. Como era s6 computadores, até dava. Hoje, a gente td com uma equipe que nédo caberia mais
daquele espaco. Entéo, o que eles ofereceram para nos. O principal foi a parte de secretaria, a parte de seguranga
e 0 espago fisico. 1sso é o que eles nos ofereceram. E além disso alguns contatos. A gente conseguia conhecer
algumas pessoas por estar na incubadora. Mas na parte de treinamentos, assessorias técnicas, a gente sentiu
bastante faltar. A gente imaginou que teria bastante, mas mas ndo, nao...

nem o Sebrae?

O Sebrae, acontecia alguma coisa via Sebrae. Era o oferecimento de alguns cursos, a gente conseguiu auxilio
para algumas viagens, para participar de feiras, coisas assim, a gente conseguiu via Sebrae.

Mas quem intermediava isso era a incubadora?
Na verdade, a incubadora e tinha uma linha de parceria com Sebrae, né.
Sim.

dai eles divulgavam e a gente corria atras. Existia o convénio. Por estar na incubadora, a gente tinha esses
privilégios.

e depois de se a incubadora? Tu te lembra do momento de saida e o que aconteceu depois?

é, a gente saiu faz um ano agora em setembro, faz um ano que a gente saiu de la veio para ca. Nesse periodo, a
gente continua ainda com o alguns convénios com Sebrae, por, por alguns contatos que a gente fez até dentro da
incubadora. Por exemplo, existe uma lei de das indUstrias, das empresas que trabalham fornecendo solugdes e
material para a industria de petréleo, que se chama Redepetro, ndo sei se tu ja ouvistes falar?

Nao.

é do governo do estado, é da secretaria de ciéncia e tecnologia. A gente conheceu via IERGS. Dai, entdo hoje, a
gente trabalha, gente ta trabalhando mais com a Redepetro do que a IERGS. Embora hoje ainda existam algumas
possibilidades, a gente tem uma possibilidade de ficar como pds-incubada, né, na incubadora. S6 que, até agora ,
a gente ainda ndo consegui enxergar 0 que a gente €, que a gente €, levar, por ser pés incubado, porque, que é
que, as Unicas coisas que a gente conseguiu visualizar era, seria, ah, se abrir o edital para empresas pds-
incubadas, seria interessante estar pds-incubado. Mas, fora isso, a gente ndo tinha nenhuma outro beneficio.
Entdo, com a pds-incubacdo na IERGS, ela, esta vinculada ao pagamento de com uma taxa também €, por
enquanto a gente nao tem utilizado a p6s-incubacdo. E no momento que a gente sair de 14, o que a gente teve? a
gente teve que se que organizar melhor, principalmente na parte de secretaria, que a gente ndo tinha, né. E foi
basicamente isso. Mas foi em um investimento pequeno.

Hoje a tua empresa trabalha com qual negécio?

A gente trabalha principalmente com servicos para a indistria quimica, para a inducdo do petréleo e para a
industria petroquimica.



Quais sdo os produtos que tu...

0s produtos? a gente trabalha com desenvolvimento de software. Dai, tem alguns produtos que agente tem
desenvolvido junto com a universidade federal, onde seria um produto... &, é que € bem engracado, assim, o jeito
de entender produto quando a gente esta desenvolvendo software. Quando vem um cliente e me pede um, e pede
para desenvolver uma ferramenta para ele, um soft para ele, ndo pode ser considerado um produto. Que eu nao
vou colocar isso na minha prateleira. Mas, a partir dessas , desse tipo de trabalho, que a que agente mais faz, a
gente tem visto algumas tendéncias, por exemplo, assim, ah, tem muitas pessoas que estdo querendo softwares
parecido com isso. Dai, entdo , com isso, a gente t4 desenvolvendo, realmente, produtos que podem ser
configuraveis para diversas, para facilitar o nosso servico, e pra que a gente possa difundir o nome da empresa e
0s produtos que a gente , 0s servigos que a gente que realiza. De produto mesmo tem aquele, que té ali no meio
da sala ali, tem uma estrutura de metal, que € uma coisa que a gente monta. A gente monta uma base de Didatics
(?), que sdo equipamentos para laboratério. Entdo, tipo, o cara quer montar um laboratdrio huma universidade
para ensinar engenharia quimica, dai ele precisa de alguns equipamentos. Ai a gente intermedia esse tipo de
coisa. A gente compra 0s equipamentos, monta a bancada entrega pronto para universidade. 1sso seria produto
mesmo.

Mais especificamente, entdo, sobre o plano de negécios, quantas vezes que chegou a desenvolver um plano de
negocios com a atual equipe?

a gente desenvolveu aquele primeiro plano de negdcios que foi bastante superficial. Depois, a gente teve um
projeto da Finep, que se chamava projeto inovacdo, aonde a gente tinha recursos para, um dos pontos era
desenvolver um plano de negdcios da empresa. Nesse ponto, a gente teve ainda, aquela idéia, né, que eu te falei,
né, ah, a gente ndo, ndo conseguia enxergar para que servia aquilo. Dai entdo que aconteceu, entdo. a incubadora
nos indicou uma empresa para trabalhar conosco nessa area. S0 que a empresa, também, eles ndo conseguiram
nos trazer essa, essa NOGA0 como era necessario. Entéo, quer dizer, eles recebiam para fazer o trabalho. Como
eles ndo traziam esse interesse para empresa, 0 pessoal ndo dava muita bola, e acabou sendo um trabalho
bastante fraco né. O trabalho, a gente tem aqui, acho que est& aqui, o plano de negécios que gente desenvolveu,
ele ndo foi suficiente ainda para o tipo de trabalho que a gente precisa. Mas a partir dai nds verificamos que,
realmente, a gente conseguiu verificar para que servia plano de negdcios quando ele estava pronto, e a gente viu
que ele ndo atendia as expectativas nossas, que seria, se 14, poder enxergar 0 mercado, enxergar as possibilidades
a partir do nosso plano de negécios. Entdo, a gente tem feito alguma coisa. A gente tem uma auxiliar
administrativa aqui, ela tem desenvolvido alguns cursos, dentro do Sebrae e dentro de algumas outras empresas
que disponibilizam cursos, nessa area de administracdo, e gente tem tentado montar. 1sso que a gente achou que
ficou falho. A gente tem desenvolvido agora plano de negécios para produto, né, que € outra coisa que a gente
nem sabia que existia. Mas para participar de um edital da Finep, da Fapergs na realidade, o edital PAPE, que
eles langaram a pouco tempo, onde a idéia deles é que tu desenvolva um produto. tirar um produto que foi
desenvolvido dentro da universidade , transfira tecnologia e disponibilizar isso para o mercado. Dai entdo eles
tém essa linha de financiamento, e agente tem trabalhado com isso. E uma das etapas desse, desse edital é o
desenvolvimento e de um plano de negécios de produto. Dai, a gente tem feito, a gente tem trabalhado, a gente
n&do porque eu ndo tenho trabalhado diretamente. Mas a equipe tem trabalhado nisso.

Entdo, esse seria o terceiro?

Esse seria o terceiro, mas esse tém um enfoque diferente, né.

Sim.

Ele ndo é um plano de negdcios da empresa, como foram os outros dois.
Esse é o plano do produto.

E de como tu vai colocar o que o produto no mercado.

mas sempre, fazendo esse planejamento focado a um, um edital, a um processo que traria vantagens para
empresa

0 tipo de coisa, na verdade, a gente teve aquele outro edital da inovagdo, o edital inovacdo, a gente solicitou
recursos pra fazer o plano de negdcios. Ndo era um plano de negécios para ganhar um edital. Era contrario. A
gente solicitou para que a gente pudesse desenvolver esse plano de negécios e trabalhar com isso.



E dos dois planos que vocés fizeram, para os que vocés fizeram, que vocés enxergar que aconteceu e que ndo
aconteceu?

é, primeiro foi bastante superficial.
bastante superficial, como vocé ja disse.

Bastante superficial porque a gente s6 tinha conhecimento técnico, ndo tinham conhecimento nenhum de
mercado. Entdo, basicamente 0 nosso plano de negécios, ele apresentava dados que ndo tinham base nenhuma.
Entdo, por isso a gente solicitou, naquele segundo edital, a gente solicitou, para que a gente pudesse trabalhar em
cima do nosso plano de negdcios e realmente colocar ele dentro do mercado. O grande problema é que 0 nosso
tipo de negécio é bastante impar, a gente ndo conseguia se enquadrar, como essa empresa que trabalhou com a
gente queria, a gente ndo conseguia nem ao menos se enquadrar como uma empresa de servigos ou de produtos,
porque, como este disse, nossa idéia é que os servicos virem produtos. Entdo, o jeito de enxergar a nossa
empresa tem que ser um pouco diferente. Entdo, o que aconteceu. No segundo plano de negdcios, a gente tinha
uma boa expectativa de que a gente conseguisse, com o plano de negdcios, enxergar, tipo," 0 que o mercado quer
hoje ?". S6 que 0 nosso mercado, ele é bastante restrito. E diferente, por exemplo, se fosse fazer um plano de
negoécios, sei 14, para uma padaria da vida. Uma padaria tem muitos outros estudos de casos, que ja estudaram
esse tipo de negdcio. Nosso tipo de negécio é bastante diferente. A conclusdo que nds chegamos é que, para que
a gente consiga fazer um plano de negdcios, a gente precisa de alguém que trabalha conosco. Nao tem como eu
largar, passar dados para alguém, e dizer para esse alguém "faz para mim o plano de negécios". N&o teria como.
A gente descobriu também. Foi um dos resultados que a gente desenvolveu dentro da IERGS. Que ele ndo
atingiu os seus objetivos, mas que por um lado tem, tem, a gente sabe que boa parte da culpa foi nossa. Que a
gente queria que eles desenvolvessem coisas que eles ndo tinham conhecimento sobre aquilo. N&o tem
conhecimento do mercado. Por qué? quais sdo 0s nossos cliente hoje? Sdo grandes empresas, enquanto nds
estivermos trabalhando como indUstrias quimicas e petroquimicas, sdo empresas muito pontuais. Um tem
petroleo, petroquimica, aqui em Triunfo, depois de Sdo Paulo e depois em Salvador. para conseguir gerar uma
tendéncia de mercado em cima de pontos tdo distantes é complicado. A gente tem nogdo disso dai.

e das ferramentas que costumam estar contidas em planos de negécios , como plano de marketing, o um plano
financeiro, vocés usam algum deles no dia-a-dia?

é, a gente tem trabalhado agora com planejamento financeiro e com planejamento marketing. s6 que sempre
ainda, o tem acontecido, é que a gente tem trabalhado nisso também por nossa conta. Eu trabalho, eu faco
administracdo da empresa. Entéo, eu tenho trabalhado com a parte da administracdo financeira. Eu t6 fazendo
umas planilhas, a nossa meta é que até o final do ano a gente tenha um planejamento para 5 anos. Agora, para
nos ainda é bastante complicado. A nossa empresa esta fazendo quatro anos agora. Entdo, € um horizonte que
para nés entdo é muito grande. Mas a gente tem tentado melhorar nisso. Se a gente conseguisse um planejamento
para as dois anos ja seria interessante. E um planejamento mesmo, né. Tipo, no nosso primeiro plano de negdcios
nos tinhamos um planejamento, mas eram planejamento com base nenhuma. A gente dizia, nos colocamos metas
que o gente ndo tinha como alcangar. Hoje, a gente tem uma visdo melhor do que a gente conseguiu alcancar e
como chegar naquilo. Isso era uma coisa que no nosso plano nem contava, com essa possibilidade. Eu vou
chegar em tal ponto daqui a tanto tempo. "Como vou chegar 14? E ", ndo tinha nenhuma indicacéo.

Desculpa, a empresa de vocés entrou na IERGS em 90 e ?

foi em, deixa eu ver, a gente saiu em 2003? entdo, entramos em 2001.
Vocés entraram em 2001 e sairam em 2003.

E saimos em 2003. N6s ficamos dois anos e meio la.

Como é que tu enxerga o plano de negécios hoje? me dé alguns indicativos, se vocé pudesse formular de alguma
forma...

como deixar o plano de negécios? eu poderia tentar te dizer qual seria 0 objetivo do plano de neg6cios. Para mim
0 objetivo do plano de negdcios é de tu formalizar aquilo que a tua empresa enxerga como, a S0 0S rumos que
ela tem que tomar para chegar em um determinado ponto. seria, se 14, aumentar a equipe, consegui vender mais,
conhecer tendéncias de mercado, seria basicamente isso. Para mim seria isso. Nao sei se essa seria a, ndo sei € 0



jeito certo. Certa ndo existe, né. N&o sei se é a forma certa de se definir esse plano de negdcios. Mas, para minha,
esse € o objetivo do plano de negdcios. Eu tenho uma idéia e gente tem que fazer. Tem algumas pessoas aqui que
tem uma idéia um pouco diferente. Entdo, a idéia seria uniformizar isso e colocar isso dentro de um documento.
Entdo, aquilo é a tua meta. A partir daquilo 1a tu tem que tenta seguir.

Como é que o que enxerga as formas nao formais de planejamento?

ndo formais de planejamento como ?

vocés devem conversar bastante a respeito dos, de como vocés vao fazer...
mais técnica?

mais técnica, pode ser.

E, uma coisa aqui que o sentia que € que se a gente n&o tem um plano de negdcios, nosso objetivo bem tragados,
0 que acontece é que a gente precisa de muito tempo tentando rediscutir alguns pontos. 1sso € uma coisa que a
gente tem notado. Por exemplo, gente passa, gente que uma reunido da empresa uma vez por semana. Uma vez a
cada duas semanas tem sido agora. Mas, mesmo assim, cada duas semanas a gente discute varias coisas que a
gente ja discutiu anteriormente, porque surgem oportunidades novas e a gente ndo tem uma orientacdo, a gente
ndo tem uma linha mestra para dizer essa oportunidade boa ou essa oportunidade pode esperar. 1sso € 0 que é eu
acho que faz falta hoje. De ter um plano de negécios. Porque a idéia € de que um plano de negécios, ela consiga
se efetivar. E as vezes na nossa, para 0 nosso nimero de clientes, que é restrito, ndo funciona amostragem. E, se
14, se a gente tivesse 500 clientes e, se eu soubesse que desses 500 clientes 10% vai fechar o trabalho comigo,10
ou 20%, eu vou estar trabalhando com, com quantos clientes que tinha dito mesmo,500, eu vou ter que entre 50
em 100 clientes. Agora, essa tem cinco clientes, e se for trabalhar com 10%, meio ou um. sé que eu meio pode
ser nem um. dai, entdo, fica complicado a gente trabalhar nesse sentido. Entéo, o que a gente tem tentado agora é
colocar essas idéias de plano de negdcios, essas idéias de futuro, tentando fazer uma diversificagdo. Porque se a
gente ficar apenas nessa area, a gente fica muito estavel. A gente ndo tem como ficar no mercado.

Tu percebe alguma coisa, nessas tuas reunides, e em muitas vezes, a discussdo de temas repetidos, tu enxerga
alguma situacéo de, ndo digo atrito, mas existem divergéncias de pensamento?

ndo, nada muito substancial. Acontece, claro . SO que a nossa empresa tem nove socios. Atualmente 8 porque um
deles esta fazendo doutorado na Alemanha. Mas, oito pessoas para decidir, as vezes é complicado. E claro que
vao surgir divergéncias. Mas, e acaba tomando decisGes por unanimidade.

Como é que vocés trabalham com isso?

A gente trabalha na técnica do convencimento. Ninguém tem que engolir a idéia de outro. Se surge uma idéia,
para que essa idéia seja aplicada, a pessoa sugeriu essa idéia tem que convencer 0s outros que a idéia é boa.
Convencer que, pelo menos, se ndo é a melhor idéia é melhor que se ja surgiu. Entdo, essa € mais ou menos a
idéia. E assim que a gente tem trabalhado.

E tem funcionado?

Tem funcionado.

Certo.

Acontece de dar briga aqui, mas sai todo mundo, todo mundo sai amigo daqui.

essa discussdo, tu considera sadia?

Acredito que faz parte, porque, se ndo tivesse a excursdo nenhuma, se todo mundo concordasse com as coisas so ,
a gente poderia fazer muita coisa errada. Eu posso dar muitas idéias que ndo tem, posso ter uma idéia e achar que
ela é boa, mas eu ndo conseguir enxergar 0s contras. Neste ponto interessante ter bastante gente, porque as

probabilidades de se encontrar coisas erradas ndo que tu pensou é muito maior se tem bastante gente pensando
no assunto.



E tu enxerga, por outro lado, situagdes de conflito com outras empresas? com outras organizacdes? Existe isso?
diz, como?
vocés buscam visualizar a concorréncia, por exemplo?

sim, gente que busca visualizar, mas é muito complicado para n6s ainda conseguir enxergar. Uma coisa que
interessante seria enxergar para onde nossos concorrentes estdo tentando ir. Existe uma empresa, que surgiu nos
mesmos moldes da nossa, mas faz mais tempo, que atualmente ela for comprado por uma multinacional. Entéo,
ela esta fazendo parte de um grupo muito maior. E a gente enxergado algumas coisas que essa empresa esta
tentando fazer. Mas é no sentido de podar as outras concorrentes, inclusive nos.

Vocés conseguem enxergar pontualmente quando eles estéo fazendo isso? Ou como eles fazem isso?

a gente consegue enxergar em questdes de licitacdes. Um dos nossos clientes é a “grande empresa nacional”, e
qualquer servico grande que eles vao querer na area onde nds podemos atuar, € via licitagdo. Tipo, menor prego.
Entdo, a gente consegue ver que, nds e os demais concorrentes, trabalhamos dentro de uma faixa de precos e eles
estdo trabalhando numa outra faixa de preco que, para nos, eles estdo trabalhando sem o lucro, com certeza para
fazer com que os concorrentes se retraiam e 0 mercado fique s6 com eles. O que a gente tem feito € tentar fazer
uma reunido com 0s concorrentes e explicaria para o cliente maior, que é a “grande empresa nacional”, que isso
ndo é, que esse tipo de servico, com certeza, eles ndo vado conseguir manter a qualidade por um tempo, ndo véao
conseguir oferecer a mesma qualidade de servico que a gente e oferecer a trabalhando com um valor tdo mais
abaixo do que 0 nosso.

Eles tém feito isso sistematicamente? fizeram uma ou o duas vez?

ja aconteceram duas licitagdes, a gente perdeu uma, a gente ja estava com um trabalho em desenvolvimento em
Capoava, Sao Paulo, e eles entraram com um pre¢o muito mais baixo. Agora, teve um outro processo, que foi na
Amazdnia, em Manaus, e eles novamente entraram com um preco, mas desta vez, a gente ndo tem como dizer se
eles entraram, eles erraram na, a gente tem que apresentar para a “grande empresa nacional”, a gente tem que
mostrar um resumo da nossa planilha de formacdo de pregos, até para que tu ndo tenha feito nada de errado.
Nesse caso eles fizeram coisa errado, e ficaram com preco muito abaixo e acabaram sendo desclassificados,
porque a gente ficou em cima deles. A gente ficou em cima da “grande empresa nacional” dizendo, olha eu néo
tenho como fazer, com as restricGes que eles colocaram para licitacdo, é impossivel chegar naquele valor. Entdo,
eles desclassificaram essa empresa. A gente ficou em terceiro, acabamos ficando em segundo. Mas foi por uma
diferenca pequena. E agora deve surgir uma nova oportunidade em Salvador, em Camagari, onde eles tenha uma
refinaria. E a gente esta tentando se prevenir para que essa empresa ndo entre de novo, que a gente chama de
"jogar baixo".

Entdo, vocés tém atuado sistematicamente, observando o esses pontos de atrito com outra empresa, de disputa
mesmo?

é claro que na primeira vez que a gente enxergou ja tinha passado. N&o tinha como enxergar isso antes. Até
porque, como disse, esse ano teve trés licitacfes, mas em trés anos e meio de empresa teve 4. A terceira essa vai
ser em Camacari. Mas foi uma coisa impar, ndo é uma coisa continua. Aparece muito esporadicamente.

Voceés tém buscado olhar o que voceés fizeram atras?

sim. Agora, um dos nossos sacios tem feito um MBA na area de administracéo 14 na Ufrgs. e uma das coisas que
ele vai fazer no trabalho dele vai ser a analisar a evolugdo da empresa desde que ela surgiu. Desde a parte
financeira, parte de planejamento... e a gente tem, agora, trabalhado junto com a Redepetro, a Redepetro esta
junto com o Sebrae num trabalho de verificagdo de deficiéncias nas empresas, ndo sei se tu tem conhecimento?
Que é assim, eles mandam técnico conversar conosco, avaliar como a gente esta, quais sdo as potencialidades,
quais sdo as dificuldades que a gente esta tendo e, partir dai, orientar para que a empresa busque conhecimento
nas areas em que tem maior deficiéncia. Essa é que é a idéia. Entdo, a gente buscou esse tipo de trabalho, ndo sei
nem como eles estd andando agora, quem estd cuidando disso é outra pessoa. Mas a gente deve ter resultado
nisso.

Vocés costumam olhar alguns pontos? Quais pontos?



0 que gente tem de buscar? a partir de planejamento, porque o que vem acontecendo? Muitas vezes a gente nao
tem planejamento. O que que agente tem € o agora. O que vai acontecer no ano que vem, por exemplo, a gente
ndo tinha. Com isso a gente teve um problema muito sério no inicio do ano. A gente tinha alguns projetos para
fechar, nenhum deles fechou, e empresa ficou numa situacdo muito complicada. A gente vem tentado trabalhar
nisso. tipo, verificar porque a gente ndo fez o planejamento legal e como que a gente tem que fazer para que isso
ndo se repita. E outra coisa também € na parte financeira. Tipo, e tenho dinheiro hoje para fazer, para mandar
uma pessoa para uma feira? eu tenho como montar um estande numa feira? a gente tem que ter iSSO N0 NOSso
planejamento. A gente sempre vai chegar a conclusdo de que aquilo ndo é prioritario. Se aquilo passa a ser
prioritario para nds, se a gente sabe que aquilo é importante, coloca na nossa planilha de custos para que a gente
consiga chegar la. Separar recursos para isso, deixar separado. Tende a ampliar a sala? Ampliar a sala ndo, tem
que colocar cinco micros aqui. E tem que ter essa visdo, num momento em que o tem que comprar 0S cinco
micros, mas 2, 3 meses antes para que eu consiga fazer o planejamento, consiga fazer a melhor compra. Ou segja,
ndo saia correndo para apagar incéndio. Essa é uma das coisas que a gente tem sentido falta. A gente conseguir
juntar planejamento com o planejamento de marketing, também, gente ta tentando separar recursos para
marketing, para que a gente consiga esse 0 desenvolvimento ndo na hora que precisa, mas com antecedéncia, e o
planejamento financeiro.

Vocés sentem caréncia em pessoal?

Atualmente, mais ou menos. A nossa area gente precisa de pessoal bem especializado. S6 que, o que tem
acontecido agora? agora, neste momento, o que gente que tem feito é tentar abrir mais portas do que agente tem
como atravessar. E neste ponto a gente vai sentir caréncia de pessoal. Mas agente tenho de buscar. A gente sabe
onde buscar as pessoas. Embora o nosso mercado de pessoal seja bastante restrito, a gente tem bastante gente
trabalhando conosco e teria como deslocar. Tipo, tem gente & na Ufrgs que esta trabalhando comigo num projeto.
Se houver necessidade eu tenho como tirar ele da Ufrgs e de colocar ele dentro da empresa. A Ufrgs vai ficar
brava comigo. Mas, a gente tem como fazer. Uma coisa que tem tentado fazer € o nosso treinamento de recursos
humanos. S6 que, como a gente uma empresa bastante para pequena, a gente ndo tem como colocar este custo
nos nossos servigos. Entdo, isso vai sair do nosso lucro. Entdo, a gente tem trabalhado nesse meio de campo.
Entdo, a gente tem que treinar pessoal e deixar ele disponivel para que, quando a gente precisar dele, colocar
para dentro da empresa. Agora 0 Robert esta assinando a carteira dele agora, ele é programador na parte de
informética, e vai comegar a ser parte da equipe. Agora, nos proximos trés meses, devemos comecar a trabalhar
com mais uma pessoa, que também estd nesse processo. Esta pessoa fez trabalhou em alguns projetos conosco
dentro universidade, a gente tem treinamento dele e o cara esta pronto agora para a gente jogar ele dentro de uma
empresa. E a gente tem um estagiario que esta trabalhando conosco. E a idéia também é essa. Ele provalmente
vai fazer mestrado na dentro da universidade, e esse mestrado a gente quer ver se consegue vincular com algum
projeto da empresa, para ndo perder o vinculo, e quando ele acabar mestrado vir trabalhar conosco.

Entdo, como é que vocés tém olhado para frente?

A gente tem tentado abrir portas. A gente tem um problema sério de como divulgar os nossos produtos. Néo
adianta colocar andncio em jornal, ndo radio, na empresa ndo vai adiantar nada. Meu cliente precisa de um
tempo de convencimento muito grande. Entdo, eu preciso estar trabalhando ao lado dele para mostrar, estudar os
problemas que ele pode ter e tentar ver o que eu posso fazer para ele nesta &rea. Entfo, o que acontece? E
complicado de eu chegar e propor para alguém um trabalho de um ano que vai custar, sei l4, 50, 60 mil reais.
Entdo, o que a gente tem trabalhado? Uma das estratégias que a gente descobriu de marketing é de a gente
vender a apresentacdo da nossa empresa em forma de cursos. Entéo, a gente tem trabalhado em do levar cursos e
treinamento dentro de uma empresa e, dentro desse curso, a gente mostrar o tipo de trabalho que a gente pode
fazer. Porque também tem muitos dos nossos clientes que ndo sabem como a gente pode trabalhar com eles.
Entéo, é assim que a gente tem trabalhando agora. Como a gente tem enxergado o futuro, que foi a tua pergunta.
Existem algumas empresas pontuais que sd0 0s Nn0ssos muito provaveis clientes. Basicamente assim refinarias, as
centrais petroguimicas e a “grande empresa petroquimica”, que é a Unica empresa que se destaca do resto, das
demais companhias petroquimicas. SO que sdo muitos poucos clientes. Entdo, a gente esta tentando levar o
conhecimento para as demais empresas para que ela saibam porque é que a “grande empresa petroquimica” esta
fazendo aquilo, porque a “grande empresa nacional” esta fazendo aquilo, o que ela vai ganhar com isso, o que
esse meu novo cliente pode ganhar com isso se ele trabalhar neste sentido. Entdo, é assim que a gente tem
trabalhado. Além disso, existe uma perspectiva boa em termos de “grande empresa petroquimica”. A “grande
empresa petroguimica”esta trilhando o caminho que a “grande empresa nacional” faz. Sé que a “grande empresa
nacional”, ela agora esta abrindo alguma coisa no sentido de contratar pessoas para fazer o trabalho deles. Ela
sempre foi 100% de desenvolvimento, os centros de pesquisa na “grande empresa nacional” sempre foram muito
fechados no sentido que, todos os problemas da “grande empresa nacional” sdo resolvidos pela “grande empresa



nacional”. Agora eles estdo com um problema de m&o-de-obra, eles tém muitas refinarias, muito trabalho em
muitos lugares, entdo eles estéo trabalhando no sentido de formar parcerias, onde eles consigam ter uma empresa
que para desenvolver uma parte do trabalho deles. A “grande empresa petroquimica” ndo tem e centro de
pesquisa tdo grande como tem a “grande empresa nacional”. Entdo, eles provavelmente vao abrir mercado nessa
area num horizonte pequeno. Em um ano, eles devem entrar em uma &rea que a gente vai poder fazer bastante
parceria com eles.

Vocés ja estdo chegando futuro? Se ja conseguiram sistematizar, pensar a¢fes concretas, como Vocés vao
conseguir?

Agente tem trabalhado no sentido de formar parcerias. Existe, por exemplo, uma empresa canadense que tem...
bastante a aplicagdes. Ndo me lembra exatamente o nimero, se sdo ou 500 aplicagdes dos produtos deles no
mundo, e ndo tem nenhuma aplicagdo aqui no Brasil. Em ndés conhecemos eles, vimos que existe potencial de
colocar o produto deles aqui no Brasil e estamos trabalhando nisso agora, oferecer 0s nossos servi¢os como
representante deles. Tanto é que eles precisam de uma empresa qualificada. Porque, o que acontece. Se eles
quiserem disponibilidade os servigos deles diretamente da matriz, para os clientes do Brasil fica extremamente
caro porque, além de ficar extremamente cara fica extremamente dificil. Fica caro porque ele vai ter que deslocar
um profissional do Canada para c4, uma empresa canadense, ela vai ter que trocar um profissional do Canada
para ca para fazer um trabalho. A méo-de-obra no Canada é muito mais cara do que a mao-de-obra nacional.
Nem s6 a questdo da mao-de-obra. Os valores de custo de vida sdo completamente diferentes. Mas quando ele
mandar uma pessoa que para o0 Brasil ela vai ter que pagar o salério que ela paga enquanto ele esta no Canada.
Outra dificuldade é a dificuldade de lingua. Como o Brasil é uma das poucas, uma das poucas ndo, é um dos
paises que tém uma lingua diferente da onde a tecnologia de ponta estd sendo desenvolvida, entdo, se eles
enviarem um profissional que fala o inglés, dentro da empresa s6 o0 pessoal de mais alto nivel mais vai conseguir
se comunicar com ele, e 0s que mais ndo vao ter esta vivéncia. A partir do ponto que ele estiver na empresa
nacional , que fala o portugués, pode desenvolver um produto junto com essas empresas, eles vao ter um grande
ganho. Entdo, para no6s vai ser muito bom porque a gente tem como aplicar as tecnologias e entrar dentro das
empresas para vislumbrar outros problemas que as empresas tém que em muitas vezes eles nem se ddo conta.
Entdo, estas sdo as estratégias que a gente esta tentando fazer, tentando entrar na forma de parcerias.

tu conseguirias avaliar a tua experiéncia de ter passado em uma incubadora? Como € que tu te enxerga isso
retrospectivamente?

eu acho que a nossa experiéncia dentro de uma incubadora foi bastante valida por causa do chute inicial, aquele
que nos permitisse abrir uma imprensa num ambiente bom, num ambiente com seguranga. Coisas que a gente
n&do conseguiria ter, por exemplo, hoje a gente uma menina para trabalhar com a gente junto a parte de secretaria.
Naquela época a gente ndo tinha como fazer isso . Para nos sido bastante complicado gerenciar envio e
recebimento de fax, correspondéncias, tudo isso teriam sido coisas em mais complicadas porque, se a gente
precisasse deslocar alguém por mais tempo ainda do que a gente ja deslocava para a parte administrativa, para
fazer a parte administrativa e de secretariado. Porque a gente ndo tinha como, no inicio da empresa, a gente
demorou oito meses para fechar o primeiro negécio. N&o tinha como eu contratar alguém. A empresa tinha que
sobreviver com as pessoas que eram sdcias. Quer dizer, ela teve uma grande importancia nessa parte. Teve uma
importancia também interessante na parte de, quando a gente abriu a empresa, a gente gostava muito de contar
que a gente estava dentro da IERGS. Porque se eu contasse para alguém , ah, eu sou da “minha empresa”, 0s
caras iam perguntar, ta e dai, quem € tu. Entdo, tinha um respaldo por estar dentro da IERGS. Embora 0 nosso
processo seletivo para entrar na IERGS, a gente disse que foi bastante superficial, ndo teve uma competicéo, a
gente ndo contava isso para ninguém. Quer dizer, a gente dizendo que estava dentro da IERGS era como se a
gente estivesse levando respaldo da IERGS. Do que eu conheco de algumas outras incubadoras mais no centro
do pais, em Santa Catarina tem uma incubadora que presta servigos bastante interessante, pelo menos do que eu
tenho conhecimento, e eu achei que a IERGS tivesse como dar um apoio um pouco maior para algumas areas.
Por exemplo, a partir de administrativa, a gente tinha bastante dificuldade. A partir de marketing, a gente ndo
tinha conhecimento nenhum, foi na tentativa e erro para desenvolver isso. Até porque no inicio da empresa a
gente ndo tinha como fazer isso. Hoje a gente esta tentando terceirizar algumas coisas. A parte administrativa, a
gente esta terceirizando internamente, até porque a administracdo da empresa ndo tem como tu chamar alguém
de fora. Mas marketing, coisas desse tipo, a gente tem como fazer, como desenvolver paginas de Internet, era
tudo a gente que fazia. E esse é o tipo de coisa que eu acho que a incubadora tinha como facilitar para nés, e foi
um dos pontos que eu achei falho, eu achava falho dentro da incubadora. Tinham alguns servicos que elas até
ofereciam, mas que a gente acabava ndo usando porque ele nunca conseguiam resolver nossos problemas. Por
exemplo, eles tinham uma assessoria juridica. Mas, assessoria juridica, todas as vezes que a gente passdvamos
um contrato para eles um contrato, eles diziam que estava bom. Ele, tém certeza que ndo estava bom, porque fui



eu que escrevi o contrato. Sendo eu o que escrevi um contrato, com certeza deixei um monte de erros, eu ndo sou
advogado. Entdo, a gente sentia que tinha campo para ter coisas mais desenvolvidas. Ja que ele tem uma
assessoria, aquela assessoria deveria funcionar um pouquinho melhor. Devia trazer cursos, devia trazer
treinamentos para dentro da incubadora, para que eu ndo precisa sair para fazer um curso em S&o Paulo, fazer um
treinamento, por que se eu tiver que ir para S&o Paulo, vou ter todos custos de viagem mais o0 tempo que estiver
fora. Entdo, isso poderia ser feito dentro da empresa, dentro da incubadora, para que as empresas ndo
precisassem se deslocar. S&o algumas coisas que eu achei que poderiam ter sido melhores.

Vocé gostaria colocar mais uma coisa a respeito?
sobre as incubadoras?
De forma geral, as incubadoras, como tu enxerga o planejamento da empresa.

o planejamento, a gente esta conseguindo ter uma visdo pouco melhor, até por causa do susto que a gente levou
no comeco do ano. A gente ndo tinha planejado, aconteceu que acabou os clientes, e parou de entrar dinheiro na
empresa e continuou saindo. Como a gente ndo tinha planejamento, a gente ndo tinha nem visualizados isso. A
idéia é que agora a gente consiga enxergar no futuro, dizer, olha, se a partir de tal més a gente vai ter
dificuldades financeiras, vamos batalhar para que isso ndo aconteca. A gente ndo batalhou para que isso ndo
acontecesse antes. Entéo, a gente tem essa visdo. Que a gente tem que conseguir enxergar no futuro. E quais séo
0s caminhos para isso, nds estamos buscando. A gente esta tentando, primeiro, tentar diversificar a nossa area de
atuacdo. A gente tem trabalhado com empresas que ndo tem nada a ver com quimica. A gente estd
desenvolvendo um trabalho junto com uma empresa. Essa empresa desenvolve aqueles transformadores elétricos.
A gente esta trabalhando com eles, que € um trabalho de desenvolvimento de software. N&do tem nada a ver com
0 que a gente estudou. Mas, a gente tem capacidade de fazer isso. Entdo, a gente esté tentando desenvolver estas
capacidades para que a gente tem uma diversidade maior. E outra coisa é a gente conseguir enxergar na frente.
Consegui enxergar que a gente tem que conseguir planejar quanto tempo eu demoro para fechar um negécio.
Ontem, por exemplo, nds tivemos uma reunido a noite e estavamos discutindo,ah, a gente precisa viabilizar
alguns negdcios agora. S6 que, o meu pessoal estd envolvido em outro projeto agora. Mas a gente tem que
consegui enxergar que eu tenho que fechar este negdcio agora porque quando esse pessoal que, quando eles
forem ficar ociosos, eles ndo fiquem ociosos, que ja tenha outro projeto para tocar direto. Sem tempo, sem ter um
tempo ocioso. Entdo, precisa ter gente pensando nisso. Entdo é isso que a gente esta tentando enxergar agora. E
outra é a questdo das parcerias. Trazer uma empresa que ja tem mais de 500 aplica¢es no mundo para fazer uma
aplicacdo no Brasil ¢ muito mais facil do que eu desenvolver a mesma coisa que ele ja faz e oferecer. Se eu
tentar oferecer, a pessoa vai me perguntar, onde é que tu ja implantou isso. Botei la em casa. Isso ndo serve, isso
ndo serve para a tua empresa. Eles precisam de casos de sucesso para qualquer tipo de aplicacéo.

Alguma coisa mais para falar sobre as incubadora, ou sobre as incubadoras?

Eu tenho muito pouco conhecimento sobre incubadoras. Eu conheco a IERGS, conheco propagandas de outras
incubadoras. Por exemplo, se tu esta falando de propaganda, uma incubadora promete que vocé quiser, que nem
politico. Vai saber se aquilo € mesmo realizado? Por exemplo, a nossa incubadora poderia dizer que tem
assessoria juridica. Ela vai dizer, e tem assessoria juridica. S6 que essa assessoria juridica ndo resolve os teus
problemas. Mas eu acredito que seria bastante interessante se a incubadora trabalhasse também nesse sentido.
Teve uma vez que houve uma pessoa visitando a incubadora, conversando conosco, e depois o gerente da
incubadora venho nos dizer que o cara, que ele ja queria terceirizar até o trabalho dele. Ele queria que incubadora
fizesse a selecdo de pessoal para trabalhar com ele. Ai eu concordo que ndo é o papel da incubadora. A
incubadora tem que servir como um facilitador das coisas, mas ndo tem que fazer o trabalho. Se o cara quer ser
empresario, e tem saber que isso tem um 06nus, que tem uma série de coisas que ele tem que se privar para
conseguir trabalhar naquilo. Mas acredito que em algumas assessorias eles teriam como possibilitar, porque até
idéia é que, sempre que se montar uma incubadora, é vir um empreendedor que tem uma formagdo técnica.
Normalmente vai ser isso. E dai, tem de transformar essa viséo técnica em uma visdo de negdcios. E essa € um
papel que incubadora deveria assumir com mais afinco, com mais responsabilidade.

Certo entdo de, muito obrigado.



Anexo 5

Entrevistado: André Silveira

Local: Sala trabalho do entrevistado

Situagdo: Pds-incubado

Hora e data da entrevista: 09 horas do dia 08/10/2004
Tempo de entrevista (Gravagao): 18 minutos e 54 segundos

Takeyoshi Imasato: Gostaria que vocé me falasse um pouquinho a seu respeito, a tua trajetoria até tu decidir
abrir esta empresa.

André Silveira: Eu me formei em informatica, em 1990. Trabalhei dez, onze anos como a programador. E,
depois, em 1998 eu abri a empresa com mais dois sécios, com o objetivo de fazer um portal na area de saude, na
area de e-business. E depois o negdcio foi se modificando, os interesses, 0 que o mercado estava realmente
disposto a comprar. Nds desenvolvia-mos sites para financiar empresa, e depois se acabou desenvolvendo dois
softwares que hoje sdo os carros chefes da empresa, que é um sistema da area juridica e um outro sistema para a
area comercial, com um CRM.

Quando ¢ que foi o periodo que vocés decidiram entrar numa incubadora de empresas?

Foi em 90 e... se ndo me engano no6s entramos em dezembro de 99. Entdo, foi assim, ja haviam me comentado
gue tinha os, uma espécie de licitacdo que tu se inscreve, e das vantagens da incubadora. E dai, a gente optou na
época a entrar mais pela, até talvez respondendo a pergunta seguinte, mais pelo objetivo de economia de custos e
ter uma infra-estrutura melhor.

Tu te lembra como foi 0 processo de entrada?

Sim.

voceé se lembra que que vocés tiveram de fazer?

A gente teve de fazer uma, nos escrever no processo, na licitagdo, montamos um projeto, que era em cima dos
Saudeweb, que na época era o projeto chefe, realmente, um portal de salde. A gente apresentou e dai
conseguimos.

Tu te lembra o que muda a partir da entrada na incubadora?

Eu acho que o ambiente, a gente ficou com uma estrutura melhor, naquela época, do que a gente tinha
anteriormente.

Vocés estavam num prédio alugado?

Né&o, nés estdvamos nas dependéncias da clinica de um dos sécios. O que que acontecia, a empresa ndo
conseguia ficar focada na negécio dela. Tinha que estar, o pessoal acabava solicitando a gente para outras
atividades. Entdo, meio que me atrapalhava. O ambiente ndo era muito empresarial, porque a gente ficava, meio
com um apéndice de uma outra empresa e, entdo, com a incubadora, a gente conseguiu focar dentro do nosso
negoécio. Fora que a gente comegou a contar como as assessorias que tinha 4. Assessoria juridica...
Principalmente juridica, eu acho que é a Unica que eu e efetivamente usei.

e a parte de administracdo?

N&o, ndo ndo. Eu ja tinha uma boa noc¢do. E essa parte eu achei meio fraca da incubadora. Talvez para alguém
que se tivesse muito iniciante, talvez ajudasse. Mas para quem ja tivesse alguma base em administracdo, e como
eu trabalhei com software de gestdo durante muito tempo, eu convivia dentro das empresas. Entdo eu acabei
aprendendo, meio que na préatica, muita coisa. Entdo, nesse ponto, a incubadora ndo chegou a agregar.

A incubadora, no teu ocaso, foi a IERGS?

Sim.



Certo. Algum auxilio em contatos? Tu conseguiu |4 dentro?

tu diz contatos comerciais?

Sim.

Néo.

N&o?

Né&o, tive, tive sim. Indiretamente, porque, como a gente conseguiu verba para ir, por exemplo, numa Fenasoft
uma vez, via Sebrae, para uma outra feira aqui na Fiergs, isso ai acabou acarretando alguns contatos. Nao
diretamente, nada pelo fato de estar numa incubadora, de ter sido valorizado mais, coisas assim néo.

Com o Sebrae, vocés tiveram uma consultoria, algum curso oferecido?

Teve um curso la que eu me lembro, mas que eu participei de uma ou duas aulas e achei muito fraco. Ndo
resumindo que seja isso. Mas aquelas, aquele especificamente ndo foi bom. Se eu ndo me engano era do Sebrae,
ndo tem certeza. Mas Sebrae deu um apoio muito bom com capital mesmo, que a gente teve.

Ta ok? (momento em que a bateria do gravador estava fraca, e eu estava preocupado)

pode continuar.

A gente pode investir, fazer investidas comerciais que iam desde curso que a gente contratava no mercado,
passagens para ir visitar outras empresas em outros estados com financiamentos do Sebrae pelo fato de a gente
estar na incubadora. Isso ai ajudou bastante.

Quando ¢ que foi a saida de vocés da incubadora?

Foi em julho de 2003.

2003. Entéo vocés ficaram...

dois anos.

Dois anos.

E, 2000 e... Dois anos e meio. Dois anos e meio. Entdo foi 2001, 2002 e. E, entdo nds entramos |4, na verdade,
em dezembro de 2000. Isso ai.

O que vocés sentem no periodo posterior a incubacao?

A saida foi com o objetivo de crescimento. Ir para um outro ambiente, eu acho que conta muito ambiente que tu
trabalha. O ambiente da incubadora é legal, mas ainda tem alguma coisa muito, tem um ar um pouco mais
académico, e tu acaba se envolvendo com outras coisas, principalmente quando vocé estd numa incubadora de,
gue é uma instituicdo publica, como no caso da IERGS. Tu acabava tendo uma convivéncia e uma mistura de
caracteristicas de empresa privada e empresa publica. E de algumas coisas que me atrapalhava um pouco nisso.
Entdo, o objetivo era ir para uma estrutura maior, um ambiente realmente totalmente empresarial e que desse
maior liberdade para a gente crescer. E também foi uma investida para estarmos mais centrados, préximo dos
clientes.

Tu chegou a fazer planos de negécios?
do primeiro produto, do primeiro projeto, sim. foi contratada uma consultoria por nés antes mesmo de a gente ir
para uma incubadora. Mas e depois, quando empresa se caminhou para a area de tecnologia, de fazer software

mesmo, nao.

Entdo, vocés ndo continuam elaborando, ndo fizeram mais esses planos?



ndo, a minha idéia, como de um tempo para ca, a gente firmou o objetivo nesses dois produtos. No préximo
momento, quando a gente conseguir uma, quando empresa conseguir ficar um pouco mais sélida em termos de
faturamento e base de clientes, que ai sim a gente direcione um plano de negdcios para um dos produtos.

Esse plano primeiro més, com relagdo a agora, ndo tem relagdo nenhuma?
ndo, ndo tem relagcdo nenhuma.

Mas quanto as praticas, essas técnicas com o plano de marketing, plano financeiro, plano de gestdo de pessoas,
essas coisas vocés continuam levando a cabo?

0 que é que acontece, hoje eu ndo estou com nada escrito em termos de planejamento, como um plano de
negdcios. Como a participei de todo um plano de neg6cios no Salideweb, eu acompanhei e acabei, digo que foi
como um MBA para mim de aprendizado, pois tinha uma consultoria boa que trabalhou com a gente, a ‘S&P’.
Entdo, foi um aprendizado de aprender como planejar, como fazer o planejamento. Baseado nisso, hoje estou
com um algumas iniciativas de qualificacdo para curto prazo que eu pretendo implantar, mas ndo esta nada ,
assim, em termos de cronograma, do planejamento escrito. Sdo agdes, assim, em diversas areas que eu quero
qualificar. Que ja &rea de produto, a &rea comercial.

Mas todas seriam por iniciativa prépria mesmo, sem um plano formal.
por enquanto sim.

Percebe alguma questéo de atrito, uma coisa interno com o pessoal aqui?
Né&o.

E tranqlilo? Toda vez que vocés vdo pensar alguma coisa adiante, uma discussdo, mesmo havendo
divergéncias...

sim, em qualquer relagdo humana sempre tem momentos, periodos em que a coisa esta com um pouquinho mais
de atrito. Eu ja tive situacdes, em outras épocas, em que foi mais problematico. Mas hoje, a gente conseguiu
formar uma equipe legal, mais coesa, de pessoas boas mesmo.

E tu enxerga, entdo, a relagdo da empresa com o mercado, vocés enxergam situacfes de conflito?
Das empresas com o0 mercado?
Com os concorrentes.

Existe. por exemplo, no nosso, a nossa relagdo com 0s nossos clientes. Eu posso, se eu disser que tem uma ou
duas situacBes em que a coisa, em todos os negdécios que gente fez que ja tenha dado algum atrito por interesse
de uma parte do que outra, € muito. Eu procuro fazer com que, mesmo que chegue 0 momento que eu tenha que
ter algum prejuizo, mas sempre deixar a relacdo com o cliente com mercado boa. No minimo boa. De preferéncia
muito boa. Porque foi isso que garantiu para a gente abertura de novos clientes. Agora, uma coisa que eu vejo
muito na area, no mercado, principalmente na area de tecnologia, é a concorréncia e atrito mesmo entre
empresas do mesmo segmento. Na area de Tl isso é muito forte isso. Entdo, empresas que muitas vezes ndo
precisariam ser concorrentes, a galeria se ajudar em algumas coisas, elas ja se encaram como se uma sobreviver,
a outra ndo vai sobreviver. Isso ndo € verdade, tem mercado para muita gente.

Tu leva em consideracéo isso quando vocés fazem algumas acfes de planejamento, quando vocés estdo olhando?
Ah, n6s temos que cuidar dessa empresa, nds temos que cuidar isso...

sim, existe esse cuidado. Existe porque, ébvio que eu ndo vou incentivar uma parceria com uma empresa que eu
sei que é diretamente concorrente.

Vocés costumam refletir o que vocés fizeram, vocés buscam pensar o que ja foi feito pela empresa?



Sim, eu acho que uma das coisas que é importante fazer é um retrospecto de agles que tenha feito num periodo.
Porque , muitas vezes, ficamos numa expectativa de, olha cresci tantos mil, mudamos de tanta pessoas para o
dobro. E eu acho que tem vérias agdes que tu tém que pautar, assim, olha, consegui mudar de sede. Arrumamos,
conseguimos montar uma estrutura comercial. Qualificamos uma equipe de desenvolvimento. Isso tudo deve ser
levada em conta. Compramos uma nova maquina que nos fazia falta. Fechamos com um cliente de fora do
estado. Todas as coisas que muitas vezes sdo consideradas pequenas, mas que hoje em dia eu acho que esta tao
dificil de fazer as coisas, de conseguir manter uma empresa e alavancar ela que eu acho que, se tu comecar a
valorizar esses pontos de da um maior estimulo para ir mais longe.

Tu tenta pautar essas realizagdes de vocés s na parte comercial ou em outras partes também ?

ndo, em outras areas também. Principalmente no foco do nosso negocio que é produto. Evolucdo do produto,
status que tinha antes, status que ele tem agora. Acho que tudo isso conta.

Isso de forma mais esponténea, quando surge vocés buscam...

é, eu acho que é de uma forma mais espontanea. De elencar as conquistas. Eu acho que até importante isso
porque, é que nem o trabalho de um psicélogo, quando tu vai levantar e vai botar ponto a ponto com ele, tu vai
enxergar as coisas. Porque sendo tu podes correr o risco de ter conquistado vérias coisas e ndo levantar aqueles
pontos e ndo valorizar.

como é que vocés estdo pautando as a¢des futuras hoje?
Como assim?
Como é que vocés, o que vocés pensam quando voceés estdo planejando agbes futuras da empresa?

Crescimento. Nosso objetivo é ganhar mercado. Entdo hoje a gente td num status de pequena, mas a gente tem
clientes fortes que, normalmente, sdo empresas maiores que conseguem. E a gente esta naquele momento, assim,
de pular um degrau pouco maior. De pegar algumas empresas realmente de porte que vao alavancar outros
negocios. SO que € muito longo 0 nosso processo. As vezes ,um negdcio que a gente esta fechando hoje, um
negocio bom, sdo de um ano atras, coisa que a gente ja esta batalhando, quando ndo mais.

Entdo, os principais focos hoje seriam a...

a base de clientes, o faturamento. E claro, para tudo isso a gente tem que estar bem que dentro. Tem que t4 com
uma equipe legal, tem que estar com condi¢des de trabalho, se ndo o sujeito ndo consegue. Agora, tendo isso, a
gente tem que crescer.

O pessoal, vocés costumam treinar aqui dentro, ou buscam trazer pronto?

olha, a gente tem os dois casos. De pessoas que ja chegaram prontas e tem pessoas que chegaram com uma
formacdo pouco menor que aprenderam aqui. Mas todo mundo aprende todo o dia. Eu também, ja passei pela
area técnica. Também ainda estou aprendendo coisas técnicas. Todo dia a gente estd trocando alguma idéia,
alguém esta aprendendo.

Como é que tu vé a situacdo da empresa hoje perante o mercado, perante 0s concorrentes, perante os clientes?

J& da para incomodar um pouquinho. Eu acho que estd numa boa linha. A gente ja esta conseguindo ser receptivo
a clientes e ndo ser passivo de algumas situacfes, ndo sé pro-ativo. De algumas empresas ja estarem nos
procurando por indicacéo e ndo ter que fazer algum esforco de venda.

Precisa enxergava essa resisténcia, no comeco, de algumas empresas de aceitarem?

Ah, sim. Porque tem toda uma questdo de amadurecimento. Quando tu esta 14 na... amadurecimento pessoal, no
momento em que tu se posiciona perante o cliente, ele ndo esta vendo tudo o que o fez, se tu tem um étimo
produto, como é que a tua estrutura. Ndo, ele estd vendo tua cara ali e 0 que tu esta passando. Entdo, a primeira

coisa é ter um amadurecimento, conhecer mercado, te posicionar frente a ele e poder vender bem o que tu tem.

Como é que tu avalia a tua experiéncia de ter passado por uma incubadora?



acho que foi boa. Conheci pessoas que, além da prépria vivéncia social, que é legal, tem parceiros hoje nossos
gue estdo em incubadoras ainda e que agente mantém relagdes diretas. Hoje mesmo estou indo da incubadora
trocar uma idéia com uma das empresas.

Como é a relagdo de vocés com a equipe administrativa da incubadora?

E muito boa.

Vocés continuam mantendo contato?

mais remoto, as vezes quando tem que passar la. Mas, assim, tem uma convivéncia boa, vai fazer um churrasco,
um ambiente bom.

No caso, as relagdes que vocés tém com as empresas que estdo la, seriam questdes mais, possiveis aliangas?

sim, temos especificamente com uma das empresas, é o compartilhando servi¢os na parte de data center. Quando
um precisa, eu levanto negécio para eles, eles trazem muitas informaces técnicas, essa empresa € muito boa na
parte de desenvolvimento. Entdo, a gente vive fazendo algumas trocas. Até um negdcio, que eu ndo comentei
antes, uma coisa que acaba contando na incubadora é a troca de experiéncias. Entdo, conversando, no dia-a-dia,
com outras empresas, contando que tu ja passou, dando alguns toques, vai aqui , vai por ali...

dizer que a tua empresa estava numa incubadora de te ajudou € 0 momento?

sim. Acho que sim.

Tu te lembra de uma situacdo?

ndo vou te dizer que foi alguma coisa, assim, fictiva, pontual. Mas eu considero que, eu acho que foi um
momento que, foi uma base que ajudou a amadurecer, principalmente no aspecto econémico. Porque tinha um
custo bem mais baratos que o mercado. Entdo, isso ai ajuda. Em diretamente é uma ajuda. Ndo ha ddvida
nenhuma. Que mais, tinha servicos que eu teria que contratar, por exemplo, servico de um advogado, e que 14 eu
tinha € gratuito. Isso um segundo ponto que ajudou muito. Terceiro ponto, a participacdo em algumas feiras, que
sdo importantes. Ndo ha uma coisa assim que vou dizer demarcou uma, que empresa ndo estaria como esta hoje
se ndo tivesse passado por ali, mas acho que ajudou. A gente vive de momentos.

que teria alguma contribuicdo, alguma coisa que tu gostaria de falar neste ponto final?

Né&o, acho que falei tudo.

Certo, entdo, muito obrigado.



Anexo 6

Entrevistado: Renato Soares

Local: Saldo de entrada do apartamento onde o entrevistado mora
Situagdo: Pds-incubado

Hora e data da entrevista: 08:30 horas do dia 10/11/2004
Tempo de entrevista (Gravagao): 36 minutos e 21 segundos

Takeyoshi Imasato: Gostaria que vocé comeca-se falando para mim um pouco da tua vida, um pouco do tua
carreira até o ponto que tu decidiu abrir esta empresa.

Renato Soares: Bom, eu fiz o curso de ciéncias da computagdo. Meu socio, até que esta no escritorio em Sédo
Paulo, nds éramos colegas de faculdade. E ai, metade, final do curso, nés comegamos a conversar e,
eventualmente, foi bem na época em que o INIU, que é o Centro de Empreendimentos em Informatica, estava se
organizando para comegar as atividades. Aquilo ali, de certa forma, nos incentivou a pensar na possibilidade de
abrir um negécio e, pelo menos, tentar uma empresa dentro da incubadora. Se for avaliar os motivos, muitas
vezes, eu também me pergunto o que nos fez arriscar dessa forma porque, invariavelmente, é mais cémodo vocé,
sempre no mercado de trabalho, é encontrar um emprego, se acomodar naquela situacdo, como foi a maioria dos
nossos colegas. Fizemos que, realmente, tentaram e tem empresa até hoje, somos n6s e mais dois ou trés ai no
mercado. Entdo, no final, comeco de 99, a gente comegou a, 0 processo de entrevistas, enfim, para poder entrar
na incubadora. N6s nos formamos no segundo semestre , primeiro semestre de 99, aquele ano teve greve, entéo
foi um pouco mais tarde formatura. E ai, como a gente ainda ndo tinha capital, e de certa forma a experiéncia
profissional ela foi instavel, a gente decidiu deixar a empresa no ano de 2000 em stand by e trabalhamos um ano
fora. Muito mais, eu acho que, ndo s6 financeiramente, por causa que depois tem o capital para poder tocar a
empresa, mas também para consolidar algumas idéias, ou o perfil pelo menos, que vocé ndo era, ndo tinha o
perfil de trabalhar em empresas como funcionario, etc. Entdo, no final de 2001 nds retomamos as atividades. Ai
sim, full time. E ficamos até, eu pelo menos por que, meu socio, ele foi para Sdo Paulo em agosto de, final de
julho de 2003 e eu fiquei até o final de dezembro na incubadora, no CEI. entdo, nés ficamos bastante tempo la
dentro, mais até do que normalmente se fica.

Vocés graduaram agora em 2003?

final de 2003.

E entrar em 2001?

E, de fato, a gente entrou como pré-incubado em 99. 2000, a gente tava la dentro mas com empresa parada, néo
estava la fisicamente ou volta e meia a gente passava la. Mas ndo, ndo tinhamos assumido a empresa de fato até
porque esta experiéncia profissional fora e ter o capital. Ai no final de 2000, sim, a gente assumiu integralmente
empresa, montamos uma equipe la com os proprios alunos da Ufrgs. E ai, desde 14, a gente tocou direto.

E vocés registraram a empresa?

0 ano em que ela foi aberta?

Sim.

Foi em 99 ainda.

Em99?

metade de 99 a gente abril a empresa.

E o contato que vocés tiveram conceito foi com palestras, alguma coisa assim?

é que na verdade foi intrinseco porque estava dentro do instituto de informatica. Entéo...

todo mundo conversar?



é, ndo tinha como nédo saber porque os professores que estavam organizando a idéia era com quem nos tinhamos
aula, entdo n6s conversavamos sobre o assunto.

Mas nada muito formal? Tenho pessoal do INIU e apresenta para os alunos.

N&o, nédo teve ndo tem. Hoje, dessa forma ndo. Ativacdo do INIU, na grande maioria das vezes, é que a Internet e
via os parceiros que o INIU tem, como o CNPq, o Sebrae. Mas ndo teve nada formal. Claro que para a gente
entrar, naquela época, como a coisa ainda estd comecgando, aquele procedimento, fizemos uma entrevista com o
pessoal da CRP, que trabalha na area de capital de risco, para ver se 0 negdcio eventualmente poderia dar certo.
Até hoje eu ndo entendo porque a gente teve que ir falar com eles (risos), mas. Teve alguns procedimentos. Hoje
em dia ja € mais, como a evolugdo de qualquer negécio, eles estdo com um procedimento mais bem definidos,
mas estruturados com relagdo a forma de entrada.

Mas na tua época, entdo, o que eles pediram de ti?

Ah, teve alguns formularios que a gente teve que preencher, alguns negocios que, era mais uma descri¢do do que
a gente estava imaginando fazer. Quando vocé vai comegar um negdcio vocé tem uma idéia. O pré-incubado,
que é um modelo inicial mesmo, vocé ndo tem uma empresa, vocé tem uma idéia. Depois, no comego de 2000,
mesmo a gente ndo estando 14, passamos para a modalidade de incubag&o, que ai é uma empresa j constituida,
no caminho, com algum protétipo de alguma coisa. E 0 que eles nos questionar era, justamente, quanto ao
negocio, a idéia do que a gente queria fazer.

Que te lembra do que tu estava esperando da incubadora?
Assim, na época ou durante?
na época e durante.

O que a gente esperava, assim, a facilidade para poder montar a empresa. Porque o papel da incubadora é
justamente auxiliar no comego. Qualquer empresa, no comego , ela vai ter muito mais débitos do que créditos se
vocé abrir uma empresa ja direto no mercado. Entdo, isso € um grande motivador e, pelo fato de estar dentro da
universidade, a gente sabia que poderia contar com uma mao-de-obra qualificada ali no instituto mesmo, de
alunos para trabalhar conosco. E, o fato de poder ter bolsas de pesquisa. Mas eu acredito que o grande motivador,
naquela época, foi fato de ter essas possibilidades. De ter uma sala prépria. Tera infra-estrutura basica sempre
com um custo minimo. E durante, ai sim, ai o cara pode avaliar, agora pelo menos, ja passado o tempo la dentro,
a gente pode avaliar o papel que a incubadora teve para empresa. E foi muito importante porque...

Bom dia (vizinha do entrevistado)

Oi, tudo bem.

(Continuando a entrevista) a gente pode ter participagdo em feiras, viagens internacionais sem custos.
Normalmente, via convénios com 0 CNPq e o Sebrae. O CNPq auxiliando o com bolsas. Eu meu sécio tivemos
bolsas para tentar uma empresa, resumindo. As pessoas que trabalhavam conosco eram bolsista do CNPq, entéo
nos ndo tinhamos custos com eles. E 0 Sebrae nos auxiliava em viagens e feiras. A gente fez varias feiras sem
custos. Viajamos para o exterior para participar de feiras na nossa area sem custos. Entdo, isso foi um auxilio
muito importante.

E hoje, a tua empresa € tu e o teu s6cio?

SOuU eu e 0 meu sacio.

Né&o tem mais nenhum funcionério?

N&o. O que a gente tem sdo parceiros ou distribuidores que, o pessoal que trabalha na &rea comercial autbnomo,
ndo é empregado da empresa. Nossa idéia é até poder manter assim pelo maximo de tempo. Que tem dado certo

esse modelo.

Vocés, o que vocés fazem?



nos comegamaos, nossa idéia quando nds comegamos a empresa em 99, era trabalhar com solugdes em Smartcard.
Mas é um mercado que até hoje no Brasil ndo teve a evolugdo esperada e ndo sei se vai ter mais. Entdo, essas
feiras que a gente fez, para participar da Europa, mais especificamente em Paris, era uma feira chamada
CARTES, que é a feira internacional de cartdes. A gente foi o primeiro ano em 99, a segundo ano que a gente foi
em 2000, a gente conheceu um, a tecnologia de biometria. E aquilo 14, realmente, nos abriu os olhos que, com
um real potencial de sucesso aqui no Brasil. Desde 14, entdo, n6s apostamos muito no trabalho de pesquisa e
desenvolvimento, fechar parceria com os principais players do mercado. E é o carro-chefe que a gente faz até
hoje. Trabalhando com solucdes de autenticacdo de pessoas via leitura da impressao digital. E o que a gente tem
feito, sdo os negdcio que a gente fecha. E 0 mercado é realmente promissor. Esse ano, comparativamente aos
dois ultimos, a empresa teve 100% de acréscimo no faturamento. Muito também pelo fato da tecnologia estar,
comercialmente, cada vez mais ativa. Em 2000, é muito promissor tambem.

Ent&o vocés trabalham com leitura de impresséo digital.

E, e para acesso logico, fisico. Qualquer evento que se necessite identificar o usuario, a gente pode trabalhar com
impressao digital.

Entdo, o escritério em Sao Paulo, onde esta o teu sécio, ele esta trabalhando I4...

como deve ter percebido, escritdrio de fato. Por estar cada um separado, ndo tem necessidade de vocé montar
toda uma estrutura para trabalhar sozinho. Entdo, eu montei tudo me estrutura aqui e ele em S&o Paulo. A grande
maioria das vezes, a gente é que esta nos clientes, ou tem reunides fora. Entdo, que até hoje ndo se configurou
problema, pelo fato de montar uma home office.

Entéo, em geral, € a ligacdo da tua casa para o cliente.

na maioria das vezes, é, quando é na cidade, ou pelo parceiro ou distribuidoras ou vendedor, vocé vai em
reunides, enfim, mas muito do que tem acontecido é que a nossa maior forma de midia é a Internet. Entdo, gente
patrocina os sites de pesquisas. Porque é por ali que a maioria das pessoas chegam na gente. E muitas vezes, é
telefone, é e-mail e vocé consegue fechar negécio, assim, remoto, sem conhecer ou ter visitado o cliente. L4 de
Belém, dos lugares mais longinquos do Brasil. Entdo, acaba sendo muito virtual negécio. Mas tem coisas
interessantes em ser assim.

Que te lembra se tu chegou a fazer um plano de neg6cios?

Fizemos, fizemos. O Sebrae, numa época, disponibilizou. Agora o Sebrae minguou bastante em investimentos.
Mas na época, principalmente em 2000 e 2001, eles tinham bastante incubadoras. E ndo s6 a questdo de
participagdo de feiras de viagens, mas também cursos. Entdo, o Sebrae tem alguns agentes que sdo parceiros,
normalmente empresas terceiras que trabalha nessa area, como no planejamento estratégico, no marketing. E, se
ndo me engano em 2001, a gente teve auxilio de um, de uma dessas pessoas. O Sebrae bancou 50% dos custos
do plano e a gente pagou o resto. E ai ficamos meio ano montando o plano de negécios. 1sso foi em 2001. Entéo,
tivemos esse trabalho. Tivemos alguns cursos que o INIU investiu, mas normalmente de pessoas que eram de
alguma forma ligados ao Sebrae. Consultores do Sebrae, alguma coisa assim. Na area de marketing,
planejamento estratégico, nessa area bem de negdcios, de empreendimentos.

Vocés fizeram o planejamento estratégico, um plano de negdcios uma vez?

a gente fez um plano estratégico uma vez e o plano de negdcios uma vez. Os dois foram, se eu ndo me engano,
em 2001.

Oi, tudo bem (outro vizinho cumprimentando)

Oi, tudo bem. (continuando a resposta) Se eu ndo me engano foi em 2001.

e tu te lembra de todas as ferramentas que tu usa, como é que se faz? Tu saberias fazer sozinho?
o plano, vocé fala?

Sim.



Olha, tem muitas coisas que eu nao me recordo. Dai a gente tem o material. Esses dia eu estava organizando o
meu material e encontrei uma apostila do Sebrae com a estrutura para vocé montar um plano de negdcios. Dei
uma falhado e me lembrei de muitas coisas que a gente trabalhou. E até o nosso plano, que ainda existe, claro
gue ja desatualizado. Mas acredito que teriamos condigdes, com certeza, de montar . Tu diz, alguma ferramenta
em especial, ndo teve, ndo teve nenhuma ferramenta que software em especial para desenvolver.

Mas, tu por exemplo , vocés usam alguma coisa de marketing, vocés costumam fazer planos de marketing?
vocés pensam em usar as ferramentas financeiras? vocés usam ou ndo o usam?

os controles e as definicdes que agente faz hoje em dia, sinceramente, nem nos permite muito tempo para parar e
estruturar dessa forma, utilizando uma ferramenta especifica para alguma dessas areas. Entdo, muita é
conversado, por e-mail, definido um nicho, alguma forma de agir perante um negécio especifico. Claro que,
normalmente no comego de cada ano, uma reunido que procura mensurar 0 que a gente pretende naquele ano,
que mercado atacar, qual o faturamento que a gente espera. Mas, assim, ndo existe, via algum software
especifico, no decorrer do processo para avaliar se estd indo certo ou se ndo esta, algum tipo de pesquisa
operacional de fato.

E tu achas que isso que traz um problema?

N&o, nenhum. Ao menos, até hoje, ndo nos trouxe problemas. Tudo que a gente faz estd bem controlado da
forma como a gente faz. Ndo precisamos ou ndo sentimos a necessidade de nenhum tipo de ferramenta ou de
auxilio de terceiros mais especializados nesse momento.

Certo. O periodo de pés incubagdo comecou, de graduado mesmo, Comegou...

comegou no inicio deste ano agora. A gente, na realidade, ja estdvamos, poderiamos ter saido antes, poderiamos
ter saido no comeco de 2003. Pela empresa, ela ja estava andando pelas proprias pernas, ndo precisaria estar,
necessariamente, dentro da incubadora. Para eles também foi interessante que a gente ainda estivesse 14 dentro e
para nds também. Entéo, a gente permaneceu la dentro em 2003.

E o contrato, estava no contrato...

tem no contrato.

Vocés tém alguma ligacdo ainda com a incubadora.

Agora ndo mais. O contrato expirou agora, um pouco antes da gente sair. Tinha contrato era de 48 meses, que
falava dos royalties que a gente pagava mensalmente sobre o faturamento para a incubadora.

Isso vocés ndo pagam mais?

ndo. Nao temos mais. Ligacao, assim, no sentido pessoal, amizade e, eventualmente, se a gente precisar utilizar a
estrutura 14 para alguma reunido, a gente tem essa disponibilidade sem problemas.

Desde o comeco, entdo, foram tu e o teu sécio e, durante a incubagdo...

algumas pessoas que nos auxiliar a desenvolver os produtos. Porque hoje 0s nossos projetos, gente tem como um
arcabouco, um produto para cada linha. Se existe o produto, eventualmente tem que se refinar que ele ou adequar
a necessidades especificas do negdcio. Esse tipo de adequacdo a gente mesmo trabalha. a gente tem essa
formacdo. A gente acaba fazendo de tudo um pouco dentro da empresa, desde a partir administrativa até o
desenvolvimento.

E pouca coisa é escrita mesmo. Quando vocés estdo pensando em fazer alguma coisa vocé sé se conversa e ndo
tem nenhuma necessidade especifica...

ndo, assim, um procedimento padrdo, ndo. Normalmente, por e-mail ou algum documento, assim, que traduza as
tuas idéias, conversa e fecha né. Alguma questdo, ndo tem nada de especial em termos de parametrizagdo ou
qualquer ferramenta do tipo.

E a convivéncia entre vocés dois, mesmo a distancia...



é tranquilo. Nunca tivemos problema. A gente tem perfil um pouco diferente. O meu socio tem um perfil, um
comercial mais ativo, e até pela historia da familia dele, o pessoal que teve, que é empresario. Normalmente é
uma pessoa que pensa no marco e eu normalmente sou a pessoa que pensa no detalhe, que pensa no micro. Toco
a parte contabil e administrativa da empresa. Nao que o cara também nédo faca questdo comercial, mas ele esta
em S&o Paulo justamente por ele ter mais afinidade e querer mais tocar isso.

Foi uma decisdo de voceés dois ?

foi natural, ndo precisou nem discutir. Porque, tem mais cuidado com esses detalhes da empresa, de fato, e ele
ndo é muito ligado nisso. Por isso que é interessante, n6s nunca tivemos muita discussdo com relacdo a idéias ou
fazer o investimento. Qualquer rumo desses nunca tivemos problemas. Esse € uma coisa bem interessante, até
porque vocé ter uma sociedade, vocé imagina e, pelas conversas que tu ja deve ter tido com os outros, ndo é
muito simples. Conciliar varias idéias. Normalmente alguma vez dé& problema, de conflito de idéias. Mas a gente
nunca teve este problema. E bem tranqiiilo em relagéo a isso.

E vocés tém alguma parceria firmada com essas empresas que vocés tomaram contato nas feiras?

Em termos de feiras, foi muito mais cliente final. Foi um ou outro que, eventualmente, se tornou parceira. Mas,
por exemplo, aqui em Porto Alegre, temos um parceiro muito forte com contrato assinado, que é a nossa
distribuidora. E a maioria das parcerias que a gente tem, alguns envolvem algum termos de confidencialidade,
mas a maioria acaba sendo verbal mesmo. Porque, muitas vezes é uma propria software house que acaba se
tornando parceira nossa, que detém um certo nicho de mercado e quer usar a nossa tecnologia como uma nova
funcionalidade na ferramenta deles. Entdo, muitas vezes , a nossa relacdo direta com eles e ndo com o cliente
final deles.

E o produto, foram vocés que desenvolveram?

Assim, ndo o hardware. Porque o hardware nem é fabricado no Brasil. Mas em termos de software, a solugdo é
toda nossa. O hardware, ai temos uma parceria com o pessoal dos Estados Unidos.

E vocés enxergam situacdes de conflito com as parceiras de vocés? Existe algum problema, de vez em sua de
alguma coisa?

Néo, ndo, ndo. A nossa tecnologia é muito complementar ao que eles fazem. Em nenhum momento a gente quis
fazer alguma ferramenta que concorresse com o produto final deles e eles também, se forem desenvolver essa
tecnologia, véo perder muito tempo para chegar aonde a gente chegou. Entéo, esse tempo que eventualmente eles
perderiam ja é o tempo que o mercado vai estar ativo para tecnologia. VVao acabar largando bem atras. Entéo, ndo
temos tido problemas com eles.

E concorréncia, tem alguma coisa?

Ainda bem focado no pais. E interessante que alguns com alguns concorrentes o cara acaba fazendo, procurando
se aliar. Porque em algumas situaces até pode ser interessante ter seu concorrente como um aliado, para o
algum projeto maior ou coisa especifica que vocé ndo possa com ele. E temos mapeados ai , sdo poucos, e alguns
possuem perfil que a gente tem, de ser especializado num nicho de mercado. A tendéncia, é claro, agora com a
tecnologia e evoluindo cada vez mais, mais ativa no mercado, em termos comerciais é pipocar mais concorrentes.
E isso é uma grande vantagem que a gente espera traduzir em realidade, pelo fato de ter comegado antes, de certa
forma ser uma referéncia no mercado, e também ter chegado antes nos principais clientes. E o que muitas vezes
determina o teu sucesso. N&o é exatamente se vocé tem o melhor produto, mas se tu chegar antes no cliente. E
como a Microsoft, é um tipico exemplo. A Microsoft normalmente, quando langa um produto, ela ndo espera ter
o melhor produto. Ela lanca o produto mercado e depois, vocé deve perceber, eles enviam varios services packs,
gue sao varios pacotes de correcao daquele produto. Mas por que? Porque, justamente, a forma deles atacarem
no mercado € essa, de chegar primeiro do que um eventual concorrente.

Em termos de concorréncia direta, 0s concorrentes de vocés fazem o mesmo produto?
E, produtos similares. Sempre envolvendo a tecnologia. O que acontece muitas vezes? Alguns concorrentes, eles

tém o perfil de atacar um mercado especifico. E a gente atacar algum outro. Entdo, vocé bater de frente,
normalmente, € um negdécio muito grande. Que ai cresce o olho da maioria. Mas se ndo, vocé vai, num clube,



colocar todo uma solucéo de controle de acesso dentro de um clube. Normalmente, se a gente ja entra por meio
de uma software house, alguma parceiro, que ja dettm aquele clube como cliente para o software de
gerenciamento, ai inexiste concorréncia porque a gente ja esta, de certa forma, com o pé la dentro. Entéo, é
muito importante esse papel, essa rede de contatos comerciais. E uma das nossas maiores preocupagdes, ¢ uma
das coisas que a gente mais procura fazer é conseguir montar no pais essa rede de parceiros ou distribuidores, de
forma que a gente la naquele ponto tenha uma atuacgdo, de certa forma, local.

E vocés ja estiveram focados em um cliente grande e o pessoal, cresce o olho, como tu diz. Vocés ja tiveram
alguma situacéo assim?

J4, j&. Tivemos. Estamos tendo um agora. Estamos num processo grande ai. E com 6timas chances. Estamos com
um contato muito bom dentro do cliente, mas tem uma concorréncia junto.

Como é que tu descreve isso? Pelo que eu entendi até agora a concorréncia ndo é simplesmente pelo produto,
especificamente técnico do produto. Existem outras coisas...

é, normalmente, sim. Normalmente o que eles se leva em consideracdo para um projeto de porte € um
investimento como um todo que vai ser feito. Ai vem a questdo muito de, se vocé vai conseguir descontos com o
teu fornecedor la de fora, para esse projeto que € muito grande, que o preco os caras podem fazer. E se vocé
conseguir baratear e ter fechado um preco menor a tua chance de fechar negécio é infinitamente maior. Claro
que, projetos grandes o cliente exige um contrato em que todos requisitos estejam de acordo, se ndo tu vai ter
uma multa contratual muito alta. Ai vocé ndo vai oferecer no mercado produto em que vocé ndo confia, que
saiba que eventualmente pode dar problema. Claro que € a premissa. Para participar de uma concorréncia assim,
é 0 pessoal que ja tem uma solucdo homologada, validada, que ndo vai ter dores de cabega.

Mas realmente ndo sdo muitos que...

sd0 poucos, sdo bem poucos.

oi, tudo bom (outro vizinho)

tudo. (Continuando entrevista) D& para contar nos dedos quantas empresas tém no pais que tem uma atuacao
mais de porte no mercado.

Esse ai € meu aluno. E que sou professor da Ufrgs...

Ah, tu da aula 18?

dou aula la.

O cara que passou aqui € meu aluno. Nao sei se ele me reconheceu. Tu conhece ele?

Conheco, conheco sim. Ele mora ai a anos. Eu ndo sabia que ele fazia administracéo.

E que eu estou trabalhando como professor substituto.

Ah, legal. Ja t& aprendendo ali a. Quem é o que o orientador.

E..

ndo conhego muitos professores 1a, s6 me lembro do Becker.

0 Becker é o diretor da escola.

E? eu fui uma vez visitar a escola. Eu conheci ele numa feira. Era uma feira que tinha um estande do Rio Grande
do Sul. Numa Fenaso(ft)... Conex em Sédo Paulo, e eles estavam . Ele tem uma empresa, né? nao sei se tu sabe?

Ele é sécio de uma empresa, ali na area de consultoria, a Sphinxs.

Ah, sim, uma empresa de estatistica.



Isso. E 14 eu conheci ele. E até, naquela época, eu estava pensando, eventualmente, um dia fazer mestrado. E ai
combinei com ele um dia e fui visitar a escola. Ele me mostrou. Ele ainda ndo é diretor... N&o sei se na época ele
era?

talvez ndo fosse. Quando é que foi iss0?

Ah, ja faz um tempo. Foi 2002 eu acho.

Eu acho que ele assumiu em 2003-2004.

Mas ele ja tinha um cargo ja interno?

sim. Eu acho que ele sempre teve alguma coisa, sempre vem tendo atuacdo. Mas é curioso porque aquele aluno
vem dando problema. Faltando muito.

Ah, é? (risos)

ele s6 apareceu em metade das aulas.50% de presenga.

E ai cara? Negociar isso ai?

Ah, vai ter de fazer um trabalho. Se néo eu rodo ele por falta.

Ah, tem de chegar e falar com ele.

Eu ja falei com ele.

Tu ja conversou com ele?

ja . Ele queria faltar mais uma aula. Ai eu acho que ele passou reto.

Por isso ele deve ter te reconhecido.

N&o, talvez ele ndo tenha reconhecido. Porque tem aquela coisa de tu estar passando e tu...

normalmente, tu vai focar em uma das pessoas.

E, de repente ele olhou s6 para ti... mas isso s6 perguntando para ele. (5 seg.). Vocés chegam a pensar no que
voces ja fizeram, aquela coisa de olhar para tras e o pensar, bom, o que a gente fez até agora e 0 que a gente quer
fazer a partir de agora.

A gente faz isso até para olhar o quanto a minha empresa realmente se tornou uma empresa que anda pelas
préprias pernas. Isso € muito interessante, vocé ver ela como um agente, como se tivesse fomentado alguma
coisa que tem vida propria. Porque muitas pessoas desvinculam a empresa de quem, dono ou s6cio, ou trabalha
nela... Estou falando da “nome da minha empresa”. Isso é muito bacana. E, para tu chegar nesse ponto, com
certeza teve algum trabalho. Daqui para frente o que a gente espera? Ao menos pelo cenario que esta se
configurando nesse final de ano, muito promissor. Entdo ai com negécios grandes. Muito grandes mesmo.
Ent&o,2005 deve estar com 6timas oportunidades ai. E acredito que a empresa deve dar um pulo grande como foi
nesse ano.

Quando voceés estavam discutindo isso no comeco do ano, pelo que vocés faltaram a discussdo?

Dois aspectos principalmente. Primeiro, mercado de atuagdo. Ontem seriedade de mercados. E tentar descobrir
quais os mercados que poderiam ser mercado compradores da tecnologia de fato. E uma coisa, € uma forma de
mensurar no final do ano se essas estratégias deram certo e vocé ver o lucro da empresa. E ver aonde , qual
mercado novo que ela conseguiu comecar a ter um trabalho dentro daquilo que vocé esperava dentro do ano. E
temos mercados especificos. Para biometria, que € o mercado que com o decorrer do tempo, vocé vai

aprendendo e sabendo afunilar e ter um trabalho focado em cima dele e ndo tentar abrir o espectro de tentar
atacar varios mercados 0 mesmo tempo.



E o0 que vocés definiram esse ano que vocés realmente conseguiram e se tem alguma coisa que vocés definiram e
que ndo fizeram ou ndo deu certo?

ndo, esse ano foi... claro que, normalmente, vocé acaba esperando mais. Mas foi plenamente satisfatorio o ano,
assim, em termos de projetos, de potencialidades e de faturamento, consequentemente.

entdo, vocés pensaram, vamos atacar esse nicho de mercado ou atuar nesse outro..
é claro que, ndo é uma conta exata.
Sim, claro.

Vamos atacar esse nicho, foi e deu certo. As vezes, surgiram novos no meio do caminho porque surgiu um
parceiro novo que ja tinha um trabalho forte dentro de um outro nicho. Eventualmente podia-se nem pensar nisso
no comego do ano. Mas no grosso, os mercados que nds imaginamos foi no que crescemos, que tivemos uma
penetracdo de certa forma, direta ou indireta. Entdo, por mais que a gente ndo use ferramentas ou parametrizacéo
para definir um planejamento estratégico do ano, aquilo que a gente previu e documentou, da nossa forma, esta
se concretizando . realmente, 0 mais importante para nos.

E, vocés pautando a agenda para 0 ano que vem, o que vocés pretendem fazer?

Olha, a gente ndo conversou muito ainda sobre isso. A gente tem varios negécio aberto nesse ano que vao se
concretizar no ano que vem. Entdo, sé nesses negdcios, que sdo grandes, a maioria, ja nos da bastante ocupacéo,
bastante trabalho de especificacdo, demonstracdo, tudo mais que envolve um trabalho grande. Entdo, acredito
gue esses projetos que estdo se configurando no final do ano, no inicio do ano que vem, devam pautar 0 nosso
rumo. E ndo vai fugir muito do que a gente sempre imaginou dos mercados que, realmente, sdo potenciais
compradores disso. Estdo dentro daquele arcabouco ali dos mercado que realmente vdo comprar esse tipo de
tecnologia. Que é a &rea financeira, telefonia, contra de acessos, ponto basicamente. S&o os quatro grandes
nichos que a gente atacando.

Uma coisa que eu esqueci de perguntar. Como era a relacdo de vocés com a diretora do INIU?
do INIU? tranquila. Tu conheceu ela?
conheci ja.

Tranquilo. Nunca tivemos problemas. Uma coisa que o sente falta no INIU, ndo digo em termos de diretoria,
mas de ter uma assessoria interna do INIU, néo via terceiros para marketing. Isso € uma coisa que a gente, nas
avaliacGes anuais la sempre deixamos claro, que era o Gnico ponto que a gente acha falho. E eu ainda imagino
gue seja ter alguns, marketing, comerciais fortes para auxiliar as empresas e até direcionar o tipo de marketing.
Isso ai sempre foi, para n6s, na tentativa e erro ou sempre partido da gente.

Isso é um ponto que vocés realmente esperavam da incubadora?

é, iss0 a gente esperava ja dentro, 14 dentro. Depois que vocé esta ambientado. N&o quando entrou, vocé ndo tem
essas idéias. Mas isso foi uma coisa que a gente se imaginou que se poderia, se poderia ter mais suporte la dentro.
Um apoio, realmente, um suporte nessa area de marketing , comercial, para auxiliar a montar estratégias e como
abordar, como fazer. Isso tudo foi a gente que aprendeu na tentativa e erro, sempre partido da gente.

E de forma geral, pensando em toda essa experiéncia na incubadora, como € que tu avalia isso0?

Olha , eu ndo tenho observacdo negativa por. Sé positiva. Nada, nada mesmo que tenha influenciado
negativamente. Tudo que a gente fez e pdde fazer, sempre teve o apoio da incubadora de alguma forma. Entdo,
para nos foi fundamental. Eu tenho certeza que, se ndo tivesse estado dentro de uma incubadora, a gente néo
chegaria até aqui. N&o teria como manter a estrutura que a gente precisava para criar empresa e tocar ela para
frente.

E, s6 uma curiosidade, depois da CRP vocés ndo mais...



ndo, a gente até voltou uma época que, quando a gente estava fazendo planos de negécios, o nosso consultor fez
guestdo que a gente, pelo menos, fosse mostrar para alguém esse plano.

Por qué?

E a gente foi la e ... por que ele achava que a gente fazia, que poderia ser interessante para alguém que fosse
investir em capital de risco. Mas foi uma coisa que a gente foi até, ndo por n6s sentimos necessidade ou querer
colocar um parceiro deste nivel na empresa, porque na realidade se de um terceiro socio. E, a gente foi, até
conversou com eles, mas a coisa ndo evoluiu. Também ndo me arrependo de nada. Fomos no embalo do
consultor. Mas foi interessante, pelo menos valeu, trocamos uma idéia. Foi interessante ouvir 0 que os caras da
CRP tinham para falar. Foi muito mais ouvir o que eles falaram do que a gente ir |4, de fato, buscar alguma coisa,
porque eles nos deram algumas dicas interessantes sobre o negocio. E de graca.

Eles tm muitos contatos em termos de, nesse tipo de negdcio, emergentes...

é, justamente. E até a composicdo da CRP é bem mesclada, tem muita gente que estd la dentro como sécio.
Patrocinador, enfim.

Vocés ndo chegaram a mostrar o plano para mais ninguém.

N&o. Ai foi uso interno. Nds, também, usamos ele como molde, naquela época la. Mas depois, também, ndo...
que as vezes fazer um plano de negécios é, em relacdo a realidade, ndo tem muita coisa a ver, sabe. Até por isso,
também, eu evito usar ferramentas para ficar filosofando em cima do mercado. Eu procuro andar de acordo com
a maré, de acordo com o que a gente realmente tem de concreto. E com isso que a gente sempre se baseou para
tomar as nossas decisdes, e ndo numa avaliacdo possivel do que... fazer um trabalho de Benchmarking em cima
de uma ferramenta. Até porque hoje eu ndo teria tempo para fazer isso.

Tu disse que demorou seis meses para confeccionar o plano de negécios.

o plano, foi, 6 meses. E tempo né?

Sim, seis meses... se tu fosse demorar seis meses para fazer alguma coisa...

imagina? quanta coisa ja ndo teria passado?

tu teria mais alguma coisa para?

ndo, essa Af é a nossa historia. E o resto fica nas suas anotagdes.

Ta bom, muito obrigado.

beleza.



Anexo 7

Entrevistado: JO40 Souza

Local: Apartamento onde o entrevistado mora

Situacgdo: Empresa esté sendo gerenciada por outras pessoas
Hora e data da entrevista: 21 horas do dia 25/10/2004
Tempo de entrevista (Gravagdo): 44 minutos e 04 segundos

Takeyoshi Imasato: Gostaria, entdo, que tu me contasse um pouco até o respeito e 0 que aconteceu contigo até
tu abrir a tua empresa.

Jodo Souza: (5 seg.) quando eu tinha 17 anos eu larguei o segundo grau e fui para S&o Paulo. E acabei voltando
de 14 final de 95. E dai eu fiz ciéncias da computac¢do com o intuito de trabalhar com jogos, que trabalhar com o
desenvolvimento de jogos. SO que depois de passar no vestibular eu descobri que a parte grafica é mais
interessante. Dai nisso em 98, quando eu tive mais tempo nas minhas maos, depois de ter estudado um ano
inteiro para o escolar, e eu e um amigo meu, 0 Marco, a gente estava a fim de tentar fazer um mod ou alguma
coisa desse tipo para um jogo.

Um mod seriam um?

tipo um Couter Strike do Half Life. Seria uma ampliacdo do jogo que seria distribuido gratuitamente. Dai a gente
conversou com o Cristovao porque ele estava desenvolvendo um jogo deles aqui, entdo a gente pensou, vamos
usar alguma coisa daqui. Ai eles deram uma outra perspectiva, de que o INIU, a incubadora, estava procurando
projetos de desenvolvimento de jogos. Agente pensou, conversou e tudo mais. Ai resolvemos criar um projeto
para tentar incubar ele na incubadora. Em 98 nos fizemos o plano de negdécios, enviamos ele em dezembro, e ai
em inicio de 99 o projeto foi aprovado e entramos como pré-incubagao 4 no INIU.

Entdo vocés ficaram sabendo pelo Cristévéo...

... sim, o Cristévao...

...que na época ja estava incubado?

ndo, na época ele ndo estava incubado. Eles estavam, eu ndo me lembro direito agora, eu acho que eles estavam
comecando incubacao. Eles tinham, eles estava no periodo de mudancas, de levar a empresa para la.

Entdo teu interesse surgiu como, abrir uma empresa para fazer um desenvolvimento dessa outra empresa?

é, ndo é uma outra empresa que... era uma empresa que queria usar o engine deles, a tecnologia deles para
desenvolver alguma coisa em cima. Mas seria uma empresa a parte. Uma empresa que tinha o plano de negécio
dela.

Como é que foi estdo o plano de negdcios?

Como assim?

Que é que ele tinha, tu te lembra?

Ele tinha... uma analise de, talvez eu até tenha ele por aqui em algum lugar, tinha uma analise do mercado na
época,98 isso. Tinha varios relatérios da IDSA, que hoje se chama Idesa, sobre 0 mercado de jogos e tudo mais.
Falava sobre o projeto, tinham os orgamentos, que naquela época, justamente, eles eram, poderia se dizer, um
pouco ingénuos porque do jeito como estava dificilmente o projeto iria acontecer mesmo a ndo ser que
acontecesse um outro investimento maior, que nds descobrimos que seria necessario depois. Mas,

Basicamente é isso.

E como é que foi esse processo de entrada na incubadora? Eles pegarem e analisaram esse projeto de vocés...



pegaram em analisar o projeto e, na realidade projeto de pré incubacédo tinha, 1a em 99 era s6 eu e 0 Marco, entao
a gente precisou de um programador, que era o Rafael. Como a gente imaginava um projeto de escopo pequeno,
no6s ndo tinhamos muitas pessoas. Como era pré incubagdo, nao tinhamos sala 14, tinhamos uma baia sé. E ai eu
ndo estava a fim de levar o0 meu computador para |4, porque eram campos do vale, ficaria meio complicado. Eu
volta e meia trabalhava nos laboratorios 14 e a gente tinha duas bolsas da CNPq no projeto. E d& pré incubago...
era s6 isso que tinhamos durante a pré-incubacéo, a gente ganhou outros beneficios quando a gente passou para
incubacdo.

Os entraram em..

99.

E passaram para incubacdo em?

2001.

Ficaram dois anos como pré-incubados?

ndo, um pouco menos. Acho que foi no final de 2000... Foi entre 2000 e 2001. E (5 seg.) foi mais ou menos isso
ai. Ndo me lembro exatamente quando que... porque dai eu levei 0 meu computador para colocar na baia e, dai
na época, acho que foi em 2000, porque na época terminou um protétipo do Colonies, que era o que eles
requisitavam para a gente passar de pré incubado para incubado. Ai a gente acabou protétipo, eu levei meu
computador para la e eles deram uma sala para a gente. E basicamente € isso.

E que muda quando vocés passam de pré-incubado os para incubados?

A gente ganha.... a sala, que na realidade esses beneficios a gente tinha quando era pré-incubado, que é Internet,
luz, telefone ndo, a gente pagava, e um aluguel da sala bem maédico, bem acessivel. E ... eu ndo sei em qual edital
gue os CNPq conseguia as bolsas, mas a gente conseguiu mais bolsas para empresa quando a gente passou de
pré-incubado para incubado.

Que vantagem tu vé de ter entrado na incubadora?

Hmmmm. no inicio foi principalmente as bolsas, mas depois foi, tinha toda uma assessoria administrativa que,
logo depois nds comegamos a ter consultoria, eu ndo me lembro bem quando a gente comegou a ter consultoria
com ele. Mas ter Internet, a sala, no fato de estar na incubadora junto a outras empresas era uma coisa que
beneficiava.

a empresa se beneficiou de contatos?

Sim. Eu acho que poderia ter sido mais (til se a incubadora tivesse uma area de marketing, por exemplo, que era
uma dificuldade a gente ficar mantendo uma pagina, que é uma coisa simples, banal, mas a gente nao tinha, nao
queria gastar com web design e, ao mesmo tempo, a gente ndo queria gastar 0 nosso tempo com web design.
entdo ficava, eram um complicante que era banal, eles poderiam ter um web designer 1a dentro que fizesse isso,
da mesma forma que eles poderiam fazer outras coisas.

Quando o diz outras coisas?

Ammmm. ah, esqueci 0 nome dela, era uma mulher que trabalha junto com a gestora da incubadora , (5seg). Eu
ndo me lembro o nome dela, mas eu sei que ela e a gestora da incubadora, um dos grandes beneficios de estar na
a incubadora é o fato de estarmos em contato com os editais que estavam saindo, porque elas sabiam que editais
da Finep, CNPq, etc., que saiam, e elas avisavam todas as empresas incubado para mandarem projetos. E isso
foi muito muito bom, porque fora daquele meio a gente ndo teria como saber como e onde procurar esse tipo de
coisa.

O consultor, era do?

era a ‘Consultoria A’.

E era um contato que vem por quem?



Pelo INIU, pela incubadora.

Que, alias, era, se ndo me engano, eles prestavam uma ajuda de custos. A gente pagava bem pouco pela hora de
consultoria.

E o que vocés viram da parte de vivéncia empresarial?

Dessa parte de... a gente aprendeu muito, ndo é bem da incubadora, é coisa de como se da o desenvolvimento de
um... jogo eletrdnico, foi de trabalhando e muita também de muita coisa de, da... do lado empresarial,
administrativo, de projetos e planos de negdcios. E outra coisa que a incubadora, que foi proporcionado pela e
incubadora, foi... aquelas empresas de capital de risco, a CRP, a ‘S&P’, a gente quase assinou contrato com eles
para fazerem a captagdo, mas a gente conversando entre a gente, chegamos a conclusdo que nao era bom para
empresa. E que mais? do que o me lembro até agora...

0 que esperava da incubadora na época?
(10 seg.)
0 que que tu esperava que ia acontecer e 0 que tu esperava que ndo aconteceu?

... eu ndo me lembro bem, mas o que esperar que acontecesse aconteceu, todo esse apoio e ... principalmente na
hora em que nds estavamos incubados de trabalhando la. Porque estando pré-incubado e cada um trabalhando na
sua casa ndo existia tanto contato. Era mais por telefone, e-mail, que era muito precario. Ainda mais quando
eram pessoas que ndo conheciam bem. O que eu acho que faltou, por exemplo , era uma maior integracdo entre
as empresas la dentro. Eles faziam poucos eventos assim e, de vez em quando, tu via outras incubadoras fazendo.
Por que tinham vérias empresas |4 e a gente ndo se falava. Tinhamos uma proximidade maior com o pessoal da
Jack in the Box porque estavamos usando a engine deles, mas, de repente, eventos banais como churrasco,
alguma coisa assim mais informal para as pessoas se conhecerem. E uma das coisas que faltou. Mas essa a parte
de apoio em editais e projetos e tudo mais, o que eles avisaram bastante de editais, mas eles néo, eles poderiam
dar uma assessoria maior para montar esses projetos. Porque ficava muito ao nosso cargo escrever tudo isso e
fazer o orcamento e tudo mais. E ndo existiu nem aconselhamentos simples como isso estad bom, isso ndo esta
bom... ndo sei se eles tinham esse conhecimento para isso ndo, mas enfim...

como é que tu imaginava o futuro da tua empresa?

bem diferente (risos dele). eu ja imaginei, quando estava | na empresa até o ano passado, eu imaginei varios,
teve varios futuros que eu imaginei, varios... 0 primeiro, que era mais ingénuo, que nao foi concretizado, o outro
foi de conseguir um investimento com capital de risco, que também néo, que a gente descobriu que ndo existia a
possibilidade mesmo. A outra, a Gltima, foi o projeto que agente mandou para o ministério da cultura, dai era
outra area, ndo era area de tecnologia, que era de fazer um jogo com a tematica brasileira, nacional, que levou
dois anos para ser aprovado, s6 que eu decidi sair antes de descobrir que o projeto tinha sido aprovado. Entéo,
esta perspectiva, talvez role agora que eu, infelizmente, ndo estou mais |4, mas.

Entdo tu poderia me descrever um pouco melhor 0 que aconteceu? vocés estavam na incubadora e mudar o
projeto, € iss0?

Trés vezes.
Para cada mudanca vocés precisar de um novo plano de negécios para permanecer na incubadora?

N&o, na verdade ndo porque, pelo menos nos dois primeiros, a gente ndo... espera ai, preciso pensar. Quando a
gente mudou do Colonies para o Bova e eles ndo... eles nem tomaram conhecimento disso direito. Quando a
gente mudou do Bova para o World Jesuitas a ... pois é... para incubadora eu acho que fizemos dois planos de
negocios, ou trés. O de pré-incubacdo e Gltimo... eu ndo me lembro se chegamos a fazer o Gltimo ndo, mas o que
ele tinha me perguntado mesmo? (5 seg. ) E que a gente teve trés projetos, o Colonies, que era fazer um jogo
préprio, mas descobrimos que, falando com o consultor, chegamos a conclusdo que precisdvamos de um case
para conseguir um investidor de risco . Ai paramos de fazer o Colonies e comecamos a fazer o Bova Match, que
era uma coisa bem mais simples, bem mais curta, mais rapida de fazer.



e foi concretizado?

Né&o. Chegou a ter um prototipo, mas esse projeto nés paramos ndo por questdes de projeto, mas por questdes
financeiras, porque, na o problema nem do INIU, era um problema do CNPq que atrasou as bolsas durante dez
meses. Entdo todos estavam trabalhando de graca por dez meses. E chegou um ponto que ninguém conseguia. E
guando todo mundo desistiu, as bolsas vieram. E ai...

fizeram a mudanca para 0?

O World Jesuitas. Decidimos fazer um projeto, ao invés de tentar consistir capital para desenvolver um jogo com
pessoas da area de tecnologia ou com o Finep, CNPq, etc., ou com capital de risco, no langamos no ministério da
cultura, de tentar enquadrar um jogo como um filme. E fizemos um projeto, esse World Jesuitas, mandando para
a lei de incentivo a cultura aqui no estado e mandamos para a lei ROAUNET, que é uma lei federal. Na lei de
incentivo a cultura esse projeto foi recusado quatro vezes, cada vez nds enviamos com um or¢amento diferente
porque eles falavam que o orgamento era muito grande. N6s fomos diminuindo o orgamento até chegar a metade
dele e, mesmo assim, o projeto ndo foi aprovado em nenhuma dessas vezes. Na ROAUNET, que é federal, nos
mandamos o projeto em final de 2001, e em 2002 entrou o Lula. E ai a gente sd foi saber que esse projeto foi
aprovado em abril deste ano. E passou dois anos, 2002 e 2003, no ministério da cultura e agora foi aprovado e 0
problema é que, dai 2003, mais ou menos marco ou abril de 2003 a gente, pelo fato de estar sem bolsas e sem um
projeto aprovado, o World Jesuita, naquela época, ndo sabiamos o que ia acontecer, e tinhamos mandado um
projeto para 0 RHAE em janeiro de 2003 e ndo tinhamos tido respostas, decidimos fechar empresa. Entdo 48h
depois, ficamos sabendo que o projeto do RHAE foi aprovado. E ai como precisdvamos demostrar uma
contrapartida, como ja tinhamos saido da incubadora, ai eu ndo sei se ja estou adiantando a préxima pergunta, o
Paulo resolveu investir o dinheiro dele, pessoal, na empresa. E veio com outras pessoas. Na verdade o Luke ja
tinha entrado na empresa, o Igor é que ndo. Mandamos a papelada que o CNPq precisava e come¢amos a
trabalhar neste outro projeto em outubro de 2003. Este ndo era 0 World Jesuitas, era um outro projeto, o Outgun.
Na verdade, entdo, teve um quarto projeto, que era de tentar fazer um tipo Bova Match com o engine do Fabio,
um engine multiplayer. Foi com base nesse engine que fizemos o projeto que foi aprovado pelo RHAE , que era
de criar um engine de, melhorar o engine do Fabio, que é de codigo aberto, e distribuir ele gratuitamente. E este
ai foi aprovado.

deixa eu deixar claro. O RAE é uma?

0 RAE é um edital do CNPg. Ficamos sabendo, na realidade, foi a segunda ou terceira vez que com corremos no
RHAE. A incubadora que avisava, o edital do RAE é até tal dia.

RHAE significa o qué?

RHAE significa... recursos humanos de alguma coisa, nao sei.
Entdo vocés entraram no edital com um quarto projeto, Outgun?
Sim, Outgun.

Que seriam um jogo de ?

€ um jogo simples em 2D, visto de cima, que controlam um tanquezinho e tu tem o teu time e tem que capturar a
bandeirinha, é tipo um Capture the Flag s6 que com tanques e vista de cima. E bem divertidinho .

e esse projeto foi aprovado quando tu decidiu sair da empresa ?

E, ndo. Quando estavamos trabalhando numa versdo comercial dele, e ficamos um periodo sem bolsas de novo,
decidimos fechar a empresa. E ai descobrimos que o projeto tinha sido aprovado no RHAE. Na verdade nessa
época eu ja estava querendo seguir outros caminhos e, nessa formacdo dessa nova empresa, que ndo se chama
mais pelo antigo nome e sim SS, a sociedade ficou dividida entre os trés sdcios, o Paulo , Luke e o Igor
igualmente e eu fiquei 2,5% porque eu nado ia investir nenhum dinheiro na empresa. Eles estavam colocando
capital deles na empresa e eu nao tinha condicOes e nem interesse também, entdo optei por ficar com 2,5%, que
na verdade depois me dei conta que foi um erro porque o projeto do World Jesuitas foi aprovado e a Finep, faz
uns meses que langou um edital especifico para a &rea e de jogos eletrdnicos. Entdo, hoje a possibilidade de se
trabalhar, criar uma empresa de desenvolvimento de jogos eletrénicos € muito maior do que era em 99 quando eu



comecei a empresa. L4, a idéia de criar jogos eletrénicos, de jogo como um negdécio lucrativo era uma coisa
completamente distante da cabeca de qualquer pessoa, principalmente dos investidores de capital de risco, que é
0 que a gente conversou, que eu conversei bastante na época. Mas hoje a coisa é bastante diferente. Mas eu ja
tinha decidido isso. O projeto e se do RHAE acabou e, como eu ndo estaria mais participando e recebendo
valores para trabalhar na empresa, eu sai .

hoje, a SS esta trabalhando no Outgun?

é, eles estdo terminando o Outgun.

com os recursos da RHAE?

Sim. na realidade o projeto, os recursos da RHAE ja acabar e eles estdo bancando deles mesmos .
e a SS ndo esta incubada?

ndo, ndo esta incubada. Ela saiu da incubadora la naquela época .

saiu a empresa?

A antiga empresa.

na época 0 pessoal que estava trabalhando néo tinha experiéncia na area de jogos ?

néo .
eram majoritariamente pessoas com ?

idade ?

sim .

eram... vinte e poucos anos. E, entre 20 e 22, 23.

0 que tu acha que deu errado na empresa ?

(5 seg.)...
ou melhor , quando tu viu que estava comegando a ndo estar de acordo com o que que imaginava?

Na verdade, eu como administrador ndo sou uma pessoa capaz. Eu ndo tenho este potencial de, talvez
administrar pessoas para trabalhar, talvez sim, mas uma coisa que me incomodava muito quando na empresa era
que eu estava interessado em trabalhar na arte, ou pelo menos liderar esta parte artistica, mas tinha que ficar me
preocupando com projetos, editais, plano de negécios, contas a pagar, site. tinha varias outras preocupacdes que
ndo tinham, que ndo eram o0 que eu queria e eu acho que isso prejudicou. Outra coisa foi, eu ndo sei, tiveram
varios erros que eu acho que nao foram erros assim, foram erros que fazem parte do aprendizado, que essa coisa
de nos termos tentado bastante... recursos com empresas de capital de risco, que eu acho que ndo é... ndo é o
caminho para empresas de jogos, a nao ser que tenham um contato pessoal com alguém que possa investir nisso,
que é o caso da SS agora , que é o dinheiro deles mesmos que estd sendo investido na empresa. Mas tu
conseguirem convencer um investidor que tu, sem uma forma de vender um produto, vai conseguir fabricar e
vender esse produto € uma coisa que, pelo menos eu acho, ndo vai conseguir convencer o investidor. Uma coisa
que eles pedem muito € essa coisa que ndo adianta tu desenvolver um produto se ndo tiver como vender ele. SO
gue a empresa que desenvolve o jogo nunca € a empresa que vende o jogo. Talvez uma das coisas que
pudéssemos ter feito fosse investir nessa parte cultural, nessa parte que fazer um projeto para essas leis, ou para
lei ROAUNET ou para a LIC antes. Um dos sécios, 0 Marzo, ja tinha comentado isso antes, s6 que talvez
tenhamos tentado isso tarde. Até esse projeto, provavelmente, é o primeiro projeto de jogo aprovado nessa lei.
Até hoje as discussdes da criacdo da Ancinav, que é a criacdo da, a transformacéo da Ancine, Agéncia Nacional
de Cinema, em agéncia nacional do audiovisual. E para enquadrar também nessa agéncia nova 0s jogos
eletrdnicos. Agora no inicio desse ano foi criado a Abragemes, que é a associacao das empresas desenvolvedoras
de jogos no Brasil, e eles estdo fazendo bastante pressdo no ministério da cultura para beneficiar empresas de



desenvolvimento de jogos eletronicos. O ministério da cultura lancou um edital, o Jogos BR, que é
especificamente para jogos. Eu acho que nés deveriamos ter tentado isso antes, mas uma coisa que ndo é nosso
erro, demorou dois anos para o World Jesuitas ser aprovado. Mas se eu ndo me engano, a mulher que enviou o
projeto, a Tania, que a produtora cultural, disse que foi por causa da mudanca de governo e que estava havendo
uma reestruturagdo l4 dentro. Entéo, eles passaram 2003 inteira sem, n&o sei se foi em 2002 ou 2003 ...

em 2002 foi a eleigdo do Lula ele assumiu em 2003.

Ah, entdo foi isso. Eles passaram um ano inteiro sem aprovar projeto nenhum, ndo sei direito.

Mas esses para 0 World Jesuitas foi canalizado para o Outgun?

Néo, ndo saiu. O projeto foi aprovado, mas isso ja é uma questdo dos socios. Eles ndo quiseram mandar os
papéis ainda para ndo entrar a grana ainda porque eles querem terminar primeiro e este Outgun para poder, entao,
focar a empresa no World Jesuitas. Ele ndo saiu nem oficialmente nos Diario Oficial. Vai ser quando eles

acabarem de mandar os papéis.

O registro da empresa continua 0 mesmo? O nome fantasia da empresa?

Ou foi efetivamente fechada a tua empresa?

Néo, o contrato social ainda é uma alteracdo do primeiro contrato. S6 que o nome da antiga empresa ficou como,
no contrato social, M Entretenimento ndo sei que, e o nome fantasia ficou SS. Parece que tinha uma outra
empresa com o nome de Singular, ai entdo colocamos ‘M’ sé para caso.... na realidade e também néo...

tu me diz que tu vés dois planos de negdcios.

Para incubadora?

Para incubadora.

Trés. Trés.

do que desses trés planos realmente aconteceu? Do que vocés planejar e conseguiram implementar?

(5 seg.) eu acho que o primeiro ndo, porque o primeiro foi totalmente mudado e ndo aconteceu muito do que
estava la. No segundo, do Bovas Match, aconteceu, mas teve os problemas financeiros do, que impossibilitaram
o término do projeto. E o terceiro ... é que ai ja havia um descontentamento da incubadora com a empresa por
falta de resultados préticos. E que nds tinhamos apresentado dois prot6tipos e estdvamos tentando terminar uma
coisa que ndo era nenhum dos dois prototipos anteriores. E natural que eles ndo estivessem contente com 0s
Nnossos resultados.

Como é que foi o processo de saida da incubadora? Foi tranquilo, conturbado?

Foi tranquilo. Eu nem me lembro direito. A gestora da incubadora nos avisou de que nés deveriamos... eu ndo
me lembro direito... ela chegou a falar alguma coisa do tipo, se vocés conseguirem isso ou aquilo, ela falou que
ela ndo estava vendo resultados e que, entdo, ndo via perspectivas para o futuro da empresa e que, entéo, eles
iriam, que o periodo de incubacao estava terminando em tal dia e ...

foi uma posi¢do da incubadora para vocés ou foi de vocés para incubadora?

Foi meio de comum acordo. Porque nds estdvamos sem perspectivas, porque estdvamos sem bolsas e ndo
tinhamos nenhum projeto aprovado. Ndo tinhamos muito porque, parecia ndo haver um futuro, que ai ele
apareceu 48h depois de termos saido da incubadora.

Tu te arrepende de estar fora dessa empresa agora?



Por um lado sim, por outro lado ndo. O lado que sim é que eu vi, como eu te disse antes, a... estava, alguns meses
atras, o Paulo, que estava fazendo o projeto do, eles estdo fazendo projeta para tudo que é edital. De vez em
guando ele me mostrava 0s projetos para eu dar uma opinido, é sempre bom ter uma outra opinido, e eu pedi para
ver o edital deste projeto, que era um edital justamente para jogos eletrénicos, web design e algumas outras
coisas que ndo eram distante disso. Ou seja, era um edital com uma quantidade de recursos grande especificos
para jogos eletrdnicos. 1sso € mais o World Jesuitas me fazem, sim, me arrepender. Tudo que eu lutei abrir mao
de quando deu certo. Mas por outro lado eu estava cansado de trabalhar com jogos. Eu estava a fim de procurar
outras coisas e que ja estava com vontade de fazer outras coisas que ndo mais isso. Entdo, tem dois lados. Um
que sim e um que néo.

Tu pensa em voltar para esta area de jogos?

Para &rea de jogos sim, mas ndo como um empreendedor. Mas... como operdrio mesmo, mas ndo em Porto
Alegre, em outra cidade, em outro lugar. E talvez, muitos anos no futuro, tentar fazer um empreendimento novo
nesta area. Mas agora no momento ndo. Quero fazer so arte e deu.

Na época que tu estava com empresa, tu enxergava situacdes de atrito? alguma questdo de conflito dentro da
empresa?

Isso foi uma coisa que eu sempre me preocupei bastante, mas se houve eu ndo cheguei a constatar. Teve uma
época em que a empresa teve oito socios e sempre a coisa fluiu bem, ou aparentemente bem. E a saida dos socios
ndo foi por descontentamento entre eles, mas por um descontentamento do negdcio, da empresa. O negécio das
bolsas e tudo mais. Teve um atrito s6 que foi depois, quando era sé o Paulo, eu e 0 Marzo. Foi um atrito entre o
Marzo e eu, mas que ndo foi por questdes da empresa, foram outras coisas. Foi uma bobagem de textura que eu
usei num fundo do Outgun que ele disse que eu estava roubando ndo sei de onde e disse que, eu fiquei puta da
vida por ele estar me acusando de estar fazendo uma coisa indevida, e ai ele disse que estava nas texturas do
Max (3D Studiomax), era uma das texturas que vinham com o Max. Depois eu descobri que era uma textura que
vinha com o programa e que eu ndo deveria utilizar aquela textura. Aquela versdo que eu peguei eu retirei da
Internet, ndo sabia que aquela textura vinha com o programa. Mas... por mim o atrito tinha se resolvido mas por
ele ndo e ele, entdo, decidiu sair da empresa. Naquela época ele ja estava trabalhando na SL também. Logo que a
SL assinou contrato com a Atari, eles procuraram outras pessoas e contrataram o Marzo. E o Marzo estava
trabalhando la sendo s6cio da Amok na época também. Isto aconteceu com o Paulo em um periodo também.
Acho que pelo fato de ele estar trabalhando la e ter esse atrito comigo, ele resolveu sair. E acabou ficando so eu.
Isso 1& em inicio de 2003.

A SL era a que se chamava JB?

Sim.

e tu enxergava uma situacdo de conflito, uma situacéo de conflito com outras organiza¢des?
Néo.

Eu pergunto isso porque tu me disse que vocés dependiam da JB para fazer os projetos de vocés, mas isso
atrapalhou o ndo atrapalhou?

... 8sse € um caso meio complicado de descrever, inclusive. Nao era eu que lidava com eles, era o Fabio e o
Renato. E na realidade quando eu ia & conversar com eles eu... tinha a sala da empresa, tinha a sala da JB ali do
lado. E quando eu ia conversar com eles por alguma coisa, eu sentia no ar uma coisa meio, assim, um clima meio
de "eu estou incomodando”, sabe. Acho que era isso que o Fabio e o Renato tenho sentido, que era uma das
coisas que eles reclamavam, que era a falta de documentacéo dessa tecnologia que a gente estava usando deles.
Entdo, como faltava documentacéo, eles ndo conseguiam usar, eles ficavam emperrando em coisas que eram
banais com muita frequéncia. E eles ndo conseguiam tirar as ddvidas com o pessoal da outra empresa. Néo se
criou nenhum atrito, mas... ndo foi uma parceria bem-sucedida, digamos assim.

E vocé acha que a incubadora poderia ter mudado de alguma forma para que vocés ndo tivessem tido esses
problemas? E ter evitado o quase fechamento da empresa?

... N&0 sei, mas acho que incubadora poderia ter participado mais. Ter " metido mais do nariz", por assim dizer. E
gue no INIU s&o poucas pessoas trabalhando para administrar a incubadora, entdo ndo sei como fica isso, ndo sei



como seria em uma outra incubadora . Por exemplo, nesse caso de nés estarmos usando a tecnologia deles, eles
podiam ter tentado ajudar mais perguntando qual é o problema, o que esta acontecendo e tentar fazer um meio de
campo. Mas tem muitas coisas em que eles ajudaram. O negécio de nds pararmos com o Colonies que tentarmos
0 Bova Match foi muito por causa do que agente viu nas reunifes que tivemos com o consultor, onde a gente viu
que... Ai vém também, ele conhece mais dessa area de capital de risco, de que nds precisdvamos de um case. E
isso uma coisa que ndo foi a incubadora em si, as pessoas da incubadora, mas foi uma coisa proporcionada pela
incubadora. Entéo, eles ajudaram em vérias coisas. Mas também poderiam ter evitado mais.

O que tu leva desta experiéncia? De ter passado em uma incubadora?

Eu avalio como muito boa. Porque eu acho que ela proporciona uma gama de facilidades para se desenvolver o
negécio e, como empreendedor, tu acaba se desenvolvendo pessoalmente. A nivel pessoal de vida e
conhecimento das coisas. Eu acho que as incubadoras sdo algo muito Gteis e essenciais para empresa que estdo
comecando agora.

Tu leva alguma coisa de ruim dessa experiéncia?

(15 seg.)... ndo, de ruim eu acho que néo.

Talvez algum arrependimento?

N&o, mas arrependimento, ndo tem do que... teve alguns atritos com a gestora da incubadora. Ndo eram bem
atritos, mas de vez em quando nds achavamos que ela exigia papéis de mais, relatérios de mais. Mas nao,
experiéncia ruim, ndo. E que minha opinido pessoal é de que toda experiéncia é valida, entdo até os erros nao
seriam ruins, eles seriam boas.

Vocé colocar mais alguma coisa?

N&o, acho que é sé isso. Até inclusive, com a Singular, eu estava tentando convencer eles para tentar enviar um
projeto para a IMPA, até na época que estavamos vendo como fariamos a contrapartida do RHAE, n6s pensamos
em outras incubadoras. Até o CEI nos convidou para voltar 14 este ano ainda, marco e abril deste.

Por ter tido o apoio da...

Do RHAE. E do World Jesuitas. Eles nos convidaram para voltar para 1. S6 que esta mentalidade de que a
incubadora ajuda tanto quanto eu acho que ajuda nao é a visdo de que o Paulo, o Luke e o Igor tem. Eles
preferiram, que na verdade, a sala que eles estdo 14 é do pai do Luke, e, enfim, os computadores sdo do Paulo, etc.
Mas eu acho que essas vantagens dos editais e tudo mais, estando numa incubadora... e além disso, na préatica
mesmo, a sala, Internet, etc., e assessoria administrativa € importante e bem interessante.

Porque na parte de producéo toda a responsabilidade era da prépria empresa.

Claro, exatamente.

Vocés participaram de cursos, alguma coisa.

Sim, eles deram cursos de ... € ndo me lembro bem agora, acho que era de empreendedorismo, alguns do Sebrae
inclusive. Ah, através Sebrae € que... na época, a intencédo era levar uma versao do Bova Match pronta para uma
feira, a E3, que é a maior feira de jogos, para colocar o nome da empresa no meio, torna-la conhecida. Mas nédo
conseguimos acabar o Bova Match por causa das bolsas que ficaram atrasadas. Mas esta viagem foi

proporcionado pelo Sebrae, que foi um contato feito através do INIU.

Certo. Encerro entdo a entrevista, muito obrigado.



Anexo 8

Entrevistado: Gilberto Santana

Local: Sala de reunido aonde o entrevistado trabalha hoje
Situagdo: Empresa esté fechada

Hora e data da entrevista: 14 horas do dia 27/10/2004
Tempo de entrevista (Gravagao): 16 minutos e 24 segundos

Takeyoshi Imasato: Gostaria que tu me contasse um pouco ao teu respeito e um pouco da tua trajetdria até tu
abrir a tua empresa.

Gilberto Santana: Eu sou engenheiro, me formei na PUC em final de 99. Dai, entdo, eu fui para Alemanha fazer
estagio. Trabalhei em uma empresa la. Fiquei até marco de 2000. Quando eu voltei da Alemanha, dois amigos
meus tinham uma proposta, porque eles ja trabalhavam dentro da “grande empresa de telecomunica¢es” como
desenvolvedores de contelido para ensino a distancia. Eles me convidaram para ser a terceira pessoa e abrir uma
empresa para oferecer contetido para ensino a distancia. Entéo, foi em 2001 que a gente comegou com a idéia de
abrir uma empresa. A gente ia abrir uma empresa fora de incubadoras. Bom, tu quer saber até quando comecou a
empresa.

Sim, dai entdo, a partir dai...

eu sou engenheiro, me formei engenheiro, passei um ano na Alemanha, trabalhei la. E a partir desta oportunidade
gue meus amigos tinham, porque ele ja trabalhavam dentro da “grande empresa de telecomunicagdes”
desenvolvendo alguns conteidos para ensino a distancia, surgiu a oportunidade de abrir uma empresa para
terceirizar esses servigos.

Certo, entdo, que entrou na sociedade e abriu a empresa.
Abri a empresa junto com eles.
E o interesse pela incubadora sobre quando?

Depois. Entéo, a gente abre empresa e passou, a gente abriu a empresa fisica num escritério alugado, e, quando
estavamos com um ano e pouco tém empresa, um dos sécios saiu para fazer doutorado nos Estados Unidos. A
gente ficou s6 com duas pessoas. O volume de conteido que a gente estava fornecendo para “grande empresa de
telecomunicacgfes” caiu também, entdo a gente precisava reduzir custos. E eu estava praticamente me mudando
para home office, comecar a trabalhar a partir de casa. E nesse momento, fiquei sabendo que abriu a
concorréncia, a licitagdo para participar da incubadora do municipio, a IMPA. Dai a gente aplicou, e no processo
de selecéo nos ficamos em segundo lugar.

Como era esse processo de selecdo, tu se lembra?

lembro. Tem que escrever um projeto, descrevendo os curriculos dos empreendedores e um projeto descrevendo
os produtos e servigos que tu busca fornecer. Entdo, tem uma série de quesitos que sdo, que eles pedem e tu
desenvolver todo um texto. E esse texto é repassado para parceiros da incubadora, que sdo universidades e
empresas privadas. Que eu me lembro, de cabeca, o Sebrae participam, a Ufrgs, a PUC, se ndo me engano a
Petrobras, e mais algumas empresas que sdo parceiras na IMPA participam dessa sele¢do. Depois da primeira
fase tem uma entrevista , também, com os gestores da incubadora. E a isso é dada uma pontuacdo em diversos
quesitos e os melhores pontuados sdo escolhidos para entrar. Eu sei que se processo mudou hoje, € um pouco
diferente.

Tu sabe como é diferente?

Eu sei que é diferente. Hoje tem o que eles chamam de pré-incubacdo. As empresas que sdo escolhidas para
entrar antes, elas passam, ndo véo direto para a sala, sabe, eles passam por um periodo de pré-incubacdo, que é o
desenvolvimento do planejamento estratégico da empresa orientada pelo pessoal da incubadora e por alguns
consultores. Entdo, sé quando o pessoal da incubadora nota que aquela empresa esta pronta, que ela ja tem um
planejamento bem estruturado, ela sobe para a sala.



No caso da empresa de vocés, vocés ja tinham feito um plano de negécios, vocés ja tinham...

nos tinhamos um plano de negdcios, sim. A partir do momento que vocé entra na incubadora, é exigido um do
aprofundamento, principalmente do plano de marketing.

O projeto que voceés escreveram, tu ndo qualifica como um plano de negécios?

N3o. E algo bem mais superficial. Apesar de ter uma anélise de concorrentes, tem o esqueleto basico do que vem
a ser um planejamento de marketing.

Se passaram por esse processo foram aceitos.
sim.
E que muda a partir dessa entrada? O que vocés véem que é diferente?

O que é diferente? no caso, um a nossa incubadora, na IMPA. Muda que tu tem o apoio do Sebrae muito forte,
que é a participacdo em feiras, participacdo e em eventos, o suporte naquela incubadora ndo era assim téo forte.
Eles ttm um problema de falta de pessoal para dar um apoio maior do que eles deveriam, no que eles dizem que
tem e nem sempre estd disponivel para todos os incubados , como a consultoria de design, por exemplo, a
consultoria estratégica também. Mas tem algum apoio. Mas mais fraco do que se esperava ter. E tem todo um
apoio de infra-estrutura fisica mesmo. Tem acesso a Internet com alta velocidade, sala de reunides, sala para
treinamento por um custo bem baixo. Entdo, tu reduz os teus custos, aumenta a infra-estrutura fisica, tu ganha
uma legitimidade, por causa que tu € uma incubada, e isso em alguns lugares significa alguma coisa. E
basicamente é isso.

Vocés participaram de cursos?

Sim, era esse ponto que eu estava esquecendo. Ali tem diversos cursos que acontecem ao longo do ano que, ao
Menos uma pessoa por empresa deve participar. S8o cursos de gestdo, alguns cursos vem do Sebrae, outros do
governo do estado, e outros sdo contratados decididos internamente pela incubadora quais cursos que vao vir.
Entdo vem cursos de técnicas de vendas, formacdo de precos, cursos bem interessantes.

Contatos, vocés conseguiram algum pela incubadora?

ndo. Ali ndo existe nenhuma prospeccao, por parte da incubadora, para 0s seus incubados. N&o existe. Apesar de
haver apoio para participagdo em feiras. Mas, eles assim , eles te péem na feira e o la tu te vira.

e 0 que ele esperava, especificamente, da incubadora? Tinham uma expectativa?

N&o, eu ndo tinha muita expectativa. Eu vi mais a incubadora, no caso, como uma maneira de ter uma estrutura
fisica decente com custo baixo. Eu ndo tinha... Mas eu vejo muita gente que foi para l4& com uma expectativa
frustrada quanto ao apoio, principalmente das consultorias.

E como é que tu enxergavas o futuro da tua empresa naquela época?

Olha, a gente achava que fosse ser mais facil voltar, porque naquele momento a gente, o ensino a distancia da
“grande empresa de telecomunicagdes” passou aqui para Brasilia, ficamos distantes deles. Comegou a reduzir
bastante a demanda que a gente tinha por produtos e comegamos a prospectar o mercado de novo. A gente teve
bastante dificuldade. Imagindvamos que estando na incubadora iriamos ter alguma facilidade nessa prospecgao
de novos clientes, e ndo foi o0 que aconteceu. A gente teve dificuldade para conseguir novos clientes.

E essa mudanca da “grande empresa de telecomunicacdes”, foi algo que foi avisado ou aconteceu de repente?
Aconteceu de repente. Quer dizer, era uma tendéncia que a gente ja percebia. Mas foi de uma hora para outra.

N&o tinham capacidade nenhuma de reverter essa situagéo?

Néo. Na verdade era uma equipe que trabalhava aqui e que passou a trabalhar 1a em Brasilia. Entdo, a gente ficou
distante.



E a partir disso vocés buscam procurara novos clientes e acabou tendo dificuldades.
iSs0.
Certo. Vocés ja tinham experiéncia na rea em que vocés estavam atuando?

Sim. Especialmente os outros dois s6cios tinham bastante experiéncia. Artigos, tinham bastante pesquisa.
Trabalhava bastante tempo nesta area. A praticamente cinco anos ja trabalhavam na area.

E com esse Background todo, o que tu achas que acontece, esse fato de ndo conseguir 0s prospectar novos
clientes?

A questdo é que o produto é bastante inovador e, na verdade, até hoje 0 mercado ndo aceita tdo bem o ensino a
distancia, eletrbnica dentro das empresas. Principalmente no Rio Grande do Sul. E onde a gente tem gestores
bem refratarios para esse tipo de inovagéo, tinhamos bastante dificuldade para prospecgéao.

Entdo vocés ndo conseguiam convencer as pessoas...

Era mais por caracteristica do produto. Até pessoas que eram relacionadas a nés estdo tentando com uma
empresa, muito semelhante a nossa, com 0 mesmo modelo negdcio, e estdo enfrentando as mesmas dificuldades.
Entdo ndo é nem caracteristica da empresa ou da incubadora, mas uma caracteristica do produto, de dificuldade
mesmo.

E como foi, a partir disso, 0 momento de saida?

O momento de saida foi quando o outro socio resolveu sair para fazer mestrado nds EUA. Entdo ficou so eu. E
no momento eu decidi que ndo adiantava ficar sozinho com a empresa. Ao mesmo tempo eu fiz a sele¢éo para o
mestrado na Ufrgs. Eu vi que o mestrado na Ufrgs e me e exigir mais tempo, o tempo integral, entdo a gente
decidiu pelo fechamento.

Esse processo foi tranqilo?

Foi, foi tranqtiilo. Foi tranqiilo em relagdo aos sécios, em relagdo a incubadora também.

Entdo a partir da decisdo do teu colega de viajar, vocés, em comum acordo, decidiram fechar empresa e sair da
incubadora.

Sim.
Certo. Quantas vezes vocés confeccionaram um plano de negdécios?

Olha, plano de negécios foi confeccionado uma vez. Logo que, na entrada da organizacdo. Mas claro que ele
sofria algumas modificacBes ao longo do processo.

Tu acredita que esse plano de negécios conseguiu ajudar vocés?

Olha, eu acho que... Alguma coisa, sim. A visualizacdo melhor de oportunidades e ameagcas, esse tipo de coisa
nos ajudou. Mas eu vejo o plano de negdcios muito mais como uma ferramenta para busca de capital ou busca de
parceiros do que como um apoio, uma ferramenta de gestdo da organizacéo.

Se tu comegasse uma empresa hoje...

eu acho que algumas ferramentas da qualidade, por exemplo, ajudam mais do que um plano de negdcios.

Se tu comecasse uma empresa hoje, tu faria um plano de negécios?

Hoje, aqui na empresa, uma das coisas, porque onde eu trabalho é uma spin off dessa empresa, que entdo é uma

empresa que surgiu dentro da empresa . E um dos nos trabalhos é desenvolver planos de negdcios. Claro que é
importante. Mas como disse, mais para busca de parceiros e de capital.



Quando fala de spin off ...
€ uma empresa que saiu dentro dessa empresa.

Certo. O contetdo que estava dentro do plano de negécios, vocés chegaram a implementar alguma coisa? Ou
ficou s6 na visualiza¢do?

N&o, nbs tinhamos bastante coisa implementada. Tipo, tanto no aspecto de produto quanto algumas estratégias
de marketing implementadas. Controle dos processos de desenvolvimento, de geréncia de projetos, isso tudo foi
implantado.

Sim, mas voceés ja estavam nesse processo de implementagdo quando vocé confeccionaram, ou voces...
Sim. Grande parte das coisas ja existiam e foram depois para o plano de negdcios.

Certo. Tu notava algum tipo de atrito, algum conflito dentro da organizagdo? Entre 0s s6cios?

N&o. Eu tinha s6cios que ndo, muito raro, quase no que o conflito.

E essa relacdo que vocés tinham com o cliente, vocés enxergavam situac@es de conflito?

Da nossa empresa com relacao..

da empresa de vocés com a empresa que vocés tinham como cliente principal, no caso da “grande empresa de
telecomunicacdes”.

N&o, a gente ndo tinha nenhum problema de conflito com o cliente também. Nunca existiu. Até porque a gente
surgiu de dentro. A gente tinha uma relagdo muito prdxima, na realidade, com eles.

Nesse momento em que a empresa decide sair da, de transferir todo o aparato de negécios de ensino a distancia
para Brasilia, vocés ndo tinham como...

era uma decisdo irreversivel. Até a equipe ndo gostou também. Tanto que algumas pessoas pediram demissdo.
Pessoas com vinte e poucos anos de empresa disseram, eu ndo vou, vou ficar aqui. E sdo essas pessoas que tém
hoje a empresa de ensino a distancia que eu falei. Eles abriram a nossa empresa, quando nds fechamos, eles
abriram a nossa empresa. Com a visdo de que eles teriam maior facilidade que nds. E, com a visdo de que eles
teriam mais portas abertas, e eles estdo tendo as mesmas dificuldades que nos. Infelizmente.

Tu acredita que a incubadora poderia ter ajudado, auxiliado, de alguma forma que pudesse ter evitado essa
situacéo de fechar empresa?

Eu acho que eles poderiam dar um apoio bem maior a prospec¢do de novos clientes, sabe. Porque eles tém, até
dentro da prdpria maquina do estado, do municipio no caso. N&o especificamente para minha organizacéo, para
outras 14, eles nunca foram um canal de entrada para as empresas da incubadora. Ndo existe uma politica
governamental de dar algum tipo de chance para essas empresas incubadas em licitacbes, em projetos do
governo, ndo existe nada. E isso, ao meu ver, seria algo interessante, afinal de contas o governo tem parte
naquela empresa porque da apoio. E o apoio chega a ser financeiro, porque o custo dessas incubadora é irrisorio.
E ndo existe nenhum interesse do estado em aproveitar isso ai. Nem o conhecimento das pessoas, nem 0s
produtos que estéo sendo gerados ali.

Nem um apoio para as esta¢cdes do CNPq, da Capes?

Ah, isso sim. A incubadora tinha todo um processo de facilitagdo para a participacdo dessas licitacdes,
concorréncias do CNPq, da Capes e da Fapergs. A gente escreveu alguns projetos enquanto a gente esteve la e
eles tém contato direto no CNPq. Entdo, que nisso eles ddo um apoio bem forte. Tanto que tem empresas que
estdo la hoje com o apoio do CNPq.

Mas vocés ndo chegar a se beneficiar disso?



N&o. A gente fez um projeto que néo foi aprovado.

Que tu acha que o levou de proveitoso dessa experiéncia que teve?

Toda a experiéncia de empreendedorismo, tu aproveita muita coisa. Tu tem uma visdo holistica de uma
organizacao, porque quando tu é empreendedor tu faz desde a faxina até o servigo contébil, a gestdo do
marketing e das vendas, faz tudo. Isso € muito interessante, porque tu tem nog¢do, apesar de ser um processo
pequeno, mas tu tem nocdo de todos os processos. Acho que isso é o0 mais importante. Além de ter estabelecido
uma rede de contatos que me ajudam até hoje. Como tu faz o contato direto com o cliente, tu cria uma gama de
contatos bem grande.

Tu acha que leva alguma coisa de ruim dessa experiéncia?

Olha, de ruim. Se ganhou pouco de dinheiro, se pode dizer. Mas eu acho que isso ndo € ruim. Eu estava numa
idade que tinha, eu tinha o direito de fazer esse tipo de tentativa e eu acho que ndo foi um aspecto ruim.

Tu ndo chega a se arrepender de ter fechado empresas?

Né&o, ndo.

S0 para tragar uma retrospectiva. A empresa foi aberta em?

Em 2001, e fechou em 2003.

Vocés entraram na incubadora?

acredito que seja em margo ou abril de 2002. A gente ficou um ano na incubadora.
Hoje vocé esta trabalhando nesta empresa...

é, eu sou o gerente de produto do Qualidata, € um produto novo que esta sendo gerado dentro da empresa.
Certo. Tu gostaria de fazer uma colocagdo mais sobre incubadoras...

n&o, eu acho que isso.

Certo. Muito obrigado.

E estou aberto, se precisar de mais alguma contribuicdo depois.
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