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RESUMO

A presente pesquisa descreve a elaboracdo do momedeitual de um simulador para jogos
de empresas que visa oferecer formacao praticapseendedores, estimulando-os a criar
negdécios na perseguicdo de oportunidades. O Engwderismo € visto como o motor da
Economia, segundo a classica visdo de Schumpetelicgda em 1911. Compde-se de um
meta-modelo, que consolida conceitos recorrenteditei@tura, e de um diagrama de
influéncia, que representa as inter-relacbes entertezas, decisdes e suas consequéncias
presentes no processo de criacdo de um negocientugtl. As principais decisfes foram
identificadas na literatura internacional e, emustay organizadas em quatro grupos: 1)
posicionamento no mercado, 2) financas, 3) equipdrabalho e rede de contatos, e 4)
aspectos formais e legais do negocio. Para apgisaquisa bibliografica, foram realizadas
entrevistas internacionais e nacionais com professe pesquisadores no tema, tendo como
meta a adequacdo do modelo a realidade brasikeirarsdo final do modelo é composta por
19 decisbes, 13 incertezas e trés consequéncia) e#o destas decisdes nao cobertas pelos
dois simuladores identificados na literatura inderonal (TEG e DEAL). Foram entédo
discutidas as diferencas do empreendedorismo nugxtos brasileiro e norte-americano,
além das distingdes entre os modelos do século »¥calo XXI. Esta pesquisa traz uma
importante contribuicdo: a construcdo de um modmln uma declarada preocupacéo
metodoldgica para publicacdo no meio académicooBetagem tera continuidade, tanto pelo
exame de outros estagios do ciclo de vida da emgcesscimento e maturidade) quanto pela
elaboracdo dos modelos matematico e computacianalgplicacéo e teste.
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ABSTRACT

This research describes the creation of a concdeptodel of a business game simulator for
entrepreneurial education in order to stimulatesgmeneurs to pursue business opportunities.
From Schumpeter's point of view, published in 19 &{repreneurship is the engine of an
Economy. The model consists of a meta-model, orgagithe most cited historical concepts
of entrepreneurship, and of an influence diagramscdbing the relationships among
uncertainties, decisions, and its consequencesgrgres the start-up stage of an organization
life cycle. The main decisions identified in impamt books and research papers were
organized in four groups: 1) market positioning, ff)ancing, 3) internal people and
networking and 4) formal and legal issues. Inteomal and national interviews with
professors and researchers were performed in ¢odsupport the literature review and to
include the Brazilian context in the model. Theafimersion of the model is composed of 19
decisions, 13 uncertainties and three consequebkogist new decisions are not covered by
the two business game simulators published inrttegnational literature (TEG and DEAL).
The final discussion focuses on differences betwerg@repreneurship in Brazil and US and
between 20 and 21 Century’ models. The main contribution of thisdstdior the literature is
the creation of a model based on research methwigablication for academic purposes.
The modeling process will be continued in two diats: 1) the new stages of the life cycle
model (growth and maturity), and 2) the mathemht@ad computerized models for

implementation and test.
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1 INTRODUCAO

O empreendedorismo retornou com papel de destagumsmexto econdmico mundial na

década de 70, especialmente em paises onde osdowrestavam mais maduros e

competitivos, exigindo mudanca de atitude das pessme neles viviam em relacdo ao
conceito de empregabilidade. Cabe recordar quenabda Segunda Guerra Mundial houve
um alto deslocamento de gastos das atividadesabéfiara o suprimento da demanda
reprimida por produtos e servicos. A partir desim@nto, até a década de 60, diversas
corporacdes se solidificaram e se transformarangmmdes conglomerados, especialmente

nos mercados norte-americano e europeu.

A saturacao destes mercados nas décadas de 7@e@n@flnada com as crises do petréleo e
com a disseminacdo de produtos japoneses devidoensfio do Toyotismo, resultou em
reducdo de empregos nestas grandes corporacOegpil®dreo no mercado de trabalho foi
viabilizado pelas pequenas empresas ao absorveasnpéssoas, setor responsavel pela

maioria dos empregos criados em tal periodo (BIRT28Y).

Esta situagéo foi refletida no meio académico, sexde o periodo das primeiras versdes de
livros internacionais sobre empreendedorismo eméexia até os dias atuais (TIMMONS e
SPINELLI, 2006). Foi nos anos 70 e 80 que houveaumento significativo de conferéncias
e de periddicos académicos sobre o tema, além ademcdo de centros de pesquisa
(COOPER, 2003).

Embora o interesse recente no tema tenha surgidanegontexto de recessao econémica, o
empreendedorismo tratado em escolas internacial®i8dministracdo possui como forca
motriz a criacdo de empresas para perseguir opdeailes de negocios com alto potencial de
crescimento (TIMMONS e SPINELLI, 2006; OEC, 2006).

Com base em uma abordagem semelhan®&olbal Entrepreneurship MonitoqfGEM, 2006,
p.21), consorcio de pesquisa liderado p@&abson Collegee London Business Schoqle
tem por objetivo incrementar a compreensdo do imlamento entre atividade
empreendedora e crescimento econémico, tem disadmimma classificacdo que diferencia

empreendedores por oportunidade de empreendedoresepessidade. O primeiro tipo €



primariamente motivado pelo desejo de explorar topatades de negdcios percebidas,

enquanto o segundo pela falta de empregos.

Como termo de comparacéo espacial, 0 empreendexories EUA € caracterizado por ser
mais de 80% baseado em oportunidade, enquantoasil Brmotivacdo de aproximadamente
50% é baseada em necessidade (GEM, 2006, p.21pdaese a importancia de se analisar o
contexto socio-econdmico dentro do qual sdo estidud estes movimentos. A realidade
financeira dos dois paises é bastante distinta.BEN®OS ha um grande volume de capital de
risco disponivel para investimento, o que estinmalariacdo de empresas visando rapido
crescimento para, entdo, vendé-las. Um exemplo ¥ale do Silicio, historicamente

sustentado por estes recursos financeiros.

O levantamento do GEM (2006) indicando forte emmdedorismo por necessidade no
Brasil é reforcado pelos resultados encontradas petvico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE, 2004, p.19). Devidibaadia preparacédo adequada, a taxa de
mortalidade de micro e pequenas empresas comaatésdde existéncia alcanca o patamar de
60%. Este fato somado aos dados do IBGE é alarn{8EBRAE, 2005, p.11): 99% das
empresas formais no setor privado urbano brasilefi® micro e pequenas, as quais séao
responsaveis por 57% do numero total de empregoglaAse deve ressaltar que estas
estatisticas ndo incluem as empresas forcadasraropmrmalmente em funcdo da elevada

carga tributaria brasileira.

Contudo, deve-se observar que empreendedores nhmgdiy@r necessidade também podem
estar preparados para gerir de forma estratégies ®mpresas na perseguicdo de
oportunidades de negocios. Ex-funcionarios de esagreom alta qualificacdo, por exemplo,
se engquadram neste perfil. Desta forma, o presasteido pretende focalizar o

comportamento, em vez da motivagdo, pelo qual osreendedores se propdem a abrir

empresas, como representado na llustracdo 1.

Motivacéo Comportamento
| Oportunidades| Perseguir oportunidades de negdcios conj
i expectativas de crescimento introduzindo
[_Necessidades] inovacées em produtos ou servicos no mercado.

llustracdo 1 — Empreendedores foco do estudo

Enfim, a elevada taxa de mortalidade das empresasidiras revela a oportunidade de



elaborar e disseminar métodos educacionais quelegiem a formacdo pratica de
empreendedores de modo que sejam bem sucedidoagm prazo. A intengéo € possibilitar
a vivéncia do processo de criagdo de negdcio detebrir empresas no mundo real, de modo

que os erros cometidos na gestao simulada sirvam éantes de aprendizagem.

1.1 Situacdo-Problema

Dados os fatos referentes ao empreendedorismo asil,Bo presente estudo focaliza a
proposicdo de uma ferramenta para apoiar empreerededo perseguirem oportunidades de
negocios. Apesar da reduzida disponibilidade déalage risco no Brasil, comparativamente
com a realidade econ6mica norte-americana, € fuedl@na preparacdo de empreendedores
brasileiros de modo que consigam manter seus regeéan funcionamento e, inclusive, em

continuo crescimento.

A selecdo de uma ferramenta para tal fim podemmisealguns critérios como qualidade,
escala e custo, visando sua disponibilizacdo em toderritério nacional. A principal
premissa do estudo é a de que a vivéncia do pmdessriagdo e gestdo de um novo negocio
sustentavel em um ambiente simulado fornecera diobgpara que 0os empreendedores nao

cometam erros semelhantes ao abrir o préprio negiacmundo real.

Questiona-se, portanto, que ferramenta educacipeamitiia, em larga escala, aos
empreendedores vivenciarem o processo de criacdaindenegécio sustentdvel sem

incorrerem em prejuizos reais?

A utilizacdo de meios de integracdo de préaticaoaaena algum tempo vem sendo sugerida
pelo Conselho Nacional de Educacéo (CNE/CES) pao ohes diretrizes curriculares para a
formacdo de bacharéis em Administracdo (CONSELHID5P Esta integracdo também é

sugerida na formac&o dos empreendedores por m@iesante pesquisa.

Dentre 0os meios mais utilizados estdo 0s jogosnogresas, 0S estagios curriculares e as
empresas juniores. Por atenderem aos trés critdei@pialidade, escala e custo, os jogos de
empresas foram escolhidos como ferramenta panar@¢do de empreendedores a ser tratada

neste estudo. Criados ha 50 anos nos EUA (BELMANBI.e 1957), os jogos de empresas
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sdo estudados no Brasil ha mais de 30 anos (TANABIE3) e se encontram em plena fase
de expansdo. Ha uma expectativa de especialisia#emos no tema de que sua utilizacdo em
cursos de graduacdo em Administracao crescera,@iian250% de 2005 a 2010 (ROSAS e
SAUAIA, 2006).

Este potencial de crescimento é expansivel pamstos profissionais com formacao superior
em Ciéncia e Tecnologia (C&T), de modo que possa@ngiar a gestdo de uma empresa
ficticia e utilizar tal experiéncia por meio de kgga em suas empresas reais. Em ambito
nacional tal expanséo resultaria em custo econdredozido para o pais, visto que seriam

evitadas situacoes de aprendizagem na gestao desampor meio de tentativa e erro.

O escopo do estudo se encontra na educacédo de suipetior no Brasil, apoiando os
estudantes a se tornarem empreendedores, apegarcesso educacional estar voltado para
preparagcdo de empregados para atuar em grandemizagges. Procura-se estimular,
portanto, cspin-offacadémico, isto é, a criacdo de empresas origimagasniversidades para
explorar inovacées que geram alto valor agrega@A@IO et al., 2005a, pp.26-27).

Com um jogo de empresas para empreendedores sadeetimular a vivéncia do processo
empreendedor. Desta forma, é fundamental sabes gagirincipais decisdes neste processo
para a proposicao do modelo conceitual. De possagienformacoes, é requisito avaliar os
simuladores para jogos de empresas ja elaboradasopaempreendedores com intuito de

propor evolugdes em um novo modelo.

Visando definir o propésito do modelo conceitualdaleste estudo procurou-se delimitar as
atividades empreendedoras de acordo com o modetidode vida das empresas. Smith et
al. (1985) e Hanks e Chandler (1995), ao revisaosndiversos estagios propostos nos
modelos, concluiram que os seguintes sdo comwdoa:tcriacado, crescimento e maturidade.
A llustracdo 2 representa graficamente este clElmuanto no estagio de criacdo de um
negocio ha um forte enfoque no desenvolvimentondgroduto e/ou servico e sua aceitacao
no mercado, no estagio seguinte a tecnologia déda@eassume papel fundamental,

fornecendo bases para o crescimento do negdcio.
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Criacao Crescimento Maturidade
llustracdo 2 — Ciclo de vida das empresas e escog@ pesquisa

A partir deste modelo de ciclo de vida, buscou@ealizar o seguinte problema: quais

atividades no estagio de criacdo de um negécierstdstel, traduzidas em principais decisdes
e atores nelas envolvidos, podem ser representadasm simulador de jogos de empresas
para empreendedores do século XXI? Os atores metasteno mundo real, a partir do

momento em que sao modelados no jogo de empresaam a ser denominados papéis.

1.2 Objetivos

Para que o objetivo da pesquisa seja entendidanctarte, dois conceitos-chave detalhados
no referencial tedérico sdo sucintamente defini@bempreendedor € o agente econémico que
promove o0 desenvolvimento econdémico por meio deasowombinacdes — produtos,
mercados, método de producdo, fontes de fornecimemteorganizacdo da industria. Na
perspectiva desta pesquisa, 0 empreendedor cas ®3vas combinacdes por meio de novos
negocios (GARTNER, 1988, p.21). O jogo de emprgsaissua vez, € o método educacional
que estimula a aprendizagem vivencial por meio datiga de tomadas de decisGes
subsequentes ao gerir-se uma empresa ficticia,abdsc atender a demanda de um

determinado mercado consumidor.

Com base no acima mencionado, o objetivo gerakdgupsa é:

- Desenvolver o modelo conceitual de um simulador joigos de empresas para
empreendedores do século XXI, de modo que estsamagraticar as principais decisoes
envolvidas no processo de criacdo de um negociergasel sem incorrer em prejuizos

reais, além de lidar com os principais papéis rnataslvidos.

Este objetivo esta em consonancia com a proposiedsartner (1988, p.11) de reorientar o
foco dos “tracos de personalidade em estudos deeemgbedorismo” para “o conjunto de
atividades que devem ser executadas para criacdoowes negocios”. Desta forma, o
simulador de jogos de empresas para empreendederesia ser elaborado, ndo para
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propagar tracos comuns aos empreendedores, mas jpaéica de decisdes gerenciais no

processo de criagdo e gestdo de um novo negdcio.

Para cumprir o objetivo geral foram definidos cgusetes objetivos especificos:

Sintetizar as principais definicdes historicas uhpreeendedorismo;

Identificar em livros e periodicos internacionais literatura de Empreendedorismo as
principais decisdes, e atores nelas envolvidostenties no processo de criagdo de novos
negocios;

Confirmar, por meio de especialistas em Empreengegdo, se tais decisdes estao
coerentes com seu conhecimento e experiénciae&®e descritas conforme a énfase que
deve ser dada a cada uma delas;

Realizar uma revisdo contextualizada dos principaascos referenciais sobre jogos de
empresas na literatura internacional desde seunsemtp e identificar se ha jogos de
empresas para empreendedores. Caso haja, verifeare “como” os simuladores
existentes abordam as principais decisfes e atorasvidos no processo de criacdo de
um negocio sustentavel;

Identificar na literatura as caracteristicas do re@pdedorismo brasileiro para adequacéo
do modelo ao contexto nacional,

Identificar tendéncias soOcio-econdmico-ambienta@n cas quais o empreendedor
brasileiro tera de lidar nos proximos anos;

Elaborar um meta-modelo, em um nivel maior de abdt, com os elementos que
tendem a permanecer razoavelmente estaveis ao ldoagtempo nos conceitos de
Empreendedorismo. A partir do meta-modelo, elabamr modelo conceitual que
represente graficamente as inter-relacdes enteet@ras, decisdes e suas consequéncias;
Confirmar a adequacéo deste modelo preliminar abegto nacional com professores
brasileiros que pesquisam o tema Empreendedorisarey pm seguida, consolidar sua

verao final.

Visando tornar mais claros o escopo do presented@st¢ o titulo da dissertacdo, cabe

mencionar a distingdo entre simulador empresarigbgp de empresas no ambito do

Laboratério de Gestdo Empresarial (SAUAIA, 200%&asimulador € um aplicativo, operado

ou ndo com ajuda de computadores, no qual as rega®micas de uma organizacdo sao

declaradas no manual do participante. Desta foangaboracédo do modelo conceitual neste
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estudo € uma etapa importante na construcdo ddasloru Os jogos de empresas, por sua
vez, sdo aplicagcées de um simulador para prodoza dinamica de aprendizagem vivencial
dos participantes, ao gerirem suas empresas.Rpafpesquisa experimental complementa o
Laboratério de Gestdo Empresarial (SAUAIA, 200%aya participante do jogo de empresas
investiga um tema de interesse com base nos dau&rijps gerados durante o jogo, nos
relatérios produzidos, nas observacdes de compentangerencial e nas enquetes junto aos

demais participantes. A llustracéo 3 exibe eststingbes:

Ferramenta ; Aplicacéo ; Avaliacéo
Simulador : Jogo de empresas i Reflexao, compartilhamento
(modelo conceitua) i (vivéncia e aprendizagem) : discussédo e questionéario de avaliacao

llustracdo 3 — Modelo conceitual no contexto do jagde empresas
Fonte: elaborado com base em Sauaia (2005a)
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2 DEFINICAO DE CONCEITOS

Inicialmente, o trabalho da revisdo bibliograficai tonduzido no sentido de aclarar o
entendimento dos dois principais conceitos tratagssa pesquisa: empreendedorismo e jogo
de empresas. A partir de diversos conceitos dokasiti abaixo tem-se que o
empreendedorismo, na qualidade de motor econdnaceodiedade, € a acdo de agentes
empreendedores que planejam e viabilizam recumsoesssarios para perseguir oportunidades
de negdcios, sob a influéncia do contexto no givanv. O jogo de empresas, por sua vez, é
consagrado como um metodo educacional pratico gxikaana formacdo de executivos e de
futuros administradores, permitindo-lhes elaborarplementar e avaliar o resultado de

diferentes estratégias ao gerirem uma empreseidiciem incorrer em prejuizos reais.

Num segundo momento o foco é transferido para oegem decisério que resulta na criacdo
de um negécio sustentavel no mundo real e, portaefere-se ao que os alunos irdo
encontrar no ambiente externo a sala de aula. Assiarceiro topico resgata conceitualmente
as principais decisdes estratégicas tomadas pelpseendedores no processo de criacdo de
um negoécio sustentavel, de forma que possam seelatz$ e praticadas pelos estudantes

num jogo de empresas construido para tal fim.

2.1 Empreendedorismo: motor econémico da sociedade

De acordo com a abordagem econdmica de Schumpagted BULL e WILLARD, 1993,
p.185) adotada, o empreendedorismo, ou ato de a@@nbinacbes que trazem
descontinuidade — novos produtos, mercados, méwelgeoducao, fontes de fornecimento
ou reorganizagao da indastria —, é visto como @mnu crescimento econdmico de um pais.
O individuo, cuja fungéo é criar estas inovacdes fgzem com que a economia deixe seu
status queem direcdo a outro estado de equilibrio, é denadarempreendedor. Este planeja
e toma decisdes estratégicas com intuito de mabiliegcursos escassos na perseguicao de
oportunidades de negdcios. Para tal, assume ripessoais financeiros, de carreira,
familiares, sociais e fisicos, sob condigbes derteza, em um contexto socio-econémico-

ambiental que pode auxilid-lo ou restringi-lo.
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Existem boas razdes para a adocdo desta abordagadnéca neste trabalho, uma vez que

se pretende lidar com as ac¢des que sdo comunesads@mpreendedores.

A primeira delas € que a abordagem econdmica tandbservar o impacto dos agentes
econdmicos na criacdo de empregos e na geracaigudza ou renda. Davidsson (2004),
mais enfaticamente, propde a utilizacdo de criafi@mpregos como variavel dependente
nas pesquisas em empreendedorismo, citando Bi@8i7Ilcomo referéncia em pesquisas

sobre criacdo de emprego e empreendedorismo.

A segunda razédo é o fato de a abordagem alternairgida na década de 60, nao ter
conseguido identificar um perfil comum ao empreeiodea partir de caracteristicas
psicolégicas e demograficas, tendo em vista a andplarsidade existente entre os
empreendedores (GARTNER, 1988, p.11; LOW e MACMIDNA 1988, p.148;
STEVENSON, 1999, p.9; MCMULLEN e SHEPHERD, 20068,32).

Por fim, cabe recordar que a presente pesquistusens area de especializacao “Politica de
Negoécios e Economia de Empresas” do Departamentaddanistracdo da FEA/USP/SP.
Assim, a terceira razéo resulta do fato desta algerd ser baseada em atividades, o que
permite, sob a perspectiva da Administracao, ifleatias principais decisbes e 0s principais
atores, ou agentes, existentes no processo daercum negocio start-up(TIMMONS e
SPINELLI, 2006; HOLT, 1992). Torna-se possivel, &nt apoiar a formacdo de

empreendedores ao fornecer-lhes a oportunidadeveieciar as atividades deste processo.

2.1.1 Evolucédo historica do conceito e interesse e no tema

Murphy et al. (2006, p.16) remetem ao conceito preendedorismo na necessidade de
trocas de recursos em sociedades tribais, e n@@ateEnente com a funcdo de mercador na
Idade Média. No Brasil, o paralelo pode ser feitimcas capitanias hereditarias e o
movimento das bandeiras, ambas as atividades rda8vaor maiores recompensas, mas que

também envolviam altos riscos.

O trabalho publicado de Cantillon, no século XV{eralmente é referenciado como marco
da introdugdo do conceito formal de empreendedoliter@tura de comércio, economia e
negocios. Trabalhos que recontam a histéria ecar@sob a perspectiva do empreendedor

citam de forma recorrente outros autores que tambéntribuiram para formacédo do
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conceito, sendo em ordem cronolégica Say, Schump&tght e Kirzner (MURPHY et al.,
2006; BROUWER, 2002; STEVENSON, 1999; HAMILTON e RRER, 1994).

Cantillon nasceu na Irlanda e viveu entre o firalsdculo XVII e inicio do XVIII, periodo
em que o mercantilismo ainda era a atividade ecar@ddominante. Passou a maior parte de
sua vida na Franca, onde trabalhou como banqudidRPHY et al., 2006, pp.18-19). Para
Cantillon (1730) o empreendedor, quer seja um coigrge ou um produtor, adquire inSUMos
a um preco certo e os revende a um preco incesttarRo, sua caracteristica mais acentuada

€ a propensao a correr riscos na busca de lucros.

Say nasceu na Franca e viveu entre o final do@e€\Vill e inicio do XVIII, periodo em que
se iniciou a Revolucdo Industrial e que ocorreueadRicdo Francesa. Ele se juntou a um
grupo de economistas que apoiavaraissez-faire principio do liberalismo em evidéncia na
época com a publicacdo de A Riqueza das Nacoed,7é6) de Adam Smith (ECONOMY,
2006). Para Say (1803) o empreendedor possui urdidade acima da média para a
execucdo de determinadas tarefas, quer seja naulgid, manufatura ou comércio. Esta
condicdo Ihe permite projetar o processo de praguf@io que lhe fornece destaque na
indUstria  manufatureira. O autor sugere que o eemoedor, o capital e a terra,
conjuntamente geram o0s lucros. Ele também é reépehgpor empregar as classes
trabalhadoras. O empreendedor entdo passa a s&quano” fator de producédo em adicdo

aos trés da economia classica.

Em 1911 foi publicado “Teoria do Desenvolvimentoo&@mico” de Schumpeter, um
economista austriaco que apds lecionar na AustWdemanha, mudou-se para os EUA
devido a ascensdo do nazismo. A partir de suasilmoigbes o empreendedorismo passou a
ser entendido como o motor do desenvolvimento eoam) fonte de novas combinacdes que
trazem descontinuidade: 1) a introducdo de novdytooou nova qualidade ao produto, 2) a
introducdo de um novo método de producdo, 3) atabede um novo mercado, 4) a
conquista de uma nova fonte de fornecimento de rragtéma ou componentes, e 5) a
reorganizagdo de alguma indastria (BULL e WILLARIDO3, p.185).

O empreendedor de Schumpeter € o inovador queneiar do ndo-conformismo criativo, se
esforca para quebrar rotinas estabelecidas, j&oupeesas que comprometeram capital com

determinada atividade ndo possuem motivacao pad#ioas o status quoO empreendedor,
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nesta situacao, tem flexibilidade para lancar igdea, podendo usufruir de ypremiumcaso

haja sucesso, mantido até que seja copiada a E@viBROUWER, 2002, pp.89-90).

Em 1921 foi publicado “Risco, Incerteza e Lucro” Keight, trabalho elaborado durante a
Primeira Grande Guerra, periodo de incerteza murtslien contribuicdo foi complementar a
de Schumpeter. Para Knight (1921) o empreended@& @m um mundo com constantes
mudancgas lidando com situagfes de risco e incemézgrimeiro conceito a probabilidade
de eventos futuros € conhecidariori, base para os calculos de seguros. Ja no segando,
expectativa de eventos futuros € resultado de magdéo ou intuicdo. O empreendedor
assume riscos em condi¢des de incerteza buscatelmpan mudancas e produzir um novo
tipo de atividade que lhe permitira obter lucros.

Estes conceitos classicos tornaram-se um pontefeincia para grande parte do século XX.
A demanda reprimida por produtos, em decorrénca diss grandes guerras mundiais,
estimulou a produgéo de novos bens. Este movindmt@ta produgédo, no entanto, resultou
em alta competitividade nos mercados norte-amearicareuropeu nos anos 70, década
também marcada pelas crises do petroleo e pelas@srglobal do Toyotismo que geraram

impactos econdmicos substanciais nestes mercadOMAMZK et al., 1990, pp.44-47).

Neste ambiente altamente competitivo, em 1973, poiblicado “Competicdo e
Empreendedorismo” de Kirzner, autor da escola @estrde Economia. O empreendedor,
atuando em um mercado competitivo, estd alerta ppaatunidades de lucro existentes
aproveitando o conhecimento imperfeito do merc&im funcéo € engajar-se em atividades
de arbitragem lucrativa, comprando mercadorias grmeQo mais baixo que o esperado, e/ou
vendendo produtos a um preco acima da média (HAKNTE HARPER, 1994, p.5).

O Quadro 1 resume a evolugéo histoérica do condeitempreendedorismo.

Quadro 1 — Evolucéo histérica do conceito de empradedorismo
Autor (ano) Conceitos-chave associados

Cantillon (1730) | Risco e lucro.

Say (1803) O empreendedor é o quarto fator de pémduwtém de terra, capital e trabalho.

Schumpeter (1gljimpleﬂme.ntagao de inovag0bes, quebra@bus-quoteoria do desenvolvimento
econbmico

Knight (1921) Incerteza.

Kirzner (1973) Estar alerta a oportunidades de ko@mmercado.

Fonte: Elaborado pelo autor.



19

O entendimento da atividade conhecida como empeglendmo se desenvolve a partir da
compreensao dos contextos historicos nos quaisreitos foram elaborados, e se solidifica
através da analise dos fatos e dados referentiegesesse recente no tema, especialmente a
partir da década de 1980.

Hisrich (1988, p.1) descreveu o pensamento cormemtemeio académico da época tendo as
grandes empresas como direcionadoras do crescinegotdmico. O resultado foi uma
crescente competicdo entre paises, e também atados dentro dos EUA, que ofereciam
uma reducédo de impostos como incentivo para asigsacorporacdes. Todavia, este modelo
nao foi efetivo para o desenvolvimento regionaljspatividades como Pesquisa &
Desenvolvimento (P&D) &larketingn&o eram transportadas conjuntamente com as @wsidad

produtivas.

Foi a partir deste cenario, que as pequenas enspgoasaaram a receber uma atencéo especial
na sociedade norte-americana. Birch (1987, p.J8)titicou que, nos EUA de 1981 a 1985,
as empresas com menos de 20 funcionarios foramomnsdpeis pela criacdo de
aproximadamente 88% de novos empregos liquidoacémi menos extincdo de empregos).
Baseado nos dados Eartune 500 Birch (1987, p.120) verificou que, coletivamerde,500
maiores empresas americanas eliminaram 2,8 mitd@esmpregos de 1980 a 1986. Dennis
Jr. (1997, p.189) identificou aproximadamente 4jlh@es registros de negocios em 1995,
sendo que, destes registros, 3,6 milhdes foram emagrcriadas e 900 mil, empresas

adquiridas.

Na sociedade brasileira, as micro e pequenas eagprgsram impacto importante na
economia. Segundo dados do IBGE, elas represer@@mnd@s empresas formais e empregam
57% dos trabalhadores no setor privado urbanoléiras(SEBRAE, 2005, p.11). No entanto,
ndo € possivel afirmar que elas recebem a mesmedatejue as americanas, pois foram
criadas em contextos socio-econdmicos distintos L{Bl¢ WILLARD, 1993, p.191;
LAKSHMANAN e CHATTERJEE, 2004, p.18). Enquanto MelJA € comum a perseguicao
de oportunidades de negécios com o apoio de ink@es devido ao volume de capital
disponivel para tal fim no pais, no Brasil o atidice de empreendedorismo est4 relacionado

a busca de alternativas para falta de emprego (@BD0S, p.23).

O interesse recente do tema no meio académico maréhésivel. Cooper (2003) descreveu a
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evolucéo das pesquisas sobre empreendedorismo aléedada de 40, sendo que somente na
de 80 houve um aumento significativo de conferéneiale periédicos académicos, além de
criacao de centros de pesquisa.

Um panorama atual pode ser tracado por meio daguisas de Katz (2003). Foram
identificados em todo o mundo 49 periédicos esppasifsobre empreendedorismo e estima-
se a existéncia de aproximadamente 5.000 académictama, sendo que um terco realiza
pesquisas. O autor ainda relaciona 26 programatoud®rado no tema nos EUA e trés em
outros paises (KATZ, 2006) e lista 93 centros dpreendedorismo nos EUA (KATZ, 2002).

2.1.2 Educacao em estatisticas, conteudo e métodos

Hisrich (1988, p.1), ao descrever o pensament@otgmo meio académico da década de 70,
voltado para grandes empresas, faz uma criticesseors educacional vigente. Os estudantes
eram preparados para serem gerentes sem questioR@rerencas e pressuposicdes da
organizacdo. A énfase se encontrava em estrutgaamiaacional, linhas de responsabilidade e
autoridade, e principios-chave de gerenciamenamepmentostaffing organizacéo, direcao

e controle. Pouca énfase havia em inovacdo, ddatie e “fazer o préprio negocio”.

A inadequacdo deste modelo para economia norteeanarsuscitou mudancas no sistema
educacional do pais. Vesper e Mcmullan (1988, @s@)daram a evolucdo da educagcdo em
empreendedorismo nas décadas de 70 e 80 e deanohrimt nUmero crescente de faculdades
e universidades com cursos especificos, partindpdeximadamente 06, em 1967, para 300,
em 1988. Como resultado, no ambito mundial, comgtaé que o numero de posicoes
emeéritas ¢ndowedl passou de 101, em 1991, para 563, em 2003 (KAUJZS).

Vesper e Gartner (1999) reuniram em um compén@® fdculdades no mundo que possuem
programas que verdadeiramente focam o empreendednrcomo entrada em negocios
independentes. Os programas deveriam possuir wésnas cursos com créditos em
graduacgdo ou poés-graduacao para serem listadaky sem total de 504 disciplinas focadas

em iniciagdo de negocios.

Tao importante quanto mensurar a quantidade desdosados em empreendedorismo €

observar a qualidade da educacédo por meio dasqliessdes mais relevantes: “o que” e



21

“como” deve ser ensinado, com correto balanceamentie teoria e pratica. As questdes

referentes a conteludo serao discutidas no ter@@irco da revisédo da literatura.

Os métodos educacionais variam consideravelmentauldes expositivas, apresentacdes e
resenhas até estudos de casos, discussfes e pgapéls. (HENRY et al., 2005, p.105).
Eles podem ser utilizados: 1) em classes, tais camlas expositivas por professores,
palestras de pessoas de negocios convidadas, £steidaso e criacdo de planos de negdcios,
ou 2) em campo como estagios, consultorias em paquempresas e visitas a empresas.
(RAICHAUDHURYI, 2005, p.81).

Dentre todos estes métodos, Kuratko (2005, p.58#jtificou os dedicados a aprendizagem
vivencial, ja que explicitamente procuram relacror@nceitos e teorias com sua aplicagao no
mundo real. Os meétodos listados foram planos dedanesy iniciacdo de negoécios por
estudantes, consulta com empreendedores praticasiemlacdes por computador,
simula¢cdes comportamentais, entrevistas com emgeeeres, pesquisas sobre ambiente,

casos ao vivo, viagens a campo e o uso de vidéoesf

Embora a quantidade de métodos vivenciais aplicaéj@sgrande, cabe ressaltar que a maior
énfase ainda se encontra em elaboracdo de planosgieios, apesar da dificuldade de
fornecimento ddeedbackaos participantes. As competicdes de planos décregrecebem
destaque nos centros de empreendedorismo das ppigicescolas de administracdo
americanas, tais comtarvard Business SchoHARVARD, 2006) eStern Business School
da Universidade de Nova York (STERN, 2006). Patasesompeticbes sao formadas bancas
com diversos professores e pessoas de negoécigsogsibilitamfeedbackaos alunos, sendo
concedidos até US$ 150.000 como premiacdo par@$@unos possam implementar suas

idéias no negocio préprio.

2.1.3 Empreendedorismo no Brasil

O desenvolvimento do tema no Brasil ocorreu de #&rsemelhante, mas com certa

defasagem temporal, aos acontecimentos norte-anescA revisdao descrita abaixo aborda
trés questdes: 1) as instituicdes de apoio ao engeelorismo, 2) o panorama académico de
pesquisa e educacdo universitaria no tema e 3)a@gteristicas do empreendedorismo

brasileiro a serem utilizadas como fonte de vairspara o modelo.
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Analogamente &mall Business Administratiai®BA, 2006) norte-americana, 0 SEBRAE
(2006) foi criado no Brasil, em 1972, com a finalieé de fornecer suporte financeiro e
técnico a micro e pequenas empresas. O suportecéimta no Brasil, especialmente capital de
risco para empresas emergentes, advém primariarderfientes governamentais, tais como
BNDES, FINEP, entre outros (ANDREASSI e SIQUEIRA03, p.9). Aléem das instituicdes
governamentais, existem organizacdes independsetedins lucrativos que visam estimular
o empreendedorismo, como € o caso do Instituto &smpler Endeavor (ENDEAVOR,
2006). Este instituto fornece suporte a empreemdsdselecionados cujas empresas estdo na
fase do crescimento rapido de modo a utiliza-losma@cexemplos para a sociedade. O
Endeavor também organiza eventos atraindo emprderefe e investidores visando a
geracdo de novos negocios. Por fim, cabe destagapel das incubadoras de empresas,
surgidas no Brasil na década de 80 (PARQTEC, 20G6¢ geralmente associadas as
universidades (ANPROTEC, 2006), buscam forneceprsegécnico e administrativo para
empresas emergentes. Tais incubadoras, como éoadaa€lETEC-USP (CIETEC, 2006),
atraem alunos de graduacdo de diferentes cursogctmdo-lhes espacgo fisico, suporte
administrativo e proximidade a centros de pesqu@ano o Instituto de Pesquisas
Tecnologicas (IPT) da USP/SP.

Em relacdo ao panorama académico, no inicio daddéda 80 o empreendedorismo foi
introduzido em Instituicdbes de Ensino Superior JIEAs instituicbes pioneiras foram a
EAESP/FGV, USP e UFRGS (ARAUJO et al., 2005b, p.21jema também foi pesquisado
em nivel de doutorado em Administracdo no mesmo entan(SANTOS, 1983) por meio de
um estudo de campo com empreendedores do set@ndiloin. Desde sua introducédo, estes
cursos vém sendo expandidos na educacado supenorunk levantamento com 131 IES
publicas e privadas identificou-se 346 docenteardfs (SOUZA et al., 2004, p.8). Destaca-
se um dado importante para o presente estudo &l@pbr Souza et al. (2004, p.9): os jogos
e 0 estudo de casos figuram como as técnicas ednascmenos utilizadas, apesar de serem
formas préticas de estudar a teoria. Este fatoiroomfa existéncia de uma oportunidade de

desenvolver ferramentas para a formacéao praticanepneendedorismo.

Depois de delineados os panoramas institucionaladémnico, foram revisadas publicacdes
que discutissem caracteristicas do empreendedoisasieiro, incluindo pesquisas sobre
fatores que levam a mortalidade de empresas e asosucesso. A descricdo de tais

caracteristicas esta organizada de acordo com elmethborado neste estudo, descrito no
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terceiro topico da revisédo da literatura, que ogaas decisdes no processo de criagdo de um
negdécio sustentavel em quatro grupos: 1) posicienéonno mercado, 2) financas, 3)
formacgao de equipe de trabalho e rede de contatpaspectos formais e legais.

Quanto ao posicionamento no mercado, as caraatasigspecificas destacam-se na funcéo
de inovacdo em produtos e mercados. No Brasilra-gstrutura de Ciéncia e Tecnologia esta
principalmente localizada em Universidades, as squsdo financiadas pelo Governo
(LAHORGUE e CUNHA, 2003, p.203). O sucesso dasiativas tecnoldgicas de empresas
emergentes depende dos centros de pesquisa dentegssidades, de modo a viabilizar
atualizacdes tecnoldgicas de produtos, processosenticos (JUDICE e BAETA, 2005,
p.184; SANTOS, 2003, p.21). Outro dado interess@nt@ numero reduzido de pessoas
trabalhando em tempo integral em P&D em comparagdim paises desenvolvidos,
evidenciando a menor disponibilidade de recursosa gal fim no contexto nacional
(BARBIERI, 1999, p.55). Apesar disto, inovacdes eavos produtos ou novos mercados
podem ser menos radicais, sendo viavel desenva$v@ds préprias empresas, como é o caso,
na industria de cosmeéticos, do Boticario (RAMOS,020p.3) e da Contém 1g
(GUIMARAES e CARDOZA, 2004, p.2), cuja principalowacao foi no mercado-alvo. Suas
estratégias focalizarammoarketingboca-a-boca e canal de distribuicdo diferenciado.

As caracteristicas referentes as decisbes finasceforam as mais recorrentes. O
empreendedorismo brasileiro possui como fonte pnétknte o capital proprio (SEBRAE,
2004, p.29; PINHEIRO, 2001, p.10). A oferta de talpile risco yenture capitgl ainda é
incipiente e primariamente advém do Governo (JUDIEEBAETA, 2005, p.186;
ANDREASSI e SIQUEIRA, 2005, p.9). Embora escassais, recursos estdo se tornando
mais comuns, sendo a internacionalizacdo da emBess hoje um portal de conteiddo na
internet, um exemplo de intervencao de capitalidéagsco (RAMOS, 2005, p.40Fontes de
financiamento alternativas, como os bancos, satamuezes inviaveis por conta do elevado
custo de capital originado em altas taxas de jdeosconomia brasileira, além das exigéncias
de garantias para fornecimento de crédito (ANDRHA®S SIQUEIRA, 2005, p.5;
PINHEIRO, 2001, p.10). O ultimo ponto comum as mierpequenas empresas, que talvez
seja agravado no contexto brasileiro devido ao me&h® per capitaem comparagcdo com
paises desenvolvidos, € a escassez de capitabdaegido as baixas receitas (DUTRA, 2004,
p.10; SEBRAE, 2004, p.39). Para elaboracdo do prmogr Empreendedor Alerta
(MARTELANC et al., 2001, pp.14-15) foram identifdas duas estratégias comuns a maioria
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dos 223 empreendedores entrevistados que congagsataar suas empresas de dificuldades
financeiras: 1) capitalizacdo do negdécio vendered@stoques, veiculos e iméveis e 2)
reducdo de gastos operacionais e com pessoal.

Quanto a formacao de equipe de trabalho e rederdatos, dois aspectos merecem atencao.
O primeiro refere-se ao custo elevado dos encdrgbalhistas, dificultando a formalizacao
das relagdes de trabalho (ARAUJO et al., 200518)pQ segundo € a expansio da utilizag&o
de redes de negocios empresariais visando ganhasaeketinge comercializacao, inclusive
em canais de distribuicdo internacionais, ou reesi¢te custos devido a economias de escala,
escopo e especializagdao (ORLANDO et al., 2005, ;pBMLESTRIN e VARGAS, 2004,
p.221).

Quantos aos aspectos formais, também foram do@spsctos que se destacaram. Silva e
Pereira (2004, p.13) identificaram com 86 emprasagrincipais fatores de decisdo nos
estagios de criagdo e gestdo das mesmas. O fatoaideinfluéncia no estagio de criacéo foi

a carga tributaria. De modo semelhante o levantaomgm SEBRAE (2004, p.39) apontou
este como sendo o fator de maior dificuldade nawgéo de empresas ativas e segunda razao
para encerramento de atividades de empresas extihtsegundo aspecto refere-se aos baixos
indices de registro de propriedade intelectualojusmd Instituto Nacional da Propriedade
Industrial - INPI (JUDICE e BAETA, 2005, pp.184-)8%ue, em muitos casos, deve-se aos
altos custos associados (BARBIERI, 1999, p.56).

O Quadro 2 exibe uma sintese das caracteristicasngoeendedorismo brasileiro a serem
utilizadas para adequacdo do modelo conceitualidalador de jogos de empresas para

empreendedores de acordo com o contexto nacional.

Quadro 2 — Caracteristicas do empreendedorismo brésiro

- Governo € a principal fonte de recursos parayisacg
desenvolvimento, porém é pequeno 0 volume compamahopaise
desenvolvidos;

- Dependéncia de Instituicdes de Ensino e Pesqaisadesenvolver

Posicionamento no mercado (P&D):

(JUDICE e BAETA, 2005;
LAHORGUE e CUNHA, 2003;
SANTOS, 2003; BARBIERI, 1999

o

produtos.
Financas: A - Capital proprio é fonte predominante de finan@ato;
(JUDICE e BAETA, 2005; - Alto custo de capital devido a altas taxas degur

ANDREASSI e SIQUEIRA, 2005; | - Falta de capital de giro;

SEBRAE, 2004; DUTRA, 2004; | - Dificil acesso ao crédito devido a necessidadgadantias;
MARTELANC et al., 2001; - Oferta de venture capital ainda incipiente e priamente advém do
PINHEIRO, 2001) Governo.
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Equipe de trabalho e rede de contatc g:Enca[gos traba_lhistas possuem um custo elevdidalttindo
. ) relagBes formais de emprego;
(ARAUJO et al., 2005b; - Redes de negocios geram economias de custosgioidea

ORLANDO, 2005; BALESTRIN € | 5 16ting conjunto, economias de escala e escapqa@tagio
VARGAS, 2004) conjunta.

Aspectos formais e legais:
(JUDICE e BAETA, 2005; SILVA | - Alta carga tributaria resultando em alta inforiiadle;
e PEREIRA, 2004; SEBRAE, 2004: Altos custos de registro de propriedade intekddNPI).
BARBIERI, 1999)

Fonte: Elaborado pelo autor.

2.1.4 Empreendedorismo no século XXI

Para a elaboracdo de uma ferramenta educacional g@oiar o empreendedorismo, €
fundamental compreender o contexto no qual os engeslores atuardo. Desta forma, é
oportuna a identificacdo de tendéncias socio-ecamambientais que geram influéncia no

empreendedorismo brasileiro.

O primeiro estudo elaborado com a extrapolacdoaden30 anos em um escopo global para
tais tendéncias foi realizado pelo Clube de RomBABIOWS et al., 1974, p.27). O modelo
foi construido com base em cinco variaveis — pa@dda producdo industrial, recursos
naturais, alimentos e polui¢cdo — e foi utilizadocoastru¢éo de cenérios mundiais até o final
do século XXI. Todas as variaveis apresentavantionesito exponencial, sendo muito maior
seu impacto nos 100 anos seguintes do que no mibamterior. O resultado, mantido o
modelo de crescimento econdmico vigente, seriaalapso entre os anos 2000 e 2100, como
exibido na llustragcéo 4. As implicacdes deste est@tdo abaixo contextualizadas no cenario
brasileiro, discutindo-se em um primeiro momentovasaveis socio-econémicas, € em
seguida, as ambientais, de modo a descrever opatles e ameacas para 0S

empreendedores brasileiros do século XXI.

Os eventos ocorridos nos trinta anos que se seguoem, em geral, consistentes com 0s
cenarios projetados na década de 70 (MEADOWS, 2004, como a quase duplicacdo da
populacdo mundial entre 1970 e 2000. A expectaivacancar 8,5 bilhdes na metade do
século XXI (CLUB, 2002). O Brasil também vivenciste processo de crescimento
populacional. O IBGE (2004, p.45) prevé incremeateal0% entre 2000 e 2030.
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llustracdo 4 — Tendéncias mundiais tracadas pelo Gbe de Roma
Fonte: Meadows, 1974, p.129.

Conjuntamente com a analise demografica, deve-skcae as variacdes na renda nacional
per capita Segundo o IBGE (2004, p.127), houve uma queddreando rendimento meédio,
em reais, da populacédo ocupada no Brasil de 129®3. Enquanto o rendimento médio dos
40% mais pobres permaneceu razoavelmente constadtes 10% mais ricos caiu de 16,64
salarios minimos, em 1996, para 13,04 salarios moigi em 2003. Ao se observar as
diferencas regionais, nota-se que 45% das familmdestinas possuem rengar capita

abaixo de %2 salario minimo, enquanto o equivaleat8udeste é 16% (IBGE, 2004, p.180).

Ha estudos que buscam relacionar tais tendénaiasadondmicas com habitos de consumo.
Com a reducédo da rengeer capitanacional (IBGE, 2004, p.127), ha uma conseqlente
tendéncia de crescimento na demanda por produfnsgres (GIOVINAZZO e WRIGHT,
2004) e de reducao da fidelizagdo as marcas (PRORQT 2001). Devido a concentracao
de renda existente, ainda havera espaco para psodue focalizam consumidores de alta
renda. Um dado interessante do IBGE (2004, p.129a gegmentacdo de mercado € o
rendimento-hora dos que possuem mais de 12 anestaldo, trés vezes superior aos demais

grupos.

Outras tendéncias merecem ser citadas no perfd-e@ondémico nacional, como é o caso do
envelhecimento da populacéo (IBGE, pp.310-314)dseque aproximadamente 40% dos
idosos vivem sozinhos ou com o conjuge. Desta farspera-se o aumento de demanda em
segmentos como lazer e turismo, saude e servicdEosg PROFUTURO, 2001). O aumento
de 22%, em 1993, para 29%, em 2003, de familias pegsoa de referéncia é do sexo
feminino (IBGE, p.178) e a expectativa de que erh020 poder de compra das mulheres e
dos homens seja semelhante (PROFUTURO, 2001) sngepertunidades para empresas
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gue enfocam este publico.

Além da andlise do mercado interno, deve-se ohsegng de 2003 a 2005 a exportacdo de
bens e servicos foi o principal direcionador doscimento do Produto Interno Bruto
(DEDECCA e ROSANDISKI, 2004, p.175). Visando estianuas exportacdes até 2010, o
governo devera priorizar a formacdo de consércempequenas e meédias empresas que
facilitem desenvolvimento conjunto de tecnologirketinge logistica. Os maiores desafios
a serem enfrentados pelas empresas até o finaludh década serdo: 1) atendimento da

qualidade esperada de produtos e servi¢os e 23¢aovecnoldgica (PROFUTURO, 1998).

O ultimo aspecto socio-econémico a ser citado &lacidade nas mudancas tecnoldgicas
ocorrida nos ultimos quinze anos com a geracamfdamatica €-generatioh e revolucao
nos meios de comunicagdo, resultando em criacdadas industrias, como a dos
computadores pessoais e da biotecnologia (TIMMONSPENELLI, 2006, p.54). Embora
essas quebras tecnoldgicdsegkthrough sejam mais dificeis de se prever do que, por
exemplo, mudancas demograficas, elas devem sertaoctermente monitoradas pelos
empreendedores para identificar oportunidades id&timegocios com rapido potencial de
crescimento (TIMMONS e SPINELLI, 2006, p.53).

Para adentrar a discussao das tendéncias ambieraaes retomar as previsdes do Clube de
Roma (MEADOWS et al., 1974, p.129) quanto a eseadseecursos naturais ndo-renovaveis
e de terras cultiviveis. O aumento da poluicdo émb alvo de pesquisas prospectivas no
Brasil. O incremento da emissao total de gasesaer&sntre 15 e 34% até 2012 de acordo
com trés cenarios tracados (CARRA, 2003, p.162pgcdes consideradas pelo autor como
bastante aceleradas. Como resultado tem-se aifitag&o do efeito estufa e consequente
aguecimento global do planeta. Outra preocupacéabiemmal levantada na prospeccao

tecnologica de recursos hidricos (CGEE, 2005, pg78yacionalizacdo do uso de agua tanto

para o consumo quanto para a irrigacao.

Baseando-se nestas tendéncias, pode-se obsernvamuueelo de desenvolvimento industrial
que prevaleceu no ultimo século é insustentaveU@&L2002, p.6). Tamares (2000, p.27)
sugere um modelo unificado entre os campos da BEtene Ecologia denominado Eco-eco.
A Economia como ciéncia estuda a relacdo de prade¢éocas em um contexto de escassez

de meios. A sugestdo do autor é expandir a comgieate escassez dos agregados humanos
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para populacdes ndo-humanas (vida animal e vegetzl)indo a biosfera (terra, agua, clima
etc). Um exemplo deste modelo ja em atividade pedebservado na Bolsa de Nova York,
com a criacdo em 1999 do Iindice de Sustentabililamle Jones que seleciona as empresas,
nao so pelos critérios de alto retorno financeo® acionistas, mas por suas acdes sociais e
ambientais (DOW, 2006).

A implementacdo de tal modelo pode ocorrer por n@dointernalizacdo de custos de
degradacédo da natureza na contabilidade da em@rAMARES, 2000, p.29) ou criacao de
fiscais relacionados a Responsabilidade Social ®@atipa (CLUB, 2002, p.15). A partir do
momento em que normas, como as do Protocolo deKestiverem em vigéncia, a tendéncia
€ que sejam punidas a¢des contra 0 meio ambiente o desmatamento da Amazodnia para
o plantio de soja (FOLHA, 2006), e que seja inc&tta a adocdo de fontes energéticas
menos poluentes como o biodiesel (CARRA, 2003,d).17

As micro e pequenas empresas deverao atentar né&ntopara tais normas e acordos que
afetardo suas operacdes, mas também para a mudanbabito de consumidores que
preferem produtos ecologicamente corretos (BBC Ne@06). Além de demandas
governamentais e dos clientes, o empreendedor teodepel ativo nestas questdes socio-
econbmico-ambientais. Steilmann (2002) sugerelaséo de valores éticos, morais, sociais e
ecologicos na educacdo em empreendedorismo. Ccuworrfegular para o programa de
mestrado em empreendedorismo europeu contém dissptomo competéncia transcultural
e desenvolvimento de negbcios sustentaveis. Swilnf2002), como outros pesquisadores
(TIMMONS e SPINELLI, 2006), apostam no papel atiimempreendedor no contexto sécio-

econdmico-ambiental.

O Quadro 3 resume as principais oportunidades exgase de acordo com as tendéncias
sécio-econdmico-ambientais, para os empreendedoregculo XXI, especialmente as que

terdo maiores influéncias nos proximos 5 a 10 arassatividades de criacdo e gestdo de
novos negocios. Nao se espera que esta revisaexsejativa para apresentacdo de exemplos
de oportunidades e ameacas, sendo uma direcaal.iia@abe recordar que as atividades de
prospeccao e perseguicao de oportunidades sauwsetds aos empreendedores. Desta forma,
em vez de indicar que mercados perseguir, o sirnulaettende solicitar dos participantes a

execucao de tais atividades.
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Quadro 3 — Oportunidades e ameacas para os empreeatbres brasileiros do século XXI

Fatores Oportunidades Ameacas
Consorcios de exportagéo. Crescimento exponencigbplalacéo.

Saocio- Mercados consumidores crescentes. Concentracéodz. re

econdmicos

E-generation(era da comunicacdo) e novas | Restrito acesso as tecnologias (inclusao
tecnologias. tecnolégica).

7]

Incentivos referentes a Responsabilidade So&atassez de recursos naturais ndo-renovavei
Corporativa. (fontes energéticas).

Mudanca de habitos de consumo que valoriz&scassez de terras cultivaveis.
preocupacgdo com preservacdo ambiental.

Ambientais - - : : -
Propagacéo de valores na educacéo de Crescimento exponencial da poluicéo.

empreendedores como 0 modelo Eco-eco.

Desenvolvimento tecnoldgico para utilizacdg @astos ndo racionalizados de 4gua para
novas fontes de energia, como a biomassa. | consumo e para agricultura.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas refer€acima discutidas.

2.2 Jogos de Empresas: vivenciando tomadas de deeis@stratégicas

O ensino de tomada de decisfes estratégicas ggndmatde destaque no mundo dos negécios
a partir do desenvolvimento, na década de 50, denadelo que simulava num computador
0s impactos gerados no mercado em funcdo dastimasadas empresas, e vice-versa;

dindmica esta que passou a ser conhecida como dedgospresas.

Embora préprio para tratamento de questfes da eticnmmia, deve-se compreender que seu
desenvolvimento reflete 0 momento da macroeconginiaal. Cabe considerar que, embora
0s principios estabelecidos no meta-modelo origimala sejam validos para o tempo atual, €
necessario que sejam realizados os devidos ajgestesintetizam este momento historico.
Desta forma, o fenébmeno do empreendedorismo gaspege como base do novo equilibrio

social, na qualidade de principal elemento gerddarovos empregos.

Assim, para resgatar o estado da arte no que dpeite aos simuladores de jogos de
empresas, esta pesquisa realiza uma reflexdo ibistdobre a organizacdo do tecido
econdmico-social no qual os primeiros modelos foramados. Tendo como foco da
observacdo o modelo de desenvolvimento projetadm pasegunda metade do século XX,
estes jogos de empresas foram projetados e diss@osipara estudo de estratégias e praticas

de gestéo corporativas.

A saturacdo do modelo de desenvolvimento, no peripds-guerra, focado no rapido
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crescimento econdmico sustentado em grandes ermpEsatou na preocupacao crescente
com a falta de empregos e acelerada devastaca@rgaibna esfera mundial. A presente
pesquisa, situada no inicio do século XXI, trazsggm o desafio de adequar o meta-modelo
dos simuladores para jogos de empresas seminaigjpareflita a necessidade de um modelo
de desenvolvimento sustentavel que busque o edoiibcio-econdmico-ambiental por meio

dos empreendedores.

2.2.1 Antecedentes e contexto politico-econémico surgimento

Os antecedentes dos jogos de empresas sao redei@snor literatura como sendo os jogos de
guerra. Os primeiros jogos elaborados para educaghsenvolvimento teriam sido o Wei-
Hai, originado na China em torno de 3.000 A.C., emmlu Chaturanga. (KEYS e WOLFE,
1990, p.309). O jogo de xadrez também foi refeg@icomo sendo um equivalente mais
antigo de simulacédo de guerra, contudo sem defimtdra da época em foram elaborados.
Nos jogos de guerra de tabuleiro recentes o deb@memto mais significante aparece no
New Kriegspiel, introduzido em Schleswig, em 178B80s ganhar popularidade na Prussia,
estes jogos se espalharam em outros paises dwafal do século XIX (COHEN e
RHENMAN, 1961, pp.131-132).

Embora no inicio do século XX o conhecimento solbos jogos de guerra estivessem
espalhados pelo mundo, foi na Alemanha e no Japde tais jogos foram utilizados com

maior intensidade (COHEN e RHENMAN, 1961, p.133)kkson (1959, p.93) sugere que o
jogo mais famoso e ambicioso foi conduzido na Fede de Guerra Naval do Japdo como

parte da preparacéo para a Segunda Guerra Mundial.

Nos EUA foram utilizados jogos de guerra para nierie aeronautica na Segunda Guerra
Mundial, nos quais os pilotos puderam praticar fideavoo antes de assumirem o controle de
avioes reais. Na década de 50, a RAND Corporationtratada pela forca aérea americana,
teve papel fundamental no desenvolvimento e difukigimuladores de guerra nos EUA.
(GHAMARI-TABRIZI, 2006). Os principais jogos, espaknente no nivel de estratégia
global, centravam-se em aspectos logisticos dergu&m 1955, a RAND Corporation
desenvolveu dMonopologs,que simulava o sistema de fornecimento de madepara as
forcas armadas americanas, onde o0s participantesrig® gerenciar estoques. Este é

considerado o precursor direto dos jogos de empreB&CKSON, 1959, p.93).
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Um segundo fator importante, também relacionado carontexto mundial da época, foi 0

desenvolvimento da Teoria dos Jogos, consideradmétodo de resolucdo de problemas do
campo de estudos da Pesquisa Operacional utilga@oo desenvolvimento inicial dos jogos
de empresas. (GOULD, 1960, p.138). Conceitos castratégia, coalizao, valor e solucao do
jogo foram dela aproveitados (COHEN e RHENMAN, 1,96134).

Cabe destacar o trabalho desenvolvido por Nash0f18bbre a dinamica dos jogos
cooperativos e sobre a existéncia de pontos ddileguiem jogos envolvendo a interacéo
entre diversos competidores, que acabou conduzingo-prémio Nobel de Economia, em
1994. Na ocasido, novos espacos foram abertos hW@ara a economia de mercado, mas
também para dar respaldo a inovadora politica aaraai (Plano Marshall), que oferecia ajuda
econdmica tanto para os paises aliados quantoopgraises perdedores da Segunda Guerra

Mundial, visando a reconstrugcéo da economia mufdRTHMAR, 2002, p.14).

Este modelo politico-econémico foi reformulado apmscolapso econdémico de 1929,
resultante de uma politica de natureza competitorde-americana apos a Primeira Guerra
Mundial. Naquele momento ignorou-se a situacéo @oara da Europa em reconstrucéo, e
manteve-se uma moeda forte, gerando um fluxo at@rdrada de divisas resultando em
pressodes inflacionarias. Esta foi o primeiro terd®o referéncia sélido que demonstrou a
importancia de um sistema econémico mundial eqaiib (EICHENGREEN e TEMIN,
1997, p.5).

O terceiro, e ultimo, fator de destaque para ordedeimento de simuladores para jogos de
empresas foi marcado pelo inicio da construcadoodguatadores modernos, owainframes
(COHEN e RHENMAN, 1961, p.134).

O fim do periodo de guerras militares cedeu espaca o da guerra por mercados, podendo
0s EUA deslocar seus recursos para financiar ondesgmento econémico dos tempos de
paz. Neste contexto os Jogos de Empresas surgmamuma ferramenta importante para
formagao de executivos. Em 195@umerican Management AssociatihMA) patrocinou o
projeto doTop Management Decision Simulati@onsiderado o primeiro jogo de empresas.
Este projeto liderado por Bellman et al. (1957,9@)4envolveu a RAND Corporation, a
empresa de consultorizooz, Allen & Hamiltore a IBM, além de contar com a participagédo
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de vice-presidentes e presidentes de empresagsrdersuas quatro aplicacdes iniciais com

objetivo de aumentar o realismo do modelo.

Também em 1956 foi iniciado por Andlinger e Greemalesenvolvimento do modelo
futuramente incorporado pelcKinsey & CompanfANDLINGER, 1958, p.115). Oop
Management Decision Simulatiestimulou a elaboracdo de outros jogos ainda naddéde
50, tais como na Universidade de Washington (SCBER, 1958), primeira experiéncia em
sala de aula universitaria, na Universidade daf@ala — UCLA (JACKSON, 1959),
Carnegie Institute of TechnologILL et al., 1961), entre outros listados por €onhe
Rhenman (1961, p.137).

2.2.2 Funcéo, funcionamento e vantagens

Os primeiros jogos de empresas foram desenvolddosa funcdo de fornecer treinamento e
desenvolvimento para executivos (BELMANN et al.519p.469). Para Andlinger (1958,
p.115) eles devem ser vistos como a primeira igat@romissora de prover experiéncia a
executivos, permitindo-lhes gerir empresas sim@lagan incorrer em prejuizos reais. Ainda
afirma que, somente por meio de experiéncia, urasogepode desenvolver habilidades reais
de tomada de decisGes no nivel mais alto da caydordazendo referéncia a dificuldade na
ascensdo de executivos pela falta de habilidadesessérias para assumir tais

responsabilidades.

Schrieber (1958, p.52) descreve dois objetivos mamaso dos jogos de empresas para
educacdo, ambos decorrentes do objetivo principaiaamencionado. Os especialistas se
beneficiam da experiéncia por poderem observaglagdes analiticas entre sua area e outras
areas funcionais. Em se tratando de rela¢c6es hsmasalunos devem aprender a reconciliar
diferentes pontos de vista para obter um cursa;de positivo. O jogo d&arnegie Institute

of Technology (Dill et al.,, 1961, p.39), reconhecido por sua ctaxigdade, foi
intencionalmente desenvolvido com muitas variaymsa forcar que alunos assumissem
papéis gerenciais dentro de uma estrutura orgaoimdcsemelhante a empresas reais, em vez
de funcionarem como um comité. Nesta dinadmica éadaente a necessidade de conciliar

diversos pontos de vista para se tracar uma agaatémum.

Jackson (1959, p.106) descreve uma clara clasgficaliferenciando jogos de empresas
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gerais, ou executivos, de jogos de empresas fusisioou especializados. O autor descreve 0
funcionamento de um jogo para controle de estoques) seguida do jogdCLA Executive
Decision Game no.. Enquanto o primeiro é mais efetivo para ensinamasgsunto especifico,

0 segundo prové experiéncia de decisdes em eqlgmejamento de operacdes complexas, e
coordenacao de diversos fatores. Cohen e Rhenrféq, (pp.136-142) utilizaram a mesma

classificagdo para listar 0s jogos mais conhecti®ntao.

Os jogos de empresas, além da funcdo educaci@mhém foram reivindicados como
laboratorios de pesquisa (BRUNS JR., 1962, p.1#®uco apos o surgimento foram
realizados experimentos para testar sua efetividameo método educacional (DILL e
DOPPELT, 1963; RAIA, 1966), e para testar teoriaponcipios de Administracdo (DILL et
al., 1961). Uma revisao detalhada dos estudos s@liwe educacional dos jogos de empresas

e seu uso como laboratoério de pesquisas foi reiipar Keys e Wolfe (1990, p.311-322).

O Quadro 4 resume as duas fungdes principais parbzacao de jogos de empresas.

Quadro 4 — Principais fun¢fes dos jogos de empresas
Educacéo Pesquisa

Treinamento e desenvolvimento de executivos e Laboratério para teste de hipéteses relacionadas a
especialistas em empresas, além de educacao em teorias e principios do campo de estudos da
cursos superiores e de pés-graduacao. Administracao e correlatos.

Fontes: Belmann et al.(1957), Schrieber (1958j)¢d e Rhenman (1961), Dill et al. (1961).

Para descrever o funcionamento de um jogo de eagpredop Management Decision
Simulationé utilizado como referéncia inicial, pois embonahi sido lancado na década de

50, muito se assemelha aos atuais.

Neste modelo os participantes, agrupados em equ§des responsaveis pela gestdo de
empresas ficticias produtoras de um determinadodeeoconsumo, visando vendé-lo para um
mercado consumidor especifico. A dinamica do jogiesiste num processo de elaboracéo e
implementacdo de estratégias onde as decisdes d@esmnpresa impactam o resultado das
demais. Tais resultados séo retornados as emgresasxeio de relatérios gerenciais para que
novas decisfes sejam tomadas, ciclo repetido ded@omom a quantidade de rodadas
estabelecidas pelo administrador do jogo. Aos @paintes € oferecida a oportunidade de
observar o impacto no longo prazo de estratégiptementadas. Neste modelo a demanda
total do mercado é pré-fixada e sua taxa de crestoré um dado conhecido pelas empresas
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(BELMANN et al., 1957, pp.485-487).

O Quadro 5 descreve as decisdes a serem tomadasfermacdes fornecidas.

Quadro 5 — Decisdes e informac¢fes dmp Management Decision Simulation

. Preco;

. Orcamento d#arketing

. Orcamento de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D);
. Taxa de producéo;

. Investimento em planta e equipamento.

Decisbes

. Total de vendas em quantidade e unidades maseté periodo anterior;

. Preco do item durante o periodo anterior;

. Nivel de estoque para o periodo seguinte;

. Taxa de produg¢@o maxima para o periodo seg@iriéxa atual de producao;

. Custo unitario de producéo;

. Alocacédo do or¢camento total éarketing P&D, e investimento adicional de
planta no periodo anterior;

7. Fundos totais disponiveis para alocacdo dumptiodo seguinte.

Fonte: Belmann et al. (1957).

Informacdes
gerenciais
fornecidas

O WNEL, OO WNLPE

Existem algumas variacfes entre este modelo essinwuladores empresariais iniciais. No
caso doBusiness Management GantANDLINGER, 1958, pp.115-120), as empresas
produzem e comercializam bens de capital em dorsades distintos: rural e urbano. Outra
caracteristica deste modelo é que permite trabaltfator tempo, utilizando datas distintas
para efetivacdo e recebimento de vendas, e regiernglanejamento da producdo e da
necessidade de equipamentos e vendedores. O auitorpor trabalhar com um modelo
probabilistico e deterministico, em contraposicdomapuramente deterministico. A intencéo
foi aproximé-lo da realidade balanceando-o para quanto maior o prazo, menor a
influéncia da sorte. Por fim algumas informacoaneate sdo disponibilizadas por meio de

aquisicao.

Os simuladores da Universidade da Califérnia - UGLACKSON, 1959) e da Universidade
de Washington (SCHRIEBER, 1958) sdo bastante samtel ao primeiro desenvolvido para
a American Management Associatialackson (1959, p.104) sugere que a principatetita

esta na possibilidade de um maior nimero de esplhradecisdo.

Algumas outras distincbes podem ser observadof€aronegie Tech Management Game
(DILL e DOPPELT, 1963, pp.31-33), desenvolvido parmaa industria especifica, a de
pacotes de detergente. Os participantes tinhamagaksar uma massa grande de dados e
tomar decisbes referentes a centenas de varid®a&ia. que tal trabalho fosse realizado, as
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empresas eram organizadas com estruturas hierasquiendo que aprovar as principais
decisdes com o Conselho de Administraggoafd of Directory. Dois outros papéis eram

representados por atores externos ao jogo: auslitbreanceiros e representantes de
sindicatos. Cohen e Rhenman (1961, pp.139-140)yfamma descricdo mais detalhada do

funcionamento do jogo.
Para facilitar a compreensdo do funcionamento dgesj de empresas seminais, foram
descritas no Quadro 6 as decisdes que os partiegastuando na alta administracdo das

empresas, deveriam tomar.

Quadro 6 — Decisdes de outros simuladores semingara jogos de empresas

Business Mmgt Game| UCLA Executive Game Univ. Washogt Carnegie Tech Game

1. Regido a comercializar}. Preco do produto; 1. Preco do produto; Entre 100 e 300 decisdes

2. Orcamento de 2. Orcamento de 2. Orcamento de concernentes a todas as
D Marketing Marketinge Vendas; Marketing areas da Administracaqg e
e 3. Orcamento de P&D; | 3. Orcamento de P&D; | 3. Orgcamento de P&D; técnico/tecnologicas
c 4. Unidades a produzir; | 4. Unidades a produzir; | 4. Unidades de matéria como P&D, e
! 5. Investimento em plant®. Investimento em plantgrima a comprar; manutengdo de maquinas
<€ equipamento; e equipamento; 5. Unidades a produzir; e equipamentos.
5 6. Planejamento de 6. Dividendos. 6. Investimento em
e recebiveis; planta e equipamento;
s 7. Contratacéo de 7. Capacidade de planta a

vendedores; se desfazer;

8. Compra de 8. Compra de

informacdes de mercado. informacdes de mercado.

Fontes: Andlinger (1958), Schrieber (1958), Jack4®%9) e Dill e Doppelt (1963).

Wolfe e Teach (1987, p.181) fizeram uma descrigg®ttes simuladores mais utilizados na
década de 80 nos EUA, listando os fatores econ@nécas decisdes dearketing producéo

e financas a serem praticadas. Os jogos daquekdadoram classificados como novas
edicbes de jogos anteriores, no entanto programpdos computadores pessoais (PC's),

tecnologia recentemente langcada no mercado.

Para verificar a evolugédo dos jogos de empresas Zpanos foram escolhidos dois modelos
atuais:Capstone Business Simulatier.'Oréal E-strat O primeiro foi utilizado por mais de
50.000 estudantes em cursos de graduacdo e pasagéad principalmente nos EUA. O
segundo, aplicado em uma competicdo patrocinada lp€réal que envolve alunos dos
melhores MBA’s do mundo, é originado do modelo deswido por um professor de

marketingda INSEAD difundido em escolas de negdécios degoas EUA e Europa.
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No modeloCapstong(MSI, 2006) ha até seis empresas que produzenoresnsletronicos e

competem em cinco segmentos definidos por caratite’s semelhantes de tamanho e
performance do produto, cujas demandas globaisceBbecidas. Em cada segmento, 0s
consumidores possuem critérios de compra semethaeteacordo com a caracteristica do
produto, com pesos distintos para: 1) idade pedeels?) preco, 3) posicionamento ideal —
tamanho e performance e 4) confiabilidade ou temgdio antes de defeito - MTBF. As

empresas iniciam com cinco linhas de producdo, para cada segmento, expansiveis até

oito. Os produtos podem ser remanejados para csggyaentos.

No modeloL'Oréal E-strat (STRATX, 2005) ha até cinco empresas que produaem
portfélio de cosméticos de marcas e competem eno @egmentos definidos por perfis de
consumidores que possuem necessidades e compaamencompra semelhantes em
relacdo a quatro atributos do produto: eficacigusaca, conveniéncia e prazer. Baseado em
ingredientes ativos descobertos, as empresas dds@dir os quatro atributos para o produto
final e desenvolver uma detalhada estratégimaléeting incluindo propaganda, promocao e
gestao de canais de distribuicdo, incluindoiniarnet Neste simulador a funcao de Financas
€ reduzida ao cumprimento de um orcamento préidefirpois os participantes somente

gerenciam uma divisdo de uma grande corporagao.

Existem variacOes e inovacfes que séo incorporaossimuladores de jogos de empresas
para adapta-los a um publico ou um tempo apromiaB8eguem abaixo as caracteristicas
distintas entre os simuladores seminais e 0s cquEmeos acima descritos:

- Evolucédo na tecnologia para aplicacdo e desenvehtion ambas as simulagdes ocorrem
via internet o que permite interacdo de participantes de sigepartes do mundo. Seu
desenvolvimento também utiliza computadoresofiwaresmodernos, mais difundidos e
faceis de se trabalhar comparando-se comaisframesia década de 50;

- Novos conceitos e teorias incorporados no modeéstd®d da Qualidade Total (TQM),
Responsabilidade Social Corporativa, Gerenciameni® Relacionamento com
Consumidor (CRM) e Comércio Eletronico sdo exemg®gonceitos que surgiram apos
0 desenvolvimento dos jogos seminais, e sempra&@&apaco para incorporar nos jogos
de empresas teorias e conceitos que venham a sarfyituro;

- Industrias recentes como base para o modelo: andiadna economia mundial e o
desenvolvimento tecnoldgico estimulam surgimentondeos setores ou industrias, as

quais podem servir de base para desenvolvimentmdaes modelos, como é o caso da
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No Quadro 7 estdo descritas as decisOes a sereaddsnpelos participantes ao assumirem

papéis de diretores nas empresas simulad&apstone Business SimulatiemoL'Oreal E-

strat

Quadro 7 — Decisdes em

jogos de empresas atuais

Capstone Business Simulation

L'Oréal E-Strat

woomw o0y

1. Pesquisa e Desenvolvimento (Posicionamento
1.1 Tamanho do produto;
1.2 Performance do produto;
1.3 MTBF ou confiabilidade;
1.4 Desenvolvimento de novo produto
definindo tamanho, performance e MTBF.
2. Marketing
2.1 Preco do produto;
2.2 Orcamento de promocao;
2.3 Orcamento de vendas.
3. Operacoes:
3.1 Unidades a produzir e turnos a utilizar;

3.2 Compral/venda de planta e equipamento;

3.3 Investimento em automacéo;
4. Financas:
4.1 Fontes e valor do financiamento: passiv
circulante, emissao de acdes, emissao de
titulos a pagar (passivo de longo prazo) e
lucros;
4.2 Politica de dividendos;
4.3 Politica de crédito para fornecedores e
clientes;
4.4 Definir estrutura financeira da empresa
relacdo passivo e patrimonio liquido;
4.5 Selecionar medidas de performance qu
suportam estratégia.
Médulos adicionais:
5. Gestdo de Pessoas:
5.1 Numero de funcionarios por turno de
producao;
5.2 Orgamento para treinamento;
5.3 Gastos com recrutamento.
6. TQOM ou Gestao pela Qualidade Total (para
reduzir custo de material e pessoal, e ciclo de P&
6.1 Orcamento para iniciativas de gestao de

processos: sistemas de melhoramento continuo

de processos, relacdes com vendedores e
sistemgust-in-time treinamento em
gualidade, sistema de suporte de canais de
distribuicdo, e engenharia simultanea;

6.2 Orcamento para iniciativas de TQM:
benchmarkingdesdobramento da funcao de
gualidade, treinamento em engenharia

1. Pesquisa e Desenvolvimento:
1.1 Desenvolvimento de féormulas com cus
requerido para o produto final;
1.2 Mudanca caracteristica dos produtos:

2. Marketing
2.1 Utilizacao de uma nova férmula para
atualizar uma marca antiga ou introduzir u
nova marca,;
2.2 Preco recomendado do produto para o
revendedor;
2.3 Orgamento para midia de propaganda;
2.4 Orcamento para criacdo da propagand
2.5 Caracteristicas do produto a enfatizar r
propaganda;
2.6 Canal de distribuicéo;
2.7 Orcamento dmarketingde
comercializacéo;
2.8 Orcamento de promocao;
2.9 Margens fornecidas ao revendedor;
2.10 Prioridade dos produtos por canal de
distribuicao.
3. Operagoes:
3.1 Unidades a produzir;
3.2 Compra de planta e equipamento.
Gestéo de Pessoas:
4.1 Gerentes alocados por marca;
4.2 Gerentes alocados por canal de
distribuicao;
4.3 Gerentes alocados para supervisionar
websites
5. Servicos adicionais:
5.1 Criagdo e atualizacao debsites
definindo niveis de: informacéo, conforto,
gerenciamento de relacionamento com
consumidor (CRM), e performance;
5.2 Gerenciamento deebsitedefinindo:

=)

4.

D

n}

orcamento para parcerias e afiliacoes;
5.3 Compra de estudos de mercado;

5.4 Investir em iniciativas de responsabilida
social corporativa, incluindo as ambientais.

simultanea e 6 Sigma.

eficacia, seguranca, conveniéncia e prazer,

b

descontos de preco, promog¢des, orcamento de
propaganda do site dentro e fora da internet, e

ade

Fontes: MSI (2006), Stratx (2005)
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Apesar das diferencas, cabe observar que a din&gemelhante a dos jogos iniciais, onde
as equipes tomam decisfes interdependentes, recedlamrios gerenciais, e iniciam

novamente o ciclo de tomada de decisdes. Este ginahpositivo, pois demonstra que esta
sendo efetiva a forma basica de funcionamento glo jle empresas utilizada ao longo de 50

anos, representada graficamente na llustracao 5.

Estratégia—y/ Decisfes L% Simulador

- Entrada de dados
- Processamento
- Emisséo de relatorig

Caso Empresarial

g}

Resultado

llustracao 5 — A dindmica de funcionamento dos jogode empresas
Fonte: Rosas e Sauaia, 2006, p.3.

Esta dindmica é apoiada pelas teorias de apremuiizaiyencial (ROGERS, 1985), na qual a

aprendizagem é significativa quando o assunto évaate aos interesses pessoais do
estudante. Kolb (1976, pp.21-22) descreve um citdoquatro estagios, utilizado como

referéncia para pesquisas sobre aprendizagem ogos e empresas (KEYS e WOLFE,

1990, p.310-311), exibido na llustragéo 6.

CONCRETE

TESTING IMPLICATIONS
OF CONCEPTS IN NEW OBSERVATIONS AND
SITUATIONS REFLECTIONS

\ FORMATION OF ABSTRACT /

CONCEPTS AND GENERALIZATTIONS

llustracdo 6 — A dinAmica de aprendizagem em jogae empresas
Fonte: Kolb, 1976.

A experiéncia concreta € a base para observagterdo. Estas observacdes sdo assimiladas
dentro de uma teoria da qual novas implicacbes paé podem ser deduzidas. Estas

implicacdes ou hipoteses servem entdo como guiagia@ara criar novas experiéncias. Este
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ciclo de aprendizagem vivencial ocorre a cada aildoelaboracéo/revisdo da estratégia e

tomada de decisdes exibidas anteriormente nadi#irs.

Com base no funcionamento acima descrito, forametgiadas no Quadro 8 as vantagens que

demonstram o potencial para a formacéao de emprderete

Quadro 8 — Vantagens dos jogos de empresas para edgdo em empreendedorismo
1) Viabiliza experiéncias de elaboracao e execdedgstratégias sem que erros incorram em prejdais

2) Fornecdeedbaclkpara que os empreendedores possam revisar sua8egeestratégicas e avaliar seu
impacto ao longo de meses ou anos nos resultadampi@sa;

3) Comprime o tempo da aprendizagem de anos &fdentim negdcio real para dias ou semanas em uma
experiéncia simulada;

4) Permite aplicacdo em larga escala por meio atilsgr ainternetcomo tecnologia de suporte.
Elaborado com base em: Belmann et al. (1957), Agdli (1958), Cohen e Rhenman (1961), MSI (2006).

2.2.3 Simuladores de Jogos de Empresas para Empreeabres

De acordo com a principal classificacdo para jog@esmpresas, acima apresentada, o de
empreendedorismo € um jogo geral, também denomiestdatégico ou executivo, no qual os
participantes tomam decisfes no nivel da alta ddtragdo. No caso da presente pesquisa, 0s
empreendedores se encontram na posicdo de comaretopdesa ao tracarem e executarem

estratégias na perseguicao de oportunidades deiasgd

Os primeiros simuladores desenvolvidos foram unemjaacao da realidade de grandes para
pequenas empresas. No caso do MADS-Bee (ESTES, p228) os participantes assumem
a gestdo de uma pequena empresa com 5 anos deneRsjue manufatura 1 produto na
industria de construcéo civil, portanto com cedtalgilidade de receitas, e competem com 0s

outros grupos de participantes por um unico mercadsumidor.

Como resultado da énfase dada ao campo de estadoapteendedorismo na década de 80,
0 periodico Simulation & Gaming publicou, em 1994, uma edicdo especial sobre
aprendizagem vivencial na formagdo de empreended@eis dos artigos tratavam da
utilizacao de jogos de empresas para tal fim (WOEFRUTON, 1994; LOW et al., 1994).

Wolfe e Bruton (1994, pp.410-411) analisaram seme que profundidade trés simuladores de

jogos de empresas para educagcdo em empreendedabsnidavam os principais tépicos dos



40

livros mais populares sobre o tema. Como resultadidicaram que, dos 23 topicos, 13 ndo
foram cobertos e os demais eram providos geralmamteim nivel simplista. Os autores
entdo sugeriram trés solugdes: 1) criar novas aigdelk, 2) revisar as simulagcdes existentes
ou 3) utilizar as simulacbes existentes com a cemehtacdo de exercicios externos que

cobrem os temas nao abordados. A primeira foi atdiccomo rota ideal.

Sob outra perspectiva, Feldman (1995, p.352) avdl® simuladores de jogos de empresas
gerais e os comparou de acordo com a presenca S#diode estratégicos comuns aos
empreendedores. Dos 10 desafios, oito foram camaslde ndo existentes, omitindo partes do

processo de criagdo de novos negocios.

Low et al. (1994, pp.387-388) sugerem um simulamboqual os estudantes sdo alocados para
diferentes papéis além do empreendedor: engenmeemadologo, fornecedor, investidor e
consumidor. Os sucessos de cada participante dempedd sucesso do empreendedor, isto €,
o atingimento do ponto de equilibrio operacionad. duatro a cinco equipes, formadas por
meio de negociacao entre participantes, persegusrasaa oportunidade e competem por
dez a vinte consumidores. O namero baixo de cortres geralmente resulta na metade das

equipes com lucratividade e a outra em proces$al@&acia.

O simulador descrito por Low et al. (1994) é distinlos revisados por Wolfe e Bruton

(1994), j& que as decisOes sao todas tomadas patbsipantes, enquanto nos demais as
variaveis estdo programadas e para fornfsagtbackaos participantes, quer seja por meio de
calculos estocasticos ou probabilisticos. Thaviktil(@995, p.331) denomina o primeiro um

processo jogado, enquanto o segundo um processeladod Ambas as abordagens possuem
suas vantagens, sendo a primeira rica de vivémagportamentais, enquanto a segunda
estimula todos os participantes a atuarem no ppempreendedor desenvolvendo a viséo

estratégica na persegui¢cdo de oportunidades.

Thavikulwat (1995, p.334-335) também desenvolveusimulador no qual os participantes
assumem diversos papéis paralelamente: consunfigwador, investidor, diretor, gerente,
agente de compra e agente de vendas. As emprestelfis sdo financiadas com heranca
pessoal, com salarios recebidos ao atuar comotgemayente de compra e agente de venda,
com dividendos recebidos como investidores e cath@mde capital na negociacao de agoes.

Os participantes, no entanto, sdo pontuados pelatigade de bens consumidos. Como cada
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aluno trabalha em um computador, o nimero de emprpassiveis de serem criadas é

virtualmente ilimitado, variando com a quantidageatlinos inscritos na simulacéo.

Katz (1999, p.333), autor proeminente em empreeardado, foi convidado para escrever no
trigésimo aniversario do periédi@mulation & GamingO autor recordou que o objetivo da
educacdo em empreendedorismo é que 0s estudasgssiporiar e sustentar negocios reais, e
acredita que o jogo de empresas pode funcionar ebonentre o meio académico e o mundo
dos negodcios. Katz (1999, p.334) recomenda queo@ssjde empresas para tal publico

reflitam o estado da arte das pesquisas em empgee@insino.

2.2.4 Jogo de Empresas no Brasil

No Brasil as primeiras aplicagcdes dos jogos de esagr datam da década de 70, na
Universidade de Sao Paulo, tanto no curso de Admagdo da FEA (TANABE, 1973)
quanto na Escola Politécnica (WARSCHAUER, 1977)yaeEscola de Administracdo de
Empresas de Sdo Paulo da Fundacéao Getulio VargaSE&GV (GOLDSCHMIDT, 1977).

O pioneirismo em pesquisa no tema foi evidenciadoFBEA/USP/SP, tanto em nivel de
mestrado, com quatro dissertacdes (TANABE, 1973PBH, 1984; MARTINELLI, 1987,
SAUAIA, 1990), quanto em nivel de doutorado (SAUAIA995). Além disso, ha na
FEA/USP/SP um projeto registrado no CNPq que requesguisadores para realizacdo de
estudos dedicados as simulacdes empresariais: alaBin{SIMULAB, 2006), onde foi
produzida recentemente tese de livre-docéncia sotama (SAUAIA, 2006).

Na década de 80, foram iniciadas as atividades edguisa em jogos de empresas no
Programa de Pdés-graduacdo em Engenharia de Prodag8aiversidade Federal de Santa
Catarina (UFSC) (LOPES, 2001, p.61). A FEA/USP, BRE-GV e EPS/UFSC permanecem

até os dias atuais como as referéncias brasilerésma.

Um reflexo atual do interesse crescente de pesqgoiseama € observado nas publicagbes nos
anais do Encontro Nacional da Associacdo dos Rragade Pds-graduacdo em
Administracdo (EnANPAD) nos ultimos anos, quase tetalidade na area de Ensino e
Pesquisa em Administracdo. Nos eventos de 2003, D05 foi identificado um total de

nove artigos enfocando aprendizagem e jogos deesap(ROSAS e SAUAIA, 2006).
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A partir de tal interesse crescente, Rosas e S&2@@6) realizaram um levantamento com

especialistas em jogos de empresas para identdigaectativas de tendéncias da adocgao
desta ferramenta até 2010 em cursos de graduggd®-graduacdo em Administracdo, além
de fatores estimuladores e inibidores para tal&ulo& expectativa € que o numero de cursos
utilizando jogos de empresas como ferramenta eduwdcem 2010 sera, em média, 250%

maior que em 2005. Esta pesquisa demonstra o patemeda a ser explorado no Brasil e

destaca a oportunidade da realizagdo de estudas@apresentado nesta dissertacao.

2.3 Processo de Criacdo de um Negocio Sustentavel

O processo de criacdo de um negoécio sustentaval ggverseguicdo de oportunidades
vislumbradas pelos empreendedores € o primeirgiest®d ciclo de vida das empresas. Se
bem sucedido fornecerd bases sdlidas para a cgdsedo processo de crescimento do
negdcio até atingir o estagio de maturidade quaddsaturacao na industria.

Hanks e Chandler (1995, p.521), apos revisarentsigenodelos propostos, concluem:

Embora existam diferentes nimeros de estagios gtape as dimensdes usadas
para descrever estagios especificos, a maioriambakelos de ciclo de vida da
organizacdo sugere um padrdo razoavelmente comuncrelcimento de
organizacao, incluindo estagios de criacio, cresuione maturidade.

Smith et al. (1985, p.803) chegaram a mesma cdiw/ysopondo utilizacdo de um modelo
de trés estagios: criacaodeptior), crescimento e maturidade. No primeiro os aler®igtes
pensam na construgcdo de suporte de fornecedoreseal®sos e ter a organizacao
funcionando. No segundo a concentracdo se destwasapyestao da demanda que a expanséo
traz. Por fim, o terceiro estagio armazenam supmatastatus quoou para a reestruturacao

do negdcio para permitir novo crescimento.

O termo sustentavel é utilizado neste estudo esrdeeis: micro e macro. No nivel micro o
conceito refere-se a capacidade de manter um meddocionando acima do ponto de
equilibrio operacional. Os livros que enfocam ocpeso de criacdo de um negocio

(TIMMONS e SPINELLI, 2006; HOLT, 1992), ndo somewiefendem a importancia de tal

1 “While there are differences in the number of seageoposed and the dimensions used to describdfispec
stages, most models of the organization life csaggest a fairly common pattern of organizationvgig
comprising stages of start-up, growth and matutity.
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sustentabilidade, como estimulam a preparacédo gaesapara um estagio de crescimento ou
expansdo no mercado. Em um nivel macro, a sustihale significa que as ac¢bes das
empresas devem ser direcionadas para construiquitibeio s6cio-econémico-ambiental do
ambiente no qual se encontram. Desta forma, aiéxg& no jogo de empresas deve incluir,
por exemplo, situacdes em que os participantesndeeeidir entre matéria-prima ilegal, com

custo mais barato, e uma mais cara, mas com Kegistorgdo do meio ambiente.

Focando o processo de criac&daft-up de um negocio sustentavel, este topico visa
descrever e agrupar as principais decisfes quenpseendedores devem tomar. Para tal,
como descrito no capitulo dos métodos de pesdiissan utilizados como referéncia central
trés livros que abordam especificamente este moceEmmons e Spinelli (2006), Holt
(1992) e Reiss (2000). Os dois primeiros sdo |lwesso consagrados, enquanto o ultimo,
prefaciado por Stevenson, foi escrito por um emutedor ao sintetizar suas experiéncias.
Outros livros sobre empreendedorismo foram utibgadjuando necesséario clarear o
entendimento sobre determinados aspectos.

Com base na organizacédo e conteudo destes liwatea@sdes foram agrupadas da seguinte
forma: 1) posicionamento da empresa, 2) finance®pequipe de trabalho e rede de contatos
(network), 4) aspectos formais e legais do negécio.

O posicionamento da empresa refere-se a estragegiaviabilidade comercial e técnica,
agrupando as seguintes areas do conhecimento:tégsra(Micro e Macroeconomia),
Marketing Operacdes, além de P&D e Inovacao.

As decisdes financeiras envolvem a previsdo detascieituras e o planejamento de gastos, a
forma de financia-los em condi¢cBes favoraveis apreendedor, e ainda a divisdo acionaria

da empresa, sendo Finangas a area de Adminisieaf@cada.

Equipe de trabalho e rede de contatos englobaséao equipe de trabalho interna como
sécios, diretores e funcionérios, mas também rexleahtatos externos, como parceiros
comerciais, contadores ou advogados, reunindotEgisae Gestao de Pessoas como areas de

conhecimento relacionadas.

Por fim, os aspectos formais e legais do negéaituém os registros de funcionamento e
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contabeis, além de contratos e demais aspectos legaolvidos, adicionando, portanto,
contribui¢cdes das areas de Administracdo Publioejtd e Contabilidade.

O Quadro 9 reune os quatro grupos de decisdes ouegso de criacdo de um negocio
sustentavel, seus objetivos e as areas de conheoimie Administracdo e de outras Ciéncias

Sociais Aplicadas envolvidas.

Quadro 9 — Decisdes no processo de criacao de ungdeio sustentavel

Grupos de | Posicionamento no Financeiras Equipe de Trabalho e Aspectos Formais e
decisdes Mercado Rede de Contatos | Legais do Negécio
Avaliar viabilidade Prever, levantar e | Reunir e direcionar as Resolver as questées
comercial e técnica de alocar recursos | pessoas na perseguigdo juridicas e as
Objetivo oportunidades, além financeiros, e definifr  das oportunidades relacionadas ao
do diferencial participacdo acionaria selecionadas pelo | Governo envolvidas
competitivo. na empresa. empreendedor. no negocio.
- Estratégia (Micro e| - Financas. - Estratégia; - Administracao
Macroeconomia); - Gestéo de pessoas.| Publica;
Areas de - Marketinge - Direito Empresarial
Conhecimento| Vendas; e do Trabalho;
relacionadas |- P&D e Inovacgéo; - Contabilidade.
- Operacgles e
Suprimentos.

Elaborado com base em: Timmons e Spinelli (2006l (1992).

As atividades acima relacionadas no processo dedwride um negocio sustentavel estdo em
concordancia com pesquisas publicadas nos prisciperiddicos especializados de

Empreendedorismo (BHAVE, 1994; ALSOS e KOLVEREID998; NEWBERT, 2005;
LICHTENSTEIN et al., 2006).

As decisfes e atores envolvidos no processo tanfidmé&m verificadas em cinco estudos de
casos que descrevem 0 processo de criacdo de es@gmsdiferentes setores: alimenticio
(WOODSIDE, 2005), 2004),
biotecnologia (MULLER et al., 2004), informaticaquipamentos eletronicos (BRUSH et al.,
2001), e informatica e automacéo industrial (CAPA&L[1997).

informética e comércio eletroni¢g€CARRIER et al.,

Abaixo segue o resultado da revisdo guiada peésslivros de referéncia desta pesquisa.
Como descrito acima, as principais decisdes noegsuac de criacdo de um negdécios
sustentavel foram organizadas em quatro gruposa. ¢gala grupo foram elaborados quadros-

resumo que incluem, além das decisfes, 0s atoias arevolvidos.
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2.3.1 Decisdes referentes ao Posicionamento no Meatoa

Ao planejar novos negécios, os empreendedores lpfanmeiramente com a decisdo de como
se posicionar no mercado, quais necessidades ddetarminado publico-alvo pretende-se
atender com produtos e/ou servi¢os, qual o difemenompetitivo da nova empresa, quando
entrar no mercado, que concorrentes e fornecedargt®m no mercado, como sera realizado
o marketingdo produto e/ou servigco e como serd comercializddotre outras questdes que
envolvem diversas areas do conhecimento de Admap& e correlatas: estratégia (incluindo
micro e macroeconomia)narketing P&D e inovacdo, operacbes e suprimentos. Estas
questbes sao as primeiras a serem abordadas, @isgd@batidas, nos livros que tratam
especificamente do processo de criacdo de um reacio (TIMMONS e SPINELLI, 2006;
HOLT, 1992).

Este processo tem inicio com a busca de novasumidates de negdécios. Holt (1992, p.6)
recorda que, segundo Schumpeter, o desenvolvineenttdmico decorre da criagdo de novas
combinacdes por meio de um processo de destruiGva. Inovacdo é a transformacao de
uma idéia ou recurso em aplicacdes Uteis que eesuém novos produtos, servicos ou

processos (p.36).

O empreendedor pode se utilizar de diversas fodéesnudancas para identificar novas
oportunidades para perseguir: evolucdo do conhetar@entifico, inovacdes em processos,
mudancas industriais, mudancas de mercado, mudalegasgraficas, e mudancas socio-
culturais. (HOLT, 1992, pp.41-48).

Para Timmons e Spinelli (2006, p.118) “uma opodade tem as qualidades de ser atrativa,
duravel, estar no momento correto, e estar ancaadam produto ou servico, o qual cria ou
adiciona valor para seus consumidores ou usuanassf— geralmente resolvendo um
problema muito doloroso e sérib."Os autores destacam que o momento correto para
perseguir a oportunidade € um fator importante moesso do empreendimento, isto €,

compreender quando o mercado esta interessadorepraradeterminado produto ou servico.

O surgimento de uma oportunidade advém da explordgdliversas boas idéias por meio de

tentativas e repeticbes até que o consumidor sFeg#e em pagar pelo produto. A

2 “An opportunity has the qualities of being attraj durable, and timely and is anchored in a praadwuc
service which creates or adds value for its buyegra-user—usually by solving a very painful, serious
problem.”
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experiéncia do empreendedor facilita que novasasd@e negdcios aflorem devido a
habilidade de reconhecer rapidamente um padréa and formacdo. A identificagcdo da
oportunidade, no entanto, é somente o primeirogpddais importante é a capacidade de
eregir barreiras de entrada para evitar que osocmrtes capturem parcela de mercado
significativa, criando uma vantagem competitivaenigvel (TIMMONS e SPINELLI, 2006,
pp.121-123).

Para tal planejamento e monitoramento estratéghtdéB(1999a, p.125) sugere o modelo de
atratividade da industria de Porter que inclui osngetidores diretos, novos entrantes,
produtos substitutos, compradores e fornecedordsdéB(1999a, p.134) alerta que é
importante utilizar esta ferramenta analitica denforealista, garantindo que havera recursos

necessarios para a perseguicao de qualquer estrdétyada.

Paralela & esta andlise estratégica, Holt (199)5p.sugere as analises de viabilidade
comercial e técnica visando avaliar as oportunislatgecionadas, envolvendo decisdes de
marketing P&D e operacdes. As questdes a serem respongelasempreendedor séo

relacionadas 1) ao produto, para verificar se ¥evi@ realistico, incluindo analise de custos, e

2) ao mercado, para definir quem, onde e por gegogdra comprar.

As decisbes denarketingabordam qualidade, confiabilidade e uso do prqdsigtema de
aprecamentomix promocional, canais de distribuicdo, servicos mrg&s, e propaganda e
vendas. As de operacdes, por sua vez, incluentaagg&o de equipamentos, gerenciamento
de estoques, gestdo de pessoas e planejamentodigg (HOLT, 1992, pp.124-129). Para
realizar a analise de viabilidade técnica do pmdatempresa pode projetar, incubar e testar
um prototipo do produto. A partir dos custos dedpgé@io e ddeedbackdos consumidores, a
empresa podera avaliar a viabilidade comercial malygo e/ou servico. O protétipo ndo é
obrigatério, contudo fornece flexibilidade a emprage perseguir ou ndo a oportunidade
(HOLT, 1992, pp.156-157).

As decisBes de operagdes acima citadas, Reiss,(@0BB) adiciona a de onde produzir o
bem ou servico, devido a importancia de recebeémaaprima no tempo, qualidade e custo
necessarios, e da localizagdo dos consumidores-alRoanto ao desenvolvimento do
produto, Reiss (2000, pp.168-169) reforca que aesapdeve estar atenta para 0 momento de
seu lancamento. Deve-se equilibrar a busca de wdupr ou servigo perfeito com as
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restricbes de tempo e dinheiro para que seja mssimercializa-lo no momento correto.

Para delinear o planejamento de recursos na pétdegde oportunidades de negocios,
Timmons e Spinelli (2006, p.342) recordam o cowlceie Howard Stevenson de que o
empreendedor deve procurar alcancar 0 maximo détads com o minimo de recursos

empregados, processo denominadbat&strapping

O aspecto final da elaboracédo estratégica € asarddi ambiente, visto que pode influenciar o
negocio do empreendedor, inclusive comprometendovgbilidade. Gartner et al. (2004)
sugerem que 0s ambientes econdmico, politico, Isde@noldgico e competitivo, seja local,

nacional ou internacional, devem ser monitorados.

O Quadro 10 destaca as principais decisdes idmadds na literatura referentes ao
posicionamento de mercado, além dos principaieatenvolvidos. Atores que podem ser
principais em algumas situagfes especificas foratadbs como secundarios. Nao ha
intencdo de esgotar esta lista secundaria e cageeentdedor deve realizar o esfor¢co de

identificar se ha outros atores que possuem pajpalrtante em seu negécio especifico.

Quadro 10 — Principais decisdes de posicionamento mercado e atores envolvidos

- Qual oportunidade de negécio perseguir (nichmdecado), e em que momento?

- Qual é a atratividade da industria (modelo derbds), quais as vantagens competitivas
do negécio, e como esta a situacdo do ambientmegte

- Que valor sera oferecido ao publico-alvo e qusi® as decisdes referentes| ao
marketing mix isto é, produto, preco, praca e promocdo? O pooda qualidad
desejada é tecnica e comercialmente vidvel em agomceitavel?

- Quais os recursos minimos, excetuando-se asg®IBeEcessarios para ganhar controle
sobre a oportunidade, e como e onde transforménfogroduto e/ou servigo?

Principais decisfes

D

- Empreendedor;

- Consumidores-alvo;

Atores principais |- Pessoas-chaven@rketinge desenvolvimento do produto e/ou servico);
- Fornecedores de matéria-prima, equipamentos/essy

- Competidores e produtos/servigos substitutos.

- Governo (decis6es macroecondmicas e regulacaeidgdes comerciais);
Atores secundarios - Empresas dmarketing(pesquisa denarketing e marketingdo produto);
- Empresas na cadeia de distribuicao.

2.3.2 Decisdes Financeiras
Os livros de empreendedorismo, ao descreverem @actas financeiros envolvidos no
processo de criagdo de um negocio sustentavellaoas decisdes relativas a 1) orgamento
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ou previsdo de gastos, 2) seu financiamento e dyisdo acionaria da empresa. (HOLT,
1992; TIMMONS e SPINELLI, 2006; REISS, 2000).

Reiss (2000, pp.45-63) sugeriu 0 termoneracy ou aptidao para niameros, como 0 primeiro
e mais importante aspecto a ser observado peloeemgedor na gestdo de seu negocio. A
razao € a necessidade de a empresa garantir seaigéhcia e crescimento, especialmente
gerenciando o fluxo de entradas e saidas de c&xautor sugere a utlizacdo da

demonstracdo de fluxo de caixa como ferramentalal®ejmento e controle de receitas e
gastos mensais. Em seguida, o autor sugere realiddise de custos do produto a fim de
calcular o ponto de equilibrio operacionbtgak-evely quando a empresa espera equilibrar

gastos com receitas.

Para tal planejamento e controle financeiro, HH89¢, p.105-108) recorda que deve ser
considerada a necessidade bastante comuseel® capital o capital inicial utilizado para
desenvolvimento do produto, pesquisa de mercadsgedas operacionais iniciais, antes que
as receitas ultrapassem as despesas do negécian® ge operacdes ou manufatura deve
incorporar despesas com plantas e equipamentasjuest salarios/beneficios, operacdes e
P&D, além de outros itens como seguros, protecgal le sistemas de seguranca. Outros
planos incluem vendas, servico de suponmeagketing os quais também incorrem em gastos
para a empresa (HOLT, 1992, pp.126-127).

Reiss (2000, p.54) reuniu exemplos de gastos rBeque devem estar presentes e
monitorados no or¢camento: telefone, suprimentogsieitorio, energia elétrica, gas, agua,
postagem, aluguéis, contabilidade, aspectos ledagpesa de juros, comissferogalties

Estes foram alguns exemplos levantados, contudolistt pode se alongar de acordo com

gastos especificos de cada negécio.

Ao referir-se ao planejamento e controle do orcameBhidé (1999b, p.224) reforca a
importancia de se utilizar a abordagembdetstrappingpela qual negdécios sdo criados com
fundos pessoais modestos. O autor traz varios drerdp empreendedores que criaram com
este modelo empresas listadadma “500”, as companhias privadas que mais crescem nos
EUA. Esta é uma alternativa ao modelo @& “money, no qual as empresas com muito
entusiasmo levantam milhdes em financiamento, asémo antes de vender produtos ou

servicos. Uma sugestdo enfatizada € alugass equipamentos e escritério, onde o risco é



49

menor por nao possuir os bens, e ao final do finamento o empreendedor pode decidir

comprar 0os bens por um preco reduzido.

A segunda questao fundamental para o empreendadi@ise do financiamento. Timmons e
Spinelli (2006, p.397) verificaram que, embora 13&|a regra, as fontes que investem no
patriménio liquido tendem a variar de acordo comialo de vida da empresa. Assim, 0s
empreendedores utilizam capital préprio, de amigiss,familia ou de investidores com

riqueza pessoah(igel investonspara financiar P&D e a criagcdo do negocio. Os ahgpias

de risco (corporativos ou especialistas) tendenvestir a partir do estagio de crescimento.

Reiss (pp.107-117) listou demais fontes de recufis@sceiros, em maioria na forma de
empréstimos: bancodeasing cartdo de crédito, instituicbes de fomento deupegs

empresas, fornecedores e aliancas estratégicas.

Além da énfase dada ao orcamento e ao financiam&muonons e Spinelli (2006, p.293)
discutiram em mais de um capitulo a decisdo desd@vda empresa. Os autores destacam a
importancia da “inequalidade igualedqual inequality, isto €, dividir o percentual de cada
proprietario de acordo com o que cada um pode ibairtrpara 0 sucesso do negocio. A
utilizacdo de op¢des de compra de ac@bsck optionk geralmente é utilizada para atrair
pessoas-chave, sendo que esta provisdo deve séiddeata constituicAo da empresa para

evitar contratempos futuros.

Analogamente a etapa de posicionamento no mereedprincipais decisfes financeiras e

atores envolvidos foram reunidos no Quadro 11.

Quadro 11 — Principais decisdes financeiras e at@e&nvolvidos

- Qual o orcamento de gastos da empresa, quandpresa prevé alcancar o ponto de
equilibrio operacionalbfeak-evejy e como gerenciar os fluxos de caixa de entrada e
saida?

- Que combinacao de fontes de recursos utilizass{pa/patriménio liquido) e quando
aciona-las?

- Como dividir a participacdo acionaria da empresa?

Principais decis6es

- Consumidores (receitas) e fornecedores (matéiiaap maquinas e crédito);

- Investidores e credores (préprio capital, amigasiliares, investidores particulares -

Atores principais | angels instituicbes de fomento de novas empresas, aiasatégicos, capitalistas d
risco, bancos, empresasldasing operadoras de cartdo de crédito);

- Empreendedores.

D
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- Governo (decisdes macroeconémicas, regulacaas xmpostos para abrir e operal
novos negoécios, agéncia de propriedade intelechsaituices financiadoras de novgs
Atores secundarios empresas);
- Empresas de servicos de utilidade publica (eaesigitrica, telefonia, gas, agua);
- Demais empresas que constam nos gastos com @scelaervigos.

2.3.3 Decisdes ao formar Equipe de Trabalho e Rede €ontatos

Apos destacar a importancia de criar estratégias parseguir oportunidades e de como
financia-las, os livros reservam espaco para expmportancia do engajamento da equipe de
trabalho com a visdo e o sucesso da empresa. (TINM® SPINELLI, 2006; HOLT, 1992;
REISS, 2000). Para Timmons e Spinelli (2006, p.20@npreendedor ndo sé tem que definir
uma visdo de futuro para a organizacdo, mas taniolemar, inspirar, persuadir e bajular
pessoas-chave para que elas acreditem e facam wero gonho aconteca. Esta atitude é

crucial para alcancgar o sucesso, medido em tenmasceiros por lucros.

Reiss (2000, p.118) inicia o topico sobre formacgoequipe correta questionando que
habilidades o empreendedor procura, que pessoagd&®s habilidades, em quanto tempo
devem estar produzindo, quao flexiveis sdo pataaealiferentes tarefas ao mesmo tempo e
guanta responsabilidade e autoridade realmenteo s#efegadas a elas. A decisdo de
compensacao também pode se tornar critica paraaaemopresa em razao da dificuldade em
oferecer salarios competitivos com o mercado. Atrepartida para atrair pessoas-chave é

oferecer op¢des de compra de acdes ou gratificacdes

Para garantir o comprometimento com resultadosrdate com criacdo de valor, ja que
muitos negocios ndo geram lucros significativoscado prazo, Timmons e Spinelli (2006,
p.293) aconselham de 5 a 10 anos, ou mais, parasjygatificacbes sejam distribuidas.
Como medida de referéncia, os autores sugeremtrébdigdo de 10 a 20% dos resultados
para as pessoas-chave em um processo de vendapdssanEmbora ndo haja um padrao
definido, este tipo de compensacdo deve persaggticag com o0s resultados alcancados por
cada colaborador, visto que o empreendedor sengoessitara de uma equipe de qualidade
na perseguicao de novas oportunidades.

Além de pessoas-chave para P&Darketinge operacdes, Reiss (2000, p.174-177) discute
aspectos relacionados a funcédo de vendas. Embssa paver interesse em ter equipe propria

de vendas, o autor sugere, pela experiéncia pesgmapeguenas empresas nao estao aptas a
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lidar com os custos e riscos a ela associados.

Para Reiss (2000, p.198) uma alternativa plausgieeltilizacdo de representantes de vendas,
visto que podem ser remunerados por meio de comis¥gponto positivo € a reducédo de
pressdo no capital de giro, além do rapido acespooxmidade a consumidores. Outra
alternativa com baixo custo € vender sem forcaesela ou representantes em campo, o que
esta sendo facilitado pelo advento da tecnologiaoc@or exemplo, aternet (REISS, 2000,
pp.206-208).

Ainda sobre a formacdo da equipe, o empreendedee teiscar atrair pessoas com
habilidades distintas das suas para gerenciar @ciegsejam sécios ou membros do
Conselho de Administraca®dard of Directory. Embora ndo necessario para todos os tipos
de empresas, a formacdo de um Conselho pode kde Wiversas formas: na determinacao
de objetivos, na formulacdo de estratégias, naluglo de problemas complexos, na
arbitragem de conflitos entre executivos, no mearteento do orgamento e no fornecimento

deexpertisena industria e em decisfes legais, financeirac@sgHOLT, 1992, p.353).

Além dos recursos internos, incluindo o ConselhoAdeninistracdo, Timmons e Spinelli

(2006, pp.344-352) destacam a importancia de skarnwadisponibilidade de recursos de
pessoas externas, como advogados, banqueiros @egedontadores e consultores. Todos
estes atores podem ser utilizados como conselhelés de realizarem atividades que a

empresa necessita, tais como a elaboragéo deri@datontabeis e a redagédo de contratos.

Holt (1992, p.358) trata de forma mais ampla estch de conselhos por meio da formacéao
de redes de contatmdtwork$, “um processo de criagcdo de aliancas com pessoas
organizacdes além dos limites imediatos do negdo®’objetivo ndo s6 € abrir canais para
obter recursos expertise mas também acesso a mercados. O individuo pssauiede de

contatos pessoais proximos, quer sejam membraui#id, amigos e colegas de trabalho que

pode auxilia-lo com conselhos legais, contabeigyiteiros, entre outros.

Em complementacdo, o empreendedor deve procuraafanma rede de contatos social de
acordo com seus interesses profissionais dentamoinidade ou da industria na qual atua.

Estas redes sociais sdo importantes para @xgertisena industria e acesso ao capital,

3 “[...] aprocess of creating alliances with peo@ad organizations beyond the immediate boundarfi¢iseo
venture.”
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identificar advogados, contadores e consultores g@e Uteis a empresa, encontrar
fornecedores e instalacdes, atrair empregadosfiqadbs, prover dados de pesquisa de
mercado, e abrir portas para consumidores espessifiais como agéncias governamentais
(HOLT, 1992, p.359).

As principais decisOes e os atores envolvidos apaetle formacao de equipe de trabalho e
redes de contatos estao consolidados no Quadro 12.

Quadro 12 — Principais decisdes ao formar equipe deabalho e rede de contatos e atores envolvidos

- Que habilidades sdo necessarias e onde encasaoas-chave para o negdcio ¢com
estas habilidades?

- Qual sera o pacote de compensacao oferecido asagedsave, incluindo remuneracgo,
Principais decisdes bénus e/ou participacdo na emprestadk optionsque estimglgré 0 COMpromisso com
o resultado da empresa no curto e no longo prazee? participacdo na empresa sera

disponibilizada para colaboradores e conselheiros?

- Que pessoas nas redes de contatos pessoal Epsmigan ser acionadas para agregar
valor a empresa?

- Empreendedor(es);
Atores principais | - Pessoas-chave: técnico/tecnolégioarketing vendas e operacdes;
- Redes de contatosdtwork pessoal e social.

- Conselho de Administracdo ¢Brd of Director$;
|- Advisory board;

) .

- Investidores;

- Advogados, contadores e consultores.

Atores secundario

2.34 Decisdes referentes aos Aspectos Formais ediseglo Negdcio

O ultimo grupo de decisbes no estagio de criacaandenegocio sustentavel refere-se aos
aspectos formais e legais envolvidos. O Governméraportante ator, visto que prové as
normas que regem as relagbes comerciais e de hoalealtre diversos atores no mundo
empresarial. Sdo abordados as formas legais as gqeanpreendedor pode escolher trabalhar,
0S registros e contratos relevantes para operag&egbcio e a preocupag¢do com a protecao
do capital intelectual das empresas. Holt (199&)nTons e Spinelli (2006) e Reiss (2000)
discutem estes aspectos. A revisdo detalhadaadalfor Bagley e Dauchy (2003) é utilizada
como base de referéncia para garantir a cobereurdos os principais aspectos.

Reiss (2000, pp.95-103) sugere o aconselhamentandeadvogado ou contador para a
definicdo da forma legal pelo empreendedor, vistee egnvolve diversos fatores: 1)
implicacbes de impostos, 2) responsabilidade legfatente a exposi¢cdo de bens pessoais, 3)

controle de gestdo e da deciséo final, 4) customid@&lizar e administrar, 5) restricoes
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governamentais associadas, 6) forma de divisddudoss, 7) flexibilidade, 8) habilidade de
levantar capital e de selecionar as fontes, 9)lidabde de mudar de formas legais em data
futura, 10) “papelada’p@aperworl e detalhe administrativo requerido, 11) contiadiel de

gestéo, 12) beneficios pagos aos empregados acll8}dde relativa de sair do negécio.

Holt (1992, p.362) compara trés formas legais qssipilitam compreender o sistema formal
de relagBes de negocios norte-americano: propmiedaita, parceria geral, corporacdo C. A
propriedade Unica ndo € reconhecida como pessddicfyr portanto 0s impostos sao
calculados na declaracéo de renda de pessoadisicino tem responsabilidade pessoal por
todos o0s negdcios da empresa, ficando expostoshemsspessoais. Em uma parceria geral
NAo € necessario criar uma pessoa juridica, pdépendentemente do percentual de posse da
empresa, todos os sécios tem responsabilidaddatimi e também sdo taxados somente na
declaracdo de renda de pessoa fisica. Ja a cadipo€acequivalente a sociedade anénima
brasileira, separa 0s donos e os administradore®glacio, sendo que 0s primeiros possuem
responsabilidade limitada ao capital investido. Potro lado, os lucros sdo taxados
duplamente, tanto no nivel da corporacéao, quansodnadendos distribuidos aos acionistas.
O autor menciona a existéncia de variacdes demstas dormas mencionadas, tais como
parceria limitada com um parceiro geral e corpaagacom caracteristicas semelhantes a
parceria geral e corporacao C, respectivamente.

Bagley e Dauchy (2003, p.59) incluem na andlisefdamas legais, a empresa de parceria
limitada (imited liability company — LLY; criada na década passada, e que ganhou rapida
popularidade nos EUA. A diferenca € a possibilidddecombinar a cobranca de impostos
uma unica vez, como em parcerias gerais, com ameapilidade limitada para os donos,
como em corporacfes. Enquanto, por um lado se gamhaflexibilidade, sdo necessérias
mais horas com advogados para personalizar osac@ara formalizar o negécio, o que
resulta em maiores custos com advogados. Estedépmrma legal pode ser alterada para

corporacdo quando necessario.

No novo cédigo civil brasileiro, a forma legal éndeninada de tipo para a sociedade
empresarial, sendo definidos os seguintes: soaedad nome coletivo, sociedade em
comandita simples, sociedade limitada, sociedadmiana, e sociedade em comandita por
acoes (CAHALLI, 2006, pp.422-441).
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Timmons e Spinelli (2006, pp.269-270) identificamém da escolha da forma legal, outras
acdes necessarias para a formalizacdo dos negdrissticitar os registros necessarios para
operar a empresa e 2) manter documentagéo coetébilas necessérias.

Bagley e Dauchy (2003, pp.74-106) detalham o pewaces registro da empresa e os acordos
iniciais necessarios. As questdes abordadas s@oE4&fado em que sera registrada a empresa
devido & impostos e jurisdicdo existente, 2) o geedie registro para operacdo da empresa
junto ao governo, 3) as regras de operacédo do irefimdawy que envolvem, dentre outros
topicos, direitos de decisdo e formacao do ConsdhAdministracdo, além dos 4) diversos
acordos entre socios, investidores e empregados, dgfinem direitos de posse,
confidencialidade de propriedade intelectual, emwéros acordos que possam vir a ser
necessarios. O tempo e 0 custo para realizaca@sdedividades devem constar no

planejamento do empreendedor.

Referente aos contratos que o empreendedor tenasgiiear, Timmons e Spinelli (2006,
p.461) enfatizam a importancia de Ié-los cuidadesdaencom auxilio dos conselheiros e de
advogado competente e com experiéncia para defeadsrinteresses. O objetivo € evitar que

sejam criadas limitacdes e restricOes inesperadas.

Holt (1992, pp.172-199) reservou um capitulo de &g para revisar os topicos
relacionados ao direito de propriedade intelecipad, abrange patentes, marcas registradas,
direitos de reproducdo e segredos de negodcios. tAntea fornecida a invengbes ou
descobertas de processos, maquinas, produtos eoutss e previne outras empresas de
utilizarem a descoberta sem autorizacdo do detefsgratente. A marca registrada inclui
palavras, nomes, simbolos ou dispositivo, pelossquaonsumidor reconhece uma empresa
como distinta das demais. O direito de reproducii® &ssociado a formas de expressdo em
alguma midia, sejam artisticas, musicais ou mesmprograma de computador. Segredos de
negocios sao informacdes proprietarias utilizadas negocio para ganhar vantagens

competitivas em manufatura ou comercializacdo ddyios ou servicos.

Bagley e Dauchy (2003, p.9) iniciam o livro comeziddo de uma pessoa deixar o emprego e
abrir o proprio negécio, e destacam que a princieastricio refere-se a propriedade
intelectual, pois 0 empregador procura evitar, entrato, que o funcionario deixe a empresa

e inicie uma atividade concorrente. Bagley e Dau@dp3, p.536) também observam o lado
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do empreendedor como empregador, identificand@acppacédo em inserir nos contratos de
trabalho e prestacdo de servico a transferénciali@#os de invencbes, e acordos de

confidencialidade e ndo-competicdo ao deixar o ciegd

Bagley e Dauchy (2003) ainda discutem tépicos éfpes que devem ser observados de
acordo com o neg6cio da empresa, mas que nao &ibadi®s neste momento por ndo se
tratarem de aspectos comuns a todos os empreendeéstes topicos incluem legislacao e
comércio eletrénico, a internacionalizacdo do negéco processo de venda ou de oferta

publica da empresa.

A seguir, no Quadro 13, foram organizadas as an€idecisdes referentes aos aspectos

formais e legais do negocio e os atores envolvidgsrocesso.

Quadro 13 — Principais decisdes referentes aos asps formais e legais e atores envolvidos

- Que advogado(s) auxiliardo o empreendedor naectspformais e legais?

- Em que forma legal a empresa ira operar e ormderegistrada?

Principais decisdes- Quais 0s registros e contratos necessarios,|evarges, para operar o negécio, e qual a
documentacao requerida que a empresa deve manter?

- Que propriedade intelectual deve ser protegician@ protegé-la?

- Empreendedor(es);
- Advogado(s);
Atores principais |- Investidor(es);

- Governo;

- Contador(es).

- Conselho de Administracabdard of directory,

Atores secundarios
- Consultores.
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3 METODOS DE PESQUISA

Os métodos de pesquisa sdo 0s meios pelos quaa-seisesolver o problema de pesquisa.
Embora néo haja um método particular com clararsumade sobre os demais na literatura
de ciéncias sociais e naturais, é importante quesoslhidos sejam adequados ao problema
pesquisado e que sejam bem executados (MCCALL ekEDBpud BARTUNEK et al.,
1993, p.1365). Os métodos escolhidos para a pgeepesquisa, de carater qualitativo, foram:
o levantamento bibliografico e o estudo de campposAuma breve descricdo dos

antecedentes deste estudo, a adequacgéo destessraisdbjetivos € descrita em dez fases.

3.1 Antecedentes da pesquisa

O presente estudo foi inicialmente projetado patalaoracdo de uma ferramenta educacional
gue simulasse os processos de decisdo de uma pegogmesa. Por meio das conversas
iniciais com o orientador, professor Antonio Carldgdar Sauaia, tal proposicao foi

direcionada para o processo empreendedor, temaegaecontrava em estudo no ambito do

projeto de pesquisa SIMULAB — Laboratorio de Gestéo

Ao longo de 2005, o planejamento do estudo foi twinaforma por meio dos conceitos e
técnicas apreendidos em disciplinas da pos-gradusic&to sensuem Administracdo da

FEA/USP/SP. O Quadro 14 retrata as contribuicoea paestudo advindas de diversas
disciplinas cursadas, as quais forneceram subsioiva a realizacdo da pesquisa em

Empreendedorismo que se iniciou®aen Graduate Schaaio primeiro semestre de 2006.

Quadro 14 — Antecedentes da pesquisa

Disciplina* Contribuicbes

Metodologia de pesquisa | Apresentacgao e aplicacéo de diferentes métodosstpiiza, facilitando
(MARINHO, 2005) elaborar grojetodo presente estudo.

Analise microecondmica pard8ases conceituais para o estudo do empreendedasismm perspectiva da
Administradores (ANGELO eEconomia. Tais conceitos também fornecem suporterpadelar decisées,
SILVEIRA, 2005) objeto do presente estudo.

Evidéncias de que, ao se privilegiar um simuladtopkficado (reduzido
namero de variaveis), € possivel ter flexibilidadeaplicacdo com a introduch
de eventos nao determinados previamente. Tal fdevaplicar foi utilizada dd
modo que o0s participantes fossem premiados de @cord iniciativas
proprias. A realizacao de experimentos duranteksagdes dos jogos de
empresas estimulou a projecdo de uma etapa fubudasenvolvimento do
modelo foco do presente estudo: a aplicacédo aa tes

D
(@)

Jogo de Empresas e
Laboratorio de Gestao
Empresarial (SAUAIA,
2005a; SAUAIA, 2005b)
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Bases conceituais para a selecao de métodos degmseppecialmente parala
continuacéao futura deste estudo ao elaborar-sedelmonatematico. As
técnicas de predicdo auxiliaram na disciplina daliéd¢éo e Previsdo
Tecnolbgica.

Econometria aplicada a
Administracao | (SIQUEIRA
2005)

Avaliacéo e previsao Conceitos e técnicas para avaliacdo de tendéiitstes referéncias apoiaran a
tecnolégica (WRIGHT, 2005)inclusdo da dimenséo temporal no modelo.

Conceitos e técnicas para modelar decis6es congptemasituacdes de
incerteza, caracteristica do ambiente empreend@ddiagrama de influéncia
foi amplamente utilizado na disciplina e foi o nitelecionado para a
construcdo do modelo conceitual.

Andlise de decisbes na
incerteza aplicada a
Administracdo (YU, 2005)

Controladoria financeira Bases conceituais para modelar as decisdes fimaa@epara compreender &
(FAMA, 2005) técnica de Avaliacao de Empresas vista em segai@aven

Business law for Conceitos, com apoio do livro-texto de Bagley e @3u(2003), para modela

entrepreneur¢§BEAVERS, o~ . .

2006) as decisdes sobre o0s aspectos legais do negdcio.

Corporate strategyCHO, Vivéncia intensa de resolu¢fes de casos, o québpites a analise dos prés g
2006) contras entre este método educacional e os jogemdeesas.

Corporate value managementonceitos de avaliagdo de empresas utilizados oalagem das decisbes
(GANDE, 2006) financeiras. O professor Gande participou das @stess realizadas mawen

A disciplina discutiu as decisdes na criagcdo denagocio e foi Util para
complementar a pesquisa bibliografica. O profekgoskey também
participou das entrevistas realizadaOveen

Launching the venture
(LYNSKEY, 2006)

Participacdo em um dos jogos de empresas maiadpiao meio académic
Strategy Application & em ambito mundial, discutido na revisao da litaatlisando elaborar um
Competitive Analysis jogo, foi possivel constatar aspectos positivoatiidades intensas em equipe
(BRADFORD et al., 2006) |e beneficios advindos da exigéncia de planejamesitatégico e apresentacdo
dos resultados das empresas perante um Consefldraristracao.

Vivéncia de identificag&o e solu¢éo de um problepmafornece bases para
Managing Innovation and | apoiar a modelagem da identificacdo de oportungladiscutida apos as
Creativity (OWENS, 2006) | entrevistas com professores brasileiros em empegengmo. O professor
Owens também participou das entrevistas internasaealizadas.

Seminars in monetary and | Semindrios sobre a politica econdmica que fornbeses para compreender|o
fiscal policy(DAANE, 2006) | contexto no qual o empreendedorismo norte-amerisartesenvolve.

* - ordem cronoldgica

3.2 Fases 1 e 2: Pesquisa bibliografica em empreeddeasmo (internacional)

As duas primeiras fases da pesquisa sdo de caibtegrafico, um estudo sistematizado
desenvolvido com base em livros, revistas, e demaiss disponiveis ao publico em geral
que visa sumarizar a literatura de uma éarea deu@sgara conceptualizar modelos
(SCANDURA e WILLIAMS, 2000, p.1250).

Em um primeiro momento foram consultados na liteeatle evidéncia internacional artigos
que abordam o empreendedorismo sob a perspecto@raca. Como resultado, foram

identificados cinco autores correntemente citadas revisdes histéricas do conceito de
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empreendedorismo: Cantillon, Say, Schumpeter, KnigKirzner (MURPHY et al., 2006;
BROUWER, 2002; HAMILTON e HARPER, 1994). Foram asatlos alguns dos textos
originais, além de fontes secundarias que discogeoonceitos introduzidos por tais autores.

Na segunda fase foram identificados os livros-tedd@oevidéncia em nivel mundial que
abordam especificamente o processo de criacdo giicing para funcionar como guia de
referéncia central no levantamento das principasisdes e atores nelas envolvidos
(TIMMONS e SPINELLI, 2006; HOLT, 1992). Para complentar a revisdo da literatura,
foram consultados, dentre outros, os quatro prai€igoeriédicos internacionais sobre
empreendedorismo na busca de artigos que abordasgeotesso pesquisado e pudessem

validar a revisao dos livros.

Katz e Boal (2006) utilizaram como critério parasdificar estes peridédicos como sendo de
Nivel 1 a inclusdo n&ocial Science Citation Index na lista de principais publica¢cdes do
Financial Times Sao elesEntrepreneurship and Regional Developm@RD), Journal of
Business Venturing(JBV), Journal of Small Business ManagemefdSBM), e

Entrepreneurship Theory and Practi(ieTP).

3.3 Fase 3: Pesquisa de campo internacional em emeneledorismo

Nesta fase cabe recordar que o objetivo foi comdirmpor meio de especialistas em
empreendedorismo, se as principais decisdes ti@sscom base nos materiais bibliograficos
estavam coerentes com seu conhecimento e experi@nse espelhavam a énfase que deveria

ser dada a cada uma das questdes no processagimaie um negdcio sustentavel.

Visando aumentar a validade dos dados nesta etapasdjuisa, foi realizado um esforgo de
participar de um intercambio internacional co®wen Graduate Schodla Universidade de
Vanderbilt nos EUA, escola de negdcios classificada entré0omaiores MBA do mundo
pelaFinancial Timese, de acordo com esta classificacdo, o melhorrgnog conveniado a
FEA/USP/SP no nivel de mestrado em Administracgpattiivel em 2006. Esteankingssao
utilizados para a atragéo tanto de alunos quanfafessores, consequentemente facilitando

a reuniao de recursos para formagao de centrossigiisa.

Na Owen Graduate Schoasta localizado @wen Entrepreneurship Centé@EC, 2006),
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que possui atividades conjuntas entre as escolpésdgraduacao em Administracéo, Direito,
Medicina e Engenharia. E um dos poucos nos EUA gemram uma rede ativa de
investidores com riqueza pessaahdeld, aNashville Capital NetworkNCN), focalizada em
financiar empresas em processo de criacdo. Cala destacar que a cidade de Nashville-
TN, onde estéa localizada a faculdade, é a oitanérel@s grandes cidades norte-americanas
na classificacdo de melhores lugares para empréerese(ENTREPRENEUR, 2006).

Por meio do intercambio e da participacdo constaate atividades do OEC foi possivel
identificar os professores responsaveis pelos suceon énfase em empreendedorismo e
agendar entrevistas com duracdo de 30 a 60 mindescordo com a necessidade de

aprofundar as questdes pesquisadas.

O procedimento de campo seguiu algumas regrasgoanantar a confiabilidade dos dados
levantados. Foi descrito um preambulo padrao, cordoApéndices 01, 02 e 03, para
descrever a definicdo de principais decisfes @stoo processo de criagdo de um negdcio
sustentavel utilizada como base para a pesquisdinao preambulo sdo tornadas claras as
questbes para as quais se espera obter respostadicgpantes. Ap0s um momento de
reflexdo, e esclarecimento de qualquer duvida guatd objetivo da entrevista, sao
apresentadas os espelhos das respostas para genésde dos professores, oferecendo-lhes
total liberdade para sugerirem exclusao e inclasidecisdes e atores envolvidos. Com base
nestas sugestdes, as principais decisdes e atoreslvidos foram redigidos pelo
entrevistador. A intervengdo somente ocorria ems diiuacdes: 1) quando havia algum
guestionamento sobre o que estava descrito nohesplel respostas ou 2) quando havia

davida por parte do entrevistador no entendimeasostigestdes dos professores.

As entrevistas foram organizadas em duas etappsmeira (Apéndices 01 e 02) foi centrada
em professores cuja formacao e experiéncia refesema estratos do processo de criagao de
negocios conforme revisao bibliografica. Como resld, foram identificados os professores
Amar Gande, para revisar as questdes de finan¢zsyid Owens, para as questdes referentes
a andlise de viabilidade técnica e comercial dergdehado produto e/ou servico e ao
alinhamento estratégico das pessoas envolvidas.

A partir de tais revisdes, foi programada a seguetdpa com um roteiro que cobria todo o

processo de criacdo do negocio (Apéndice 03)zatih em duas entrevistas independentes
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para verificar a existéncia de convergéncia ngsostas (Germain Boer e Bruce Lynskey).
Como resultado da entrevista com Germain Boersdgerida nova revisdo com o professor
David Furse, especificamente para o grupo de dexidé posicionamento no mercado.

A entrevista € um tipo dentre os métodos de pesqdes campo utilizada para obter
informacBes sobre determinado fendmeno por mei@eatsoas que puderam observa-lo
diretamente (SNOW e THOMAS, 1994, p.460). No casp mlesente pesquisa, 0S
entrevistados possuem informacfes primarias tantando como empreendedores quanto
participando diretamente de novos negoécios comoesiidores e/ou conselheiros.
Complementarmente, possuem informacdes secundavigsp que acompanham o0s

desenvolvimentos da literatura de empreendedorismo.

A pesquisa de campo com base em amostragem gualigadrgamente utilizada na literatura
de estratégia (SNOW e THOMAS, 1994, p.460), e drpdela séo feitas generalizacfes para
construgbes teoricas, como € o0 caso de Collins mas?q1998). Para facilitar sua
generalizagdo, uma pesquisa qualitativa dever eststentada em abstracdo tedrica
(MCGUIRE, 1986, p.9). No caso da presente pesqaisavisdo bibliograficgger se busca a
generalizacdo das principais decisdes e atores aplalvidos no processo de criagdo de um
negoécio sustentavel, visto que os livros-texto rforalaborados com a revisdo tanto de
académicos que publicam regularmente em veiculesnercionais de empreendedorismo,
quanto de empreendedores. Com base em solidacgdustedrica, buscou-se sua verificacao
com professores especialistas no tema. Esta cogdlmimde métodos de pesquisa aumenta a
validade dos dados levantados.

3.4 Fases 4 e 5: Pesquisa bibliografica em jogos elmpresas e andlise dos modelos

especificos para empreendedorismo

As Fases 4 e 5, semelhantemente as duas prims&asge natureza bibliogréfica. Elas

complementam-se entre si, sendo executadas emnsegtEmporal.

Na primeira, foi realizado um levantamento de magoes a respeito dos jogos de empresas
nos periddicos de Administracdo desde a décad®.dedba tal, foi utilizada a base de dados
Business Source Premiddentre os artigos mais referenciados realizoa-selecdo dos que

discutem a elaboracdo, funcdo e funcionamento dgesjde empresas, de forma que
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refletissem a evolucao histérica do surgimentaatstado da arte” atual sobre o tema.

Em seguida, foi realizado um segundo levantameept@rtigos académicos que abordam
especificamente jogos de empresas para empreeededderificou-se nos principais
periodicos internacionais de empreendedorismo (ERY, JSBM e ETP) a inexisténcia de
artigos cujos titulos mencionavam as palavras “gasne‘simulation”. Foram identificados
cinco artigos publicados, entre 1990 e 2006Simulation & Gamingperioddico focalizado
em metodologias educacionais praticas. Apos revis8d32 anos de publicacdo dos anais do
ABSEL (Association for Business Simulation and Experiért@arning, publicado desde

1974, foi identificado mais um artigo de interegaea esta fase do estudo.

Desta forma, ao analisar os simuladores de jogosrdpresas para empreendedores,
identificados na literatura, objetivou-se verificee e como estes abordam as principais
decisdes e atores, modelados em papéis, envolmmgsocesso de criacdo de um negocio
sustentavel. ApGs a revisao dos artigos publicaftogm analisados os dois modelos ja
desenvolvidos e aplicados para tal fim (LOW eti94; THAVIKULWAT, 1995). O estudo

foi realizado com base no contetdo dos artigosdde&indo disponibilidade dos manuais dos

participantes.

3.5 Fase 6: Pesquisa bibliografica em empreendedars (Brasil)

De forma analoga as Fases 1 e 2, foi realizada pesquisa bibliografica em
empreendedorismo. No entanto, na Fase 6, tal ev¥e&lizou-se no contexto brasileiro,
visando identificar as caracteristicas peculiar® gompor o modelo para a educagdo em

IES nacionais.

Em um primeiro momento, foram identificados na eao trienal da CAPES (2004) os
programas de doutorado em Administracdo. Com base tistagem realizou-se uma busca
curricular no sistema Lattes do CNPq (LATTES, 200&)a identificacdo de publicacbes de

professores e pesquisadores destes programasesabpreendedorismo.

Aditivamente foram realizadas consultas nos ultim@sanos em periédicos avaliados como
“A” nacional pela CAPES. Buscou-se identificar poatdes cujos titulos continham no

minimo o termo “empreende”, 0 que incluiria palavracomo empreendedor,
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empreendedorismo e empreender. Uma pesquisa @inddita nos anais dos ENANPAD de
2004 e 2005.

Tais publicacbes discutem ndo somente topicos dmiistracdo, mas também casos e
iniciativas relacionadas com areas de Ciéncia edlegia, como Engenharia e Biologia. Para
complementar a busca por artigos sobre empreeridetorelacionados a areas distintas de
Administracéo, pesquisou-se na base de dados Sclglendo como resultado um exemplo

de iniciativas educacionais no tema na area de iQaim

3.6 Fase 7: Pesquisa bibliografica sobre tendénciadcio-econémico-ambientais

A Fase 7 refere-se a definicAo do empreendedordgogéculo XXI. Foi realizada uma
pesquisa bibliografica focalizando estudos tanttedeéncias socio-econdmicas — evolucdes
demograficas, de renda e habitos de consumo —taj@mbientais, especialmente sob o

aspecto de gestéao.

A referéncia inicial para esta revisdo foi o estadoClube de Roma (MEADOWS et al.,
1974), originado de um grupo informal de 30 indids advindos de 10 paises — cientistas,
educadores, economistas, humanistas, industriaisenmgpregados civis nacionais e
internacionais — que se juntou em 1968 na Acade®id.incei, em Roma, para discutir as
condicbes presentes e futuras da humanidade, albskrvcomponentes econdmicos,
politicos, naturais e sociais do sistema globajuSdo Meadows (2004) o livro vendeu mais

de 30 milhdes de copias com mais de 30 tradugdes.

Este estudo foi elaborado por meio de prospeccéo celearios (WACK, 1985;
SCHOEMAKER, 1995) utilizando-se técnicas de extlagio quantitativa (KUTNER et al.,
2004). Tais cenarios descrevem a relacdo entreo cuagciaveis — populacdo, producdo
industrial, recursos naturais, alimentos e poluicd como se comportariam entre a década
de 1970 e o ano 2100, mantido o modelo de crestimerondémico vigente na época. A
perspectiva mundial atual também foi incorporadameio de novos estudos, como os do
Clube de Roma (MEADOWS, 2004; CLUB, 2002), ou engdatrocinados pelas Nagbes
Unidas (TAMARES, 2004).

Visando focalizar o escopo do presente estudomfadantificados estudos de tendéncias no
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cenario brasileiro para os proximos 5 a 10 ano@rirdrés as fontes de informacdes centrais:
1. IBGE (2004);
2. Centro de Gestdo e Estudos Estratégicos (CGHB; ZEDECCA e ROSANDISKI,
2006);
3. Programa de Estudos do Futuro da Fundacdo hestite Administracdo - FIA
(PROFUTURO, 2001 e 1998).

3.7 Fases 8, 9 e 10: Proposi¢cdo do modelo conceitual

A oitava fase da pesquisa foi a proposicao da ggregliminar do modelo conceitual do jogo
de empresas para empreendedorismo. Para tal,oregkizuma analise de contetdo de todas
as informagdes obtidas nas fases anteriores, s principais decisdes no processo de
criacdo de um negocio sustentavel, os conceito®ritiss de empreendedorismo, as
caracteristicas do empreendedorismo brasileiro terafencias socio-econémico-ambientais

para o século XXI, e mais especificamente, pag@smos 5 a 10 anos.

Em um primeiro momento, foi construido um meta-nimd@e representa um sistema em um
nivel de abstracdo mais elevado, conceito utilizamtoFilion (1993, p.52) em um estudo de
casos com empreendedores. No caso da presentaspedmisca-se sintetizar, em um nivel
macro, 0s principais elementos que tendem a pewvang@zoavelmente estaveis em
conceitos recorrentes de empreendedorismo, de raoddegra-los ao meta-modelo do

simulador de jogos de empresas para empreendedores.

Em seguida, ainda na Fase 8 da pesquisa, busaepiesentar as decisdes relevantes no
processo de criacdo de um negoécio sustentavelseirsiea-relacdes, por meio da técnica de
diagrama de influéncia (SHACHTER, 1986; HOWARD, 298MITH et al., 1993;
CLEMEN e REILLY, 2001). Tais diagramas foram or@gmente desenvolvidos para que
decisbes complexas fossem representadas graficmmreeptidessem facilitar comunicacéo
com tomadores de decisdes e especialistas. Elesis@@asso importante para quantificar, em

uma etapa futura, as relacdes entre as variaveis.

O método de pesquisa da Fase 9 é semelhante aasda3F na qual foi realizado uma
pesquisa de campo com professoreOgeen Graduate SchaoNa Fase 9 o objetivo foi

confirmar o modelo conceitual preliminar do simwadde jogos de empresas para
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empreendedorismo proposto neste estudo e sua gdeqaarealidade nacional. Portanto,
foram consultados especialistas brasileiros no .t&§ekecionou-se uma amostra intencional
de trés professores, sendo o critério a vinculagino professor com uma Instituicdo de
Ensino e Pesquisa que possua programa de Douteradddministracdo e uma area de
estudos especifica de Empreendedorismo. Desta flmram entrevistados dois professores
da FEA/USP/SP e um da EAESP/FGV.

As entrevistas foram agendadas com duracdo entes @D minutos, sendo que na pratica
foram utilizadas entre uma hora e uma hora e ndexdo a necessidade de aprofundar as
discussdes. O procedimento de campo seguiu algregess para aumentar a confiabilidade
dos dados levantados. Foi descrito um preambulcédpadonforme Apéndices 04, 05 e 06,
explicitando o objetivo da pesquisa e 0 que seragpedo respondente. Ofereceu-se total
liberdade aos entrevistados para alterar, insarirexcluir qualquer dos elementos que
compunham o modelo conceitual representado no attagrde influéncia. Com base no
critério de codificagdo, um novo nimero em ordeaesaente foi designado quando inseridas
novas decisdes e incertezas, representadas pekess ke |, de modo que cada elemento

recebesse somente um cédigo de identificacao.

O resultado de cada entrevista foi utilizado neirotda seguinte, alcangando-se, desta forma,
um refinamento progressivo do modelo conceituam@sugestao de um dos respondentes, 0
professor Silvio Santos, sua entrevista foi complaieda com a do professor Marcelo
Massarani, da POLI/USP, cuja duracdo foi de 50 tomuvisando modelar a etapa da
identificacdo da oportunidade.

Por fim, na Fase 10, apresentou-se o modelo fewlltante das entrevistas. Com base nele
foram feitas duas discussodes: 1) a distingao entn®delo norte-americano e brasileiro com
base nas entrevistas realizadas, 2) as diferermgmsddelos do TEG (LOW et al., 1994) e
DEAL (THAVIKULWAT, 1995) para o aqui proposto paeampreendedores do século XXI.

3.8 Delineamento da Pesquisa

A llustracéo 7 possibilita a visualizagédo do dedlimento da pesquisa de forma integrada e o
Quadro 15 exibe uma sintese dos objetivos e métdelqeesquisa elaborada com base nas

fases acima descritas.
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Fase 6 — Pesq. Fase 8 — Construcéo dp
bibliografica em |— modelo conceitual
Fase 1 e 2 — Pesp. | Fase 3 — Pesquisa empreendedorisnjo preliminar
bibliografica em de campo (Brasil)
empreendedorisrr? internacional em Fase 9 — Pesquisa de|
(internaCional) empreendedorisn [0} Fase 7 - Pesq' campo com professores
Bibliografica: | brasileiros para revisaf
prospeAcge_lo de modelo conceitual
tendéncias +
Fase 4 — Pesq. Fase 5 — Pesq. Fase 10 — Finalizacdo do
bibliografica em P comparativa de [— modelo conceitual apos
jogos de empresas jogos de empresas revisdes sugeridas

llustracdo 7 — Delineamentada pesquisa

Quadro 15 — Sintese dos objetivos e métodos de pgsg

Fase

Objetivo

Método

Coleta de Dados Amostragem

Sintetizar as principais definicdes Pesquisa

Livros dos autores cujos conceitos sao recorre

tes

no processo de criacdo de um
negécio sustentavel.

Bibliografica

histéricas de empreendedorismo. Bibliografica | na literatura de Empreendedorismo.
Identificar as principais decis6es|a Principais livros contemporaneos que tratam
serem tomadas e atores envolvidos Pesquisa |especificamente do processo de criacdo de

negocios, e artigos dos principais periodicos
internacionais sobre Empreendedorismo.

Confirmar as informacées

Pesquisa de

Intencional com
professores especialistg

Entrevista estruturada
com base na revisao

(7]

marcos de referéncia sobre jogo
de empresas desde seu surgime

s Bibliografica
nto.

levantadas na Fase 2. Campo N
P bibliografica. no tema d&wen.
Realizar uma reviséo Lo .
) T . Busca dos principais artigos sobre o tema nos
contextualizada dos principais Pesquisa

periddicos de Administracao internacionais
publicados a partir da década de 50.

Verificar se e como os simuladores

adequacéo do modelo ao contex
nacional.

toBibliografica

de jogos de empresas para Pesquisa |Busca nos principais periodicos de Administrag
empreendedores identificados na Bibliografica e| incluindo os veiculos especializados em jogos ¢
literatura abordam as informac¢des Comparativa | simulacées.
confirmadas na Fase 3.

e - Busca em periddicos académicos e em publica
Identificar as caracteristicas do . .

. o I . referenciadas em curriculum Lattes de professa

empreendedorismo brasileiro para Pesquisa

de cursos de Doutorado em Administracao, alé
de pesquisas de mortalidade de empresas e
descricdo de casos empresariais.

cOes
res
m

Identificar tendéncias sécio-

Pesquisas de tendéncia global, como a do Cluh

e de

ado

is

para empreendedores.

econdmico-ambientais que o Pesquisa |Roma, e pesquisas especificas do contexto
empreendedor brasileiro ter4 de| Bibliografica |brasileiro, como as realizadas para o CCGE (lig
lidar nos préximos anos. a presidéncia da republica).
. . A andlise de contelido das fases anteriores é
Elaborar o modelo conceitual Analise de ) . ~ >
L > descrita por meio das relacdes entre as variave
preliminar. contetdo o . PR
com a utilizagdo de diagramas de influéncia.
Entrevista Intencional com trés professor
Confirmar o modelo conceitual Pesquisa de estruturada com em empreendedorismo de IES
preliminar de acordo com sua base no modelo) brasileiras com Doutorado em
~ o Campo o - ~
adequacdo ao contexto brasileiro. preliminar Administracdo (FEA/USP e
elaborado. EAESP/FGV).
Finalizar o modelo conceitual do . , . .
. . Andlise de | Com base no contetdo das entrevistas realizad
simulador de jogos de empresas . :
conteudo |na fase anterior.

as
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4 ANALISE DESCRITIVA E PROPOSICAO DO MODELO

A identificacdo das principais decisfes e atordasnenvolvidos, por meio de pesquisa
bibliografica, forneceu bases para a realizacaonti pesquisa de campo. A analise de dados
primarios levantados com professores em empreerndetdn daOwen Graduate Schoad
descrita abaixo. Em seguida esta revisédo, ou coafi@o das decisdes, é contrastada com o0s
simuladores de jogos de empresas para empreendeddeatificados na literatura,
fornecendo subsidios para incorporar evolu¢deso@opicdo de um novo modelo conceitual.
Com base em uma versdo preliminar deste modelamfdeitas revisbes por professores

brasileiros em empreendedorismo, que o direciongaa sua versao final.

4.1 Processo de criacdo de um negocio sustentaveltrevistas internacionais

Os grupos de decisfes identificados na revisaatetatura foram a referéncia na busca de
professores corexpertiseespecifico. As entrevistas da Etapa 1 buscaraonfrmacéo da

pesquisa bibliografica com professores especiali@mar Gande e David Owens). Apés a
confirmacédo intermediaria, iniciou-se a segundpaetaom entrevistas visando a revisdo dos
quatro grupos de decisdes envolvidos no processoridgdo de um negocio sustentavel
(Germain Boer, David Furse e Bruce Lynskey). Athlagdo 8 auxilia na compreensdo da

analise descritiva que se segue.

Confirmacéo da Confirmacéo das
pesquisa bibliogréafica entrevistas da Etapa 1
Pesquisa > Entrevistas — ) Entrevistas —
bibliografica Etapa 1 Etapa 2

1) Prof. Amar Gande (Financas) 1) Prof. Germain Boer
2) Prof. David Owens (Posicion. 2) Prof. David Furse
e Gestdo de Pessoas) 3) Prof. Bruce Lynskey

llustracao 8 — Organizagéo da pesquisa de campo fegada com base em pesquisa bibliografica

4.1.1 Entrevista com Amar Gande: Etapa 1
A primeira etapa de confirmacdo das principais siexs financeiras e dos atores nelas
envolvidos foi realizada juntamente com o profesgonar Gande, cuja formacédo e

experiéncia sdo especificos da area de Financaspr8fessor da disciplinaVenture
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Capital” ou “Capital de Risco” para alunos de segundo anMBA foi o critério para ser

selecionado para entrevista.

41.1.1 Financas
A entrevista seguiu o roteiro descrito no Apénditeno qual o quadro-resumo das principais

decisdes levantadas na pesquisa bibliograficgpfeisentado.

Quadro 16 — Principais decisdes financeiras revisad por Amar Gande
Antes Apés

Que combinacao de fontes de recursos financeirosCom que proporcao passivo/patriménio liquido
utilizar (passivo/patriménio liquido) e quando a@e | trabalhar, quais fontes de recursos financeirdigar;
las? e quando aciona-las?

-- Qual 0 mecanismo de saida do negdcio?

Como exibido no Quadro 16, a primeira questao deisada para que ficasse claramente
definido que a combinacédo de fontes de recurs@ndeiros abordava dois aspectos: 1) a
proporgcao entre passivo e patrimonio liquido e&pdordo com esta proporcao, que fontes
utilizar. Para o passivo, por exemplo, a empreste mscolher trabalhar com fornecedores
com prazos maiores de pagamento, ou adquirir etimpasspara pagamento futuro. No caso

do patriménio liquido as fontes sdo investidorsmtios no Quadro 17.

A segunda gquestdo referente ao mecanismo de saideegbcio foi sugerida para que o

empreendedor projete estratégias que permitame & elos demais acionistas, negociar a
empresa no futuro. A saida pode ser realizada pow da venda de acdes da empresa para
investidores publicos (IPOinitial public offering, fusées ou aquisi¢bes diretas por outras
empresas. Timmons e Spinelli (2006, p.447) discigeamaliacdo de empresas e negociacoes,
tdpico que passa a ter destaque a partir da faseedeimento do negécio. O ajuste, desta

forma, estd no momento em que este assunto tomedesante para o empreendedor.

A lista de atores principais foi considerada addguenéo sofreu alteragfes. A Unica sugestao
foi separar os capitalistas de risco em dois grupasgissionais e corporativos. Os primeiros
sdo mais frequentes e costumam interferir maisasddg do negocio de diversas formas:
participam das reunifes do Conselho de Administraitdzem administradores profissionais,
contratam pessoas e realizam controle operaciddsl.segundos Sao responsaveis por
identificar empresas nas quais investir, cujos iasle/ou servicos sejam relacionados com

as areas de negocios da corporacéo dentro dargjpalhtam.
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O Quadro 17 resume as revisfes acima descritageciemdo subsidios para a realizacdo da

segunda etapa das entrevistas internacionais.

Quadro 17 — Principais decisdes financeiras e at@envolvidos - revisdo com Amar Gande (Etapa 1)

- Qual o orgamento de gastos da empresa, quandpiEsa prevé alcangar o ponto de
equilibrio operacionalbfeak-evejy e como gerenciar os fluxos de caixa de entrada e
saida?

Principais decisdes- Com que proporgdo passivo/patriménio liquido afthér, quais fontes de recursos
financeiros utilizar, e quando aciona-las?

- Como dividir a participacao acionaria da empresa?

- Qual 0 mecanismo de saida do negécio?

- Consumidores (receitas) e fornecedores (matéiiaap maquinas e crédito);
- Investidores e credores (préprio capital, amidamjliares, investidores particulares +
Atores principais | angels instituicdes de fomento de novas empresas, aliedwatégicos, capitalistas de

risco, bancos, empresasldasing operadoras de cartdo de crédito);
- Empreendedores.

4.1.2 Entrevista com David Owens: Etapa 1

A primeira etapa da confirmacao das principaissiexs de “posicionamento no mercado” e
“formacdo de equipe de trabalho e rede de contdtws'ealizada com o professor David
Owens, cuja formacdo € de Engenharia e experi@mgianovacao estratégica. Ser professor
das disciplinas “Gestéao da Inovacao e Criatividatiegsenvolvimento de Novos Produtos”,
e “Gestdo do Grupo de Trabalho” para alunos do M&Ao critério para ser selecionado

como entrevistado. A entrevista seguiu o roteiscd® no Apéndice 02.

41.2.1 Posicionamento no mercado
A revisdo das principais decisdes referentes aipnamento no mercado esta descrita no

Quadro 18 abaixo.

Quadro 18 — Principais decis6es de posicionamento mercado revisadas por David Owens
Antes Apos

Qual é a atratividade da indUstria (modelo de &d®y e
Qual é a atratividade da indUstria (modelo de 5 | como esté a situagdo do ambiente externo? Que
forcas), quais as vantagens competitivas do negdéjmroposi¢éo Unica de valor” serd oferecida ao abli
e como esta a situacdo do ambiente externo? alvo e que usudrios sdo mais propensos a testar em
primeiro lugar o produto e/ou servi¢o?

Qual o plano para marketing mixisto €, preco, praca e
Que valor sera oferecido ao publico-alvo e quais S3omogao?
as decisdes referentesraarketlngmrl)x, Isto e, Quais riscos técnicos e de mercado o empreendedg
produto, preco, praga € promog&o? O produto na aceita correr, ou seja, quio diferentes da tecizolgo
qualidade desejada € tecnica e comercialmentelViay&cado atuais sera o novo produto ou servico? O
em um prazo aceitavel? produto na qualidade desejada é tecnica e
comercialmente viavel em um prazo aceitavel?

=
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Quais os recursos minimos, excetuando-se as pessoas
necessarios para ganhar controle sobre a oportiei

omo e onde transforma-los em produto e/ou servigo?
Quais as alternativas existentes entre produzir e
comprar?

Quiais os recursos minimos, excetuando-se as
pessoas, necessarios para ganhar controle sobr
oportunidade, e como e onde transforma-los em
produto e/ou servico?

As duas primeiras questdes descritas no lado esmukr Quadro 18 foram revisadas para
que, dentro da andlise da situagcdo do macro-arebierdo ambiente competitivo, fosse
enfatizada a elaboracéo e o teste de uma “promogigéa de valor’ que torne o produto e/ou
servico oferecido distinto dos competidores existemo mercado para um determinado

publico-alvo.

Esta decisdo € sustentada pela propensdo ao riscemgreendedor em relagdo ao
desenvolvimento de novos produtos. O professord@wvens ilustrou a situagdo por meio
da matriz produto-mercado (CRAWFORD e BENEDETTOQP20p.52), originalmente

desenvolvida por Ansoff (1965, p.109). O empreend@dde criar 1) um novo produto para
um novo mercado com altos riscos de desenvolvimententdo 2) um novo produto para
um mercado atual ou produto atual para um mercagto noom riscos medios. Esta decisédo
influenciard o tempo necesséario para ter o proseteico disponivel ao mercado. Como
resultado destas atividades é possivel avaliargeduto/servigo é tecnicamente viavel e se

seu custo de producéo, dado o preco de vendabpitgsiua comercializacéo.

A terceira questdo, referente a otimizagdo de sesue ao planejamento e execugdo de
operacoes, foi adicionada a decisdo de produzicovoprar, ndo destacada nos livros de
referéncia consultados. Durante o desenvolvimestord novo produto/servico, a empresa
pode optar por terceirizar a producédo de deterrmatdmponentes ou servigos auxiliares.
Esta alternativa fornece ao empreendedor reducdempo para langcamento do produto no
mercado, e lhe proverd vantagens competitivas pasea erigir barreiras para os demais

entrantes.

Em seguida foram revisados os principais atoresleiglos nas decisdes de posicionamento
no mercado, sendo suas altera¢des descritas nodQLthd

Quadro 19 — Principais atores nas decisfes de pasitamento no mercado - David Owens
Antes Apos

Usuarios ou compradores lideres.

Consumidores-alvo.

Consumidores-alvo.
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Pessoas-chaven@rketinge desenvolvimento do Especialistas técnicos e de mercado (externos a
produto e/ou servico). empresa).

- Lideres de mudanca tecnoldgica (mudangas exégenas

Os consumidores-alvo foram separados em duas etdpasmnte o processo de
desenvolvimento de um novo produto, os usuariasdglsao a principal fonte fieedback
para testar se a proposicado unica de valor estfuada. A partir desta avaliacdo a empresa
projetara o produto e/ou servico final a ser combrado para um determinado publico-alvo.
A exploragdo de diversas idéias por meio de testmte repeticoes até que o consumidor se
interesse em pagar pelo produto foi mencionadéeratura (TIMMONS e SPINELLI, 2006,

p.121), porém com énfase menor que a dada pelesz@fOwens.

A revisao das pessoas-chave envolvidas neste pmtasealizada para destacar as que nao
pertencem a equipe de trabalho e rede de contéts gue ja sdo consideradas em um grupo
de decisbes especifico. Desta forma foram discadua como especialistas técnicos e de
mercado externos a empresa, com a funcao dedadlposicionamento estratégico na matriz
Produto x Mercado. Por fim, os lideres de mudaecadidgica a nivel mundial devem ser
monitorados j& que suas inovagbes podem influerciampresa e requerer revisdo de sua

estratégia técnica e/ou comercial.

O Quadro 20 sumariza as revisées acima descriasogouecem subsidios para a realizacéo
da segunda etapa das entrevistas.

Quadro 20 — Principais decis6es de posicionamento mercado e atores envolvidos - Owens (Etapa 1)

- Qual oportunidade de negdcio perseguir (nichmdecado), e em que momento?

- Qual é a atratividade da industria (modelo deoigds) e como esta a situacdo| do
ambiente externo? Que “proposi¢éo Unica de valera ®ferecida ao publico-alvg e
gue usuarios sao mais propensos a testar em prifagar o produto e/ou servigo?

- Quais riscos técnicos e de mercado o empreendeckita correr, ou seja, quao

Principais decisdes diferentes da tecnologia e do mercado atuais sec&® produto ou servigo? O produto
na qualidade desejada é tecnica e comercialmedevém um prazo aceitavel?

- Qual o plano para marketing mixisto &, preco, praca e promog¢ao?

- Quais 0s recursos minimos, excetuando-se asgsssCcessarios para ganhar controle
sobre a oportunidade, e como e onde transforméntoproduto e/ou servico? Quais as
alternativas existentes entre produzir e comprar?

- Empreendedor;

- Usuérios ou compradores lideres;

- Consumidores-alvo;

Atores principais |- Especialistas técnicos e de mercado (externogpdesa);

- Fornecedores de matéria-prima, equipamentos/&ssy

- Competidores e produtos/servi¢os substitutos;

- Lideres de mudanca tecnoldgica (mudangas exdgenas




12

4.1.2.2 Formacéo de Equipe de Trabalho e Rede de Gatos

O segundo grupo de decisdes revisado pelo prof&@msod Owens refere-se ao processo de
formar equipe de trabalho e rede de contatos. Sugestdes de alteracdo se encontram no
Quadro 21.

Quadro 21 — Principais decisdes ao formar equipe deabalho e rede de contatos revisadas por Owens
Antes Apos

Quem pode transformar a idéia em um produto real?

N . . Quem ira educar o consumidor sobre o novo produto
Que habilidades séo necessarias e onde encontrafe/oy servigo?

pessoas-chave para 0 negécio com estas habilidades? : :
Quem ajudard o empreendedor a produzi-lo(s)?

Quem vendera o produto e/ou servigo?

A Unica revisdo neste grupo de decisdes foi reddizadm o intuito de especificar claramente
as funcbes principais a serem executadas pela eegleptrabalho: desenvolvimento do
produto, marketing operacdes e vendas. O reflexo destas alteragbéista dos principais

atores pode ser observado no Quadro 22.

Quadro 22 — Principais atores nas decisfes ao formaquipe de trabalho e rede de contatos - Owens
Antes Apos

Lideres de desenvolvimento técnico e de
Pessoas-chave: técnico/tecnolégitarketing vendag desenvolvimento de negocios com habilidades de
e operagoes. comunicagao.

Demais pessoas-chave: operacdes e vendas.

As pessoas-chave foram separadas para fosse destacapapel dos lideres de
desenvolvimento técnico e de negdécios. O primegwedobjetivar o desenvolvimento do
produto/servico de acordo com as necessidades a@wsumidores-alvo levantadas pelo
segundo, o qual também é responsével peoketinge geracdo de usuarios lideres. Para
fornecer-lhes suporte, outras pessoas-chave saes@&i@s: 1) as de operacdes para producao
do novo produto e/ou servigo nas especificacoegudéidade e custo projetadas, e 2) as de
vendas para a geracéo de fluxos de entrada cajuéares de modo que a empresa torne-se

auto-sustentavel.

O Quadro 23 sumariza as revisdes acima descritas.



73

Quadro 23 — Principais decisdes ao formar equipe deabalho e rede de contatos e atores envolvidos -
revisdo David Owens (Etapa 1)

- Quem pode transformar a idéia em um produto real?

- Quem ird educar o consumidor sobre 0 novo proelaio servigo?

- Quem ajudara o empreendedor a produzi-lo(s)?

- Quem vendera o produto e/ou servigo?

- Qual sera o pacote de compensacao oferecidesasgsechave, incluindo remuneragéo,
bdnus e/ou participacdo na emprestadk optionsque estimulard o compromisso com
o resultado da empresa no curto e no longo praz@?pQrticipacdo na empresa sera
disponibilizada para colaboradores e conselheiros?

- Que pessoas nas redes de contatos pessoal kpgmigan ser acionadas para agregar
valor a empresa?

Principais decisbes

- Empreendedor(es);
- Lideres de desenvolvimento técnico e de deseimehto de negdcios com habilidades
Atores principais | de comunicacao;

- Demais pessoas-chave: operacées e vendas;
- Redes de contatosdtwork pessoal e social.

4.1.3 Entrevista com Germain Boer: Etapa 2

A primeira entrevista da segunda etapa de conféimaas principais decisées no processo de
criacdo de um negocio sustentavel foi realizada oopnofessor Germain Boer, diretor do
Centro de Empreendedorismo @aven Graduate Schgollm dos poucos nos EUA a gerar
uma rede ativa de investidores particulaseggélg, denominaddNashville Capital Network
focada em financiar negécios em processo iniciafod@acdo. O professor Germain Boer
leciona as disciplinas “Criacdo de um Novo Negdci@esenvolvimento de um Plano de

Negocios” e “Contabilidade e Financas para Empregoices” para alunos do MBA @awven

A entrevista seguiu o roteiro descrito no Apéndd® Como n&o houve alteracbes nas
decisbes de 1) formacdo de equipe de trabalho e dedcontatos e 2) aspectos formais e
legais, abaixo foram somente detalhadas os grupmsdetcisbes financeiras e de

posicionamento no mercado.

4131 Posicionamento no mercado
A Unica decisdo referente ao posicionamento no adergue sofreu alteracdes esta descrita
no Quadro 24.

Quadro 24 — Principais decisfes de posicionamento mercado revisadas por Germain Boer
Antes Apbs

Qual oportunidade de negdcios perseguir (nichad) de
Qual oportunidade de negécio perseguir (nichoaderdo com expectativas de tamanho, taxa de
mercado), e em que momento? crescimento, e margens do mercado, e em| que
momento fazé-lo?
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A definicdo de oportunidade de negécio foi expaadehfatizando os critérios criticos em
sua avaliagdo. Ao definir para que nicho de mercadwer determinado produto e/ou
servico, o empreendedor deve levar em consideragi@manho do mercado, sua taxa de
crescimento e as margens passiveis de serem getidasta avaliacdo estimula a construcéo
de uma visdo de longo prazo para a empresa. Comdiramons e Spinelli (2006) havia
diversos critérios para selecionar uma oportunigdaageriu-se manter uma descricao simples
da decisdo de modo que o entrevistado pudessetdevas critérios que julgasse mais
pertinentes.

A lista de principais atores envolvidos nestassiss n&o requereu alteracdes. O resultado da
entrevista esta descrito no Quadro 25.

Quadro 25 — Principais decisdes de posicionamento mercado e atores envolvidos - Germain (Etapa 2)

- Qual oportunidade de negdcios perseguir (nich®)adordo com expectativas |de
tamanho, taxa de crescimento, e margens do mereadn,que momento fazé-lo?

- Qual é a atratividade da indlstria (modelo deofgas) e como esta a situagdo do
ambiente externo? Que “proposicdo Unica de valera ®ferecida ao publico-alvag e
que usuarios sdo mais propensos a testar em mitagar o produto e/ou servico?

- Quais riscos técnicos e de mercado o empreendackita correr, ou seja, quao
diferentes da tecnologia e do mercado atuais sec&@ produto ou servico? O produto
na qualidade desejada é tecnica e comercialmeiiel\ém um prazo aceitavel?

- Qual o plano paramarketing mixisto é, preco, praga € promogao?

- Quais os recursos minimos, excetuando-se asgmgsecessarios para ganhar controle
sobre a oportunidade, e como e onde transformérpproduto e/ou servico? Quais as
alternativas existentes entre produzir e comprar?

Principais decisbes

- Empreendedor;

- Usuérios ou compradores lideres;

- Consumidores-alvo;

Atores principais |- Especialistas técnicos e de mercado (externagpaesa);

- Fornecedores de matéria-prima, equipamentos/&ssy

- Competidores e produtos/servi¢os substitutos;

- Lideres de mudanca tecnoldgica (mudangas exdgenas

4.1.3.2 Financas

No Quadro 26 estdo discriminadas as revisdesvatafis decisdes financeiras.

Quadro 26 — Principais decisdes financeiras revisad por Germain Boer
Antes Apos

Com que proporgdo passivo/patrimdnio ligui@om que estrutura de capital trabalhar, que fodé&ss
trabalhar, quais fontes de recursos financeirdigauj recursos financeiros utilizar, e quando aciona-las?
e quando aciona-las?

Qual 0 mecanismo de saida do negdcio? Qual o vedgetpdo para a empresa em 5 anos?
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Na primeira questdo a propor¢cdo passivo/patrimdigiido foi substituida por seu termo
técnico equivalente, a estrutura de capital. Odspentral da revisdo da segunda questéo é a
dificuldade que o empreendedor possui, no estégioridcdo do negdécio, de prever de que
forma ira deixar do negocio. A alternativa sugenmaa que a visdo de longo prazo seja

estimulada é a projecéo do valor para a empresaasenos fluxos de caixa esperados.

No Quadro 27 estd descrita a revisdo dos princigiges envolvidos nestas decisées. O
argumento para a exclusao dos consumidores redese-fratamento ja dispensado no grupo

de decisbes de posicionamento no mercado.

Quadro 27 — Principais atores nas decisées financas revisados por Germain Béer
Antes Apbs

Consumidores. --

No Quadro 28 esta exposta a consolidacao das peisaiecisdes financeiras e atores nelas

envolvidos apés revisdo de Germain Boer.

Quadro 28 — Principais decisdes financeiras e at@envolvidos - revisdo com Germain Boer (Etapa 2

- Qual o orcamento de gastos da empresa, quandpresa prevé alcangar o ponto de
equilibrio operacionalbfeak-evejy e como gerenciar os fluxos de caixa de entrada e
saida?

Principais decises - Com que estrutura de capital trabalhar, que fodte recursos financeiros utilizar, e
guando aciona-las?

- Como dividir a participacao acionaria da empresa?

- Qual o valor projetado para a empresa em 5 anos?

- Fornecedores (matéria-prima, maquinas e crédito);
- Investidores e credores (préprio capital, amigamiliares, investidores particulares 1
Atores principais | angels instituicdes de fomento de novas empresas, aiasgiwmatégicos, capitalistas de

risco, bancos, empresasldasing operadoras de cartdo de crédito);
- Empreendedores.

4.1.4 Entrevista com David Furse: Etapa 2

O professor Germain Boer sugeriu que as princigeissoes e atores envolvidos referentes ao
posicionamento no mercado fossem novamente rewgaela professor David Furse, cuja
experiéncia profissional envolve a academia, a@&dale negocios e consultoria estratégica.
Na Owen leciona os cursos “Gestdo Estratégica do Negocio*Desenvolvendo e
Promovendo Novos Produtos” para alunos de MBA. @ewistado também é responsavel
pelo curso “O Desafio Empreendedor” para alunosgo®luacdo da Universidade de

Vanderbilt cujo foco é a elaboracdo de um projeto para wo negacio.
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A entrevista seguiu o roteiro descrito no Apéndi8e contudo focando especificamente nas

decisdes de posicionamento no mercado.

41.4.1 Posicionamento no mercado

Todas as decisOes revisadas pelo professor Davse Ba encontram descritas no Quadro 29.

Quadro 29 — Principais decis@es financeiras revisad por David Furse
Antes Apbs

Qual oportunidade de negécio perseguir (nicho) de
Qual oportunidade de negdcio perseguir (nichoaderdo com tamanho do mercado e em que momento?
mercado), e em que momento? De que forma projetar o modelo de negdcios parerpbt
receitas recorrentes?

Qual é a atratividade da industria (modelo de Ba®y
Qual é a atratividade da industria (modelo de &a®ye como estd a situacdo do ambiente externo?| Que
e como estd a situacdo do ambiente externo?| “‘@uposicdo Unica de valor” serd oferecida para

“proposicao Unica de valor” sera oferecida ao mdbliresolver um problema real do publico-alvo e que

alvo e que usuarios sdo mais propensos a testansedrios sS40 mais propensos a testar em primejas lu
primeiro lugar o produto e/ou servico? o produto e/ou servico? De que modo criar barreiras
para novos entrantes?

Qual o plano para marketing mixisto &, precgo, pra¢c®ual o plano para marketing mixisto é, preco, praca
e promocéao? e promocdo? Quanto custa atrair e reter os cliéntes

De modo semelhante a revisdo do professor Gernian, B edicdo final da primeira questédo
pelo professor David Furse buscou enfatizar as msiges de uma oportunidade de negdcio.
Em adicdo sugere que o empreendedor tenha ateagdefinicdo do modelo de receitas em
seu modelo de negdcios. Um meio importante paesmgsesas buscarem sustentabilidade é a
construgcdo de um modelo de receitas recorrentestratio pelo entrevistado com o exemplo
da Gillette, a qual vende o barbeador por um pbagro, compensado pelo preco alto das

[Aminas constantemente trocadas.

Na segunda questdo, foi enfatizado que a proposiegiom novo produto e/ou servico,
distinto dos existentes, visando criar valor pama determinado publico-alvo, deve ser
motivada pela existéncia de um problema real (TIMMBOE SPINELLI, 2006, p.118), de
modo que efetivamente atraia consumidores pararé@ste comprarem o novo produto e/ou
servico. Caso a proposicao unica de valor sejavageopelo publico-alvo, a empresa deve
procurar meios para criar barreiras competitivas pevos entrantes visando proteger seu

esforco incipiente.

Na terceira questdo foram identificados os pririsipatérios que devem delinear as decisdes
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de marketingda empresa. O novo negdcio, geralmente dotadealesos bastante escassos,
deve focalizar agcbes pouco dispendiosas para latngiencao de consumidores-alvo. Como
alternativa foi citada a construgcdo de uma redelidates por meio donarketingboca-a-

boca, no qual novos clientes advém de indicacOedieldes atuais devido a satisfagcdo com o

produto e/ou servico oferecido.

Como né&o houve altera¢des sugeridas para os @is@iores envolvidos nestas decisdes, foi

sumarizado no Quadro 30 o resultado desta entaevist

Quadro 30 — Principais decisdes de posicionamento mercado e atores envolvidos - Furse (Etapa 2)

- Qual oportunidade de negocio perseguir (nichoaa@do com tamanho do mercado, e
em que momento? De que forma projetar o modeloed@aios para obter receitas
recorrentes?

- Qual é a atratividade da industria (modelo deofgds) e como esta a situacaol do
ambiente externo? Que “proposicdo Unica de valerd oferecida para resolver um
problema real do publico-alvo e que usuarios séis pr@pensos a testar em primeiro
lugar o produto e/ou servico? De que modo criarelras para novos entrantes?

Principais decis6es- Quais riscos técnicos e de mercado o empreendackita correr, ou seja, quao
diferentes da tecnologia e do mercado atuais secv@ produto ou servico? O produto
na qualidade desejada € tecnica e comercialmedtel\vém um prazo aceitavel?

- Qual o plano para marketing mixisto &, preco, praca e promoc¢ao? Quanto custa atr
e reter os clientes?

- Quais os recursos minimos, excetuando-se asgggsecessarios para ganhar confrole
sobre a oportunidade, e como e onde transformérpproduto e/ou servico? Quais as
alternativas existentes entre produzir e comprar?

- Empreendedor;

- Usuarios ou compradores lideres;

- Consumidores-alvo;

Atores principais |- Especialistas técnicos e de mercado (externoypdesa);

- Fornecedores de matéria-prima, equipamentos/&ssy

- Competidores e produtos/servicos substitutos;

- Lideres de mudanga tecnolodgica (mudancas exdgenas

4.1.5 Entrevista com Bruce Lynskey: Etapa 2

A Ultima entrevista da segunda etapa de confirmaeg&oprincipais decisdes no processo de
criacdo de um negocio sustentavel foi realizada ogonofessor Bruce Lynskey, envolvido
em grande parte de sua carreira profissional comresas nos estagios de criacdo e de
crescimento rapido, tanto em posi¢cdo executiva tquaos Conselhos de Administracdo e
Consultivo. O entrevistado foi um dos fundadoresNaeshville Capital Networkacima
mencionada, e leciona as seguintes disciplinas gdaros do MBA daDwen “Criando um
Negocio”, “Gerenciando Negocios de Crescimento &R#pi e “Gestdo de Pequenos

Negécios”.
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A entrevista seguiu o roteiro descrito no Apéndd® Como n&do houve alteracbes nas
decisbes de 1) formacdo de equipe de trabalhoes dedcontatos e 2) aspectos formais e
legais, abaixo foram somente detalhadas os grupmsdecisbes financeiras e de

posicionamento no mercado.

4151 Posicionamento no mercado

A revisao das decisdes referentes ao posicionamenteercado esta descrita no Quadro 31.

Quadro 31 — Principais decisbes de posicionamento mercado revisadas por Bruce Lynskey

Antes Apos
Qual oportunidade de negécio perseguir (nichoQleal oportunidade de negécio perseguir (nichg de
mercado), e em que momento? mercado), onde, quando e como entrar no mercadof?

Qual é a atratividade da indUstria (modelo de &) €

0 esta a situacdo do ambiente externo? | Que

5 - o c
Qual € a atratividade da indistria (modelo de roposicdo Unica de valor” sera oferecida ao odbli

forcas) e como esta a situagdo do ambiente exte X e ~ ;
alvo' e que usuarios sdo mais propensos a testar em

ue “proposicdo Unica de valor” sera oferecida ao - X
Q proposic Tpfimeiro lugar o produto e/ou servico? Eles sofrem

publico-alvo e que usudrios sdo mais propensas .a. . .
. : sufiCiente para trocar produtos/servicos existeptele
testar em primeiro lugar o produto e/ou servigo?

proposto, mesmo que isto requeira mudanca em seu
modelo de neg6cios?

Que preco os consumidores-alvo realmente estdo
'dispostos a pagar? Quais as estratégiamatietinge
de distribuicdo?

Qual o plano para onarketingmix, isto €, preca
praca e promogao?

De que forma os parceiros de negécios se encaixam n
modelo de neg6cios da nova empresa?

Na primeira questdo, foi enfatizada na avaliacé® al@ortunidades de negocio, a regido
geografica onde atuar e a forma de entrar no meyespecialmente se houver um evento de

lancamento para promover a imagem e estimularradageda empresa.

Na segunda questado, para suportar uma analisecosisnte da viabilidade do negécio, foi
sugerido verificar se 0s novos produtos e/ou sesv8A0 propostos para consumidores que
experimentam suficiente desconforto com os at@aonto de se tornarem clientes. Ainda
em relacdo a esta questdo, o professor Bruce Lyrsslgeriu a utilizacdo de uma ferramenta
para avaliar a posicdo competitiva do novo negépiaelacdo a seus principais concorrentes.
A analise € baseada na adequacao dos produtosesiagos aos atributos considerados mais
importantes pelo publico-alvo. A llustracdo 9 faaila visualizacdo do funcionamento desta

ferramenta.
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llustracdo 9 — Ferramenta para avaliacdo competitia
Legenda: C — competidor; A — atributo.

Na terceira decisdo revisada, questionou-se aladdé das pesquisas dwrketingpara a
definicdo de precos de produtos, visto que naocecobestricdes comportamentais. O preco
real pelo qual os consumidores-alvo estao disp@ssquirir bens e/ou servigos, em muitos

casos, somente sera conhecido no momento em aane ébsponibilizados no mercado.

Por fim, foi inserida uma questdo sobre a integragiara dos parceiros no modelo de
negocios projetado pelo empreendedor. A empresauancondicao inicial ainda fragil, deve
reunir o maior nimero detakeholdergjue irdo suportar sua sobrevivéncia e crescimanto

meio de rela¢cdes ganha-ganha.

Em seguida, foram revisados os principais atorgsleidos nas decisdes de posicionamento

no mercado, sendo suas alteracdes descritas nodR&ad

Quadro 32 — Principais atores envolvidos nas decis$ de posicionamento no mercado - Bruce Lynske
Antes Apos

Lideres de mudanca tecnolégica (mudancas Principais influenciadores tecnolégicos e de mevcad
exdgenas).

-- Parceiros de negdcios.

O conceito de influenciadores utilizados neste exdot € mais abrangente, de modo que
sejam referenciados todos os atores que podem icawvdibs rumos tecnolbgicos e,
especialmente, as mudancas aceitas pelo mercaés. geglem ser jornalistas, consultores de
empresas, entre outros, que podem ser utilizadosepgreendedor paransarketingde seus
produtos e/ou servi¢os. Por fim, os parceiros dgcies foram adicionados entre os mais
importantes nas decisbes de posicionamento no dwercBodas estas alteragcfes estdo
consolidadas no Quadro 33.
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Quadro 33 — Principais decisdes de posicionamento mercado e atores envolvidos - Lynskey (Etapa 2)

- Qual oportunidade de negécio perseguir (nichargecado), onde, quando e como
entrar no mercado?
- Qual é a atratividade da indlstria (modelo deoigefs) e como esta a situacéo do
ambiente externo? Que “proposicdo Unica de valera ®ferecida ao publico-alvg e
que usuarios sdo mais propensos a testar em prifagar o produto e/ou servico? Eles
sofrem o suficiente para trocar produtos/servigastentes pelo proposto, mesmo gue
isto requeira mudanca em seu modelo de negd6cios?
- Quais riscos técnicos e de mercado o empreendackita correr, ou seja, quao
Principais decisbes diferentes da tecnologia e do mercado atuais sec® produto ou servigo? O produto
na qualidade desejada € tecnica e comercialmedtel\ém um prazo aceitavel?
- Que pregco os consumidores-alvo realmente estdpostios a pagar? Quais |as
estratégias dmarketinge de distribuicao?
- Quais os recursos minimos, excetuando-se asgsessecessarios para ganhar controle
sobre a oportunidade, e como e onde transforméntoproduto e/ou servico? Quais as
alternativas existentes entre produzir e comprar?
- De que forma os parceiros de negécios se encain@amodelo de nego6cios da nova
empresa?

- Empreendedor;

- Usuarios ou compradores lideres;

- Consumidores-alvo;

- Especialistas técnicos e de mercado (externogpéesa);
- Fornecedores de matéria-prima, equipamentosviessr
- Competidores e produtos/servi¢os substitutos;

- Principais influenciadores tecnolégicos e de meo;

- Parceiros de negdcios.

Atores principais

4.1.5.2 Financas

No Quadro 34 estdo explicitadas as principais deggeferentes as decisdes financeiras na
criacdo de um negdcio sustentavel.

Quadro 34 — Principais decisdes financeiras revisad por Bruce Lynskey
Antes Apos

Com que proporc¢ao passivo/patrimonio liquido Com que estrutura de capital trabalhar, que fatges
trabalhar, quais fontes de recursos financeirdigaurtj | recursos financeiros utilizar, e quando aciona-las?
e quando aciona-las?

Quais sdo os possiveis mecanismos de saida do

Qual 0 mecanismo de saida do negdcio? .
negocio?

A primeira questdo foi revisada por meio da suligéib da proporcao passivo/patrimonio
liquido pelo seu equivalente, a estrutura de dapitaegunda questao foi revisada para que a
dimenséo temporal fosse mais claramente identdiceidto que a decisdo do mecanismo de
saida do negocio somente serd tomada em estagiakesdamvolvimento subsequente a
concepcao do negocio. A identificacdo de possiveisanismos é um exercicio util para os

empreendedores anteverem possibilidades, emborsef@iesperada a definicagriori.



81

No Quadro 35 € possivel verificar a adocdo da tevlogia mais adequada para um dos
atores principais envolvidos nas decisdes finaasel® recebimento de fluxos de caixa de

entrada somente advém dos clientes efetivos.

Quadro 35 — Principais atores nas decisfes financas revisados por Bruce Lynskey
Antes Apos

Consumidores. Clientes.

O Quadro 36, enfim, exibe o resultado consolidaalcedisao.

Quadro 36 — Principais decis6es financeiras e at@e@nvolvidos - revisdo com Bruce Lynskey (Etapa 2)

- Qual o orgamento de gastos da empresa, quandpresa prevé alcangar o ponto| de
equilibrio operacionalbfeak-evejy e como gerenciar os fluxos de caixa de entrada e
saida?

Principais decis6es- Com que estrutura de capital trabalhar, que fodt recursos financeiros utilizar, e
guando aciona-las?

- Como dividir a participacao acionaria da empresa?

- Quais séo os possiveis mecanismos de saida doio2g

- Clientes (receitas) e fornecedores (matéria-priméuinas e crédito);
- Investidores e credores (proprio capital, amidasjiliares, investidores particulares —
Atores principais | angels instituicdes de fomento de novas empresas, aiadtratégicos, capitalistas|de

risco, bancos, empresas de leasing, operadoraztde de crédito);
- Empreendedores.

4.1.6 Consolidacao das entrevistas

A revisdo bibliografica mostrou-se bastante sulosdéhrabordando praticamente todas as
preocupacbes envoltas aos empreendedores no mrodesscriagdo de um negocio
sustentavel. As entrevistas, por sua vez, forarddnentais para que 0s pontos criticos neste
processo fossem claramente enfatizados na redagdb das decisbes e atores nelas

envolvidos.

O primeiro grupo de decisdes, como previsto, fque sofreu 0 maior nimero de alteracgdes,
visto que perpassava diversas areas de conhecitagntmmo Estratégidjarketing P&D e

Operacbes e Vendas. Foi possivel perceber, medignémtrevistas, que metade do tempo
gasto pelo empreendedor na fase inicial do negdei® ser dispensado para tomar tais

decisoes.

No segundo e o terceiro grupos de decisdo, forafizagas algumas alteracGes, havendo a
inclusdo de um tépico: a avaliacdo de empresasiezisdes financeiras. Os aspectos legais

permaneceram 0s mesmos da revisdo bibliograficae Caconhecer que, indiretamente,
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houve validacdo de um professor especialista n@,tgmois o livro de Bagley e Dauchy
(2003), tomado como base direcionadora para egieot@especifico desta pesquisa, foi
utilizado como referéncia central no curso “Legidlade Negdcios para Empreendedores” da
Owen Graduate SchaoDesta forma, a metade restante do tempo do engwder é
dispensada nas areas de Financas, Gestdo de Pe&doasistracdo Publica e Direito

Empresarial e do Trabalho.

Abaixo segue a consolidacdo da segunda etapa tfasisias internacionais, realizadas com
os professores Germain Bder, David Furse e Bruceskgy, de modo que o resultado das
revisbes seja coeso. Tanto as decisfes referefmenacdo da equipe de trabalho e redes de
contatos, quanto aos aspectos formais e legaiss@d@alescritas, pois suas ultimas versoes

permanecem as mesmas listadas nos Quadros 2&spEgtivamente.

No Quadro 37 foram identificadas as revisdes nasdes de posicionamento no mercado e

nos principais atores nelas envolvidos.

Quadro 37 — Principais decisdes de posicionamento mercado e atores envolvidos consolidados apds
revisdo com Germain Bder, David Furse e Bruce Lyngy (Etapa 2)

- Qual oportunidade de negdcios perseguir (niche)adordo com expectativas |de
tamanho, taxa de crescimento, e margens do mereamtaje, quando e como entrar no
mercado? De que forma projetar o modelo de neg@aioes obter receitas recorrentes?
(B, F, L)

- Qual é a atratividade da industria (modelo deofgds) e como esta a situacao| do
ambiente externo? Que “proposi¢cdo Unica de valera oferecida para resolver um
problema real do publico-alvo e que usuarios séis pr@pensos a testar em primeiro
lugar o produto e/ou servico? Eles sofrem o sufteigpara trocar produtos/servi¢os
existentes pelo proposto, mesmo que isto requeindanta em seu modelo |de

Lo .~ | negocios? De que modo criar barreiras para novoarges? (F, L)
Principais decisbes o - : . .
- Quais riscos técnicos e de mercado o empreendackita correr, ou seja, quao

diferentes da tecnologia e do mercado atuais secv@ produto ou servico? O produto
na qualidade desejada é tecnica e comercialmeitel\ém um prazo aceitavel?

- Que preco os consumidores-alvo realmente estpostos a pagar? Quais as estratégias
demarketinge de distribuicdo? Quanto custa atrair e retetiestes? (F,L)

- Quais os recursos minimos, excetuando-se asgsggsecessarios para ganhar controle
sobre a oportunidade, e como e onde transformérApproduto e/ou servigo? Quais as
alternativas existentes entre produzir e comprar?

- De que forma os parceiros de negdécios se encan@mmodelo de negécios da nova
empresa? (L)

- Empreendedor;

- Usuarios ou compradores lideres;

- Consumidores-alvo;

- Especialistas técnicos e de mercado (externagpaesa);
- Fornecedores de matéria-prima, equipamentosv&ssy
- Competidores e produtos/servicos substitutos;

- Principais influenciadores tecnoldgicos e de meog (L)
- Parceiros de negécios. (L)

Legenda: B — Germain Boer, F — David Furse, L —cBriynskey.

Atores principais
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A revisdo da primeira questdo é um exemplo clargudfoi esperado com as entrevistas a
partir da revisdo bibliografica. Estes aspectofcesiescritos nos critérios de avaliagdo de
oportunidades de negdcios em Timmons e SpinellD2@p.128-129). Porém, como o
namero de critérios listados pelos autores foi dgaa identificacdo de quais devem receber a
maior énfase foi deslocada para as entrevistagfaardoportunidades de negoécios de forma

concisa, 0 que suscitou nos entrevistados suggsadesua especificagcao.

Na segunda questdo, merece destaque a resoluc@mn deroblema real por parte do
empreendedor, de modo que os consumidores-aljaregbeopensos a testarem e comprar 0s
produtos e/ou servigos oferecidos. Na esfera cativeeté interessante tecer alguns
comentarios. Enquanto a empresa esta em sua caocepgiova empresa € considerada a
entrante em um mercado buscando oferecer prodemag(ss que concorrentes ndo possuem.
Apos seu lancamentofeedbackpositivo do mercado consumidor, a analise daiattatie da
industria € modificada, visto que os competidoreschrdo conceber produtos/servi¢cos
similares, ou entdo substitutos, na corrida pelmssemidores de determinado nicho de

mercado. Holt (1992, p.258) discute esta distirieagporal das analises competitivas.

A quarta questdo novamente recebe énfase no quespigito a percepcao do cliente sobre o
valor adicionado pelos novos produtos/servigosetiefh na avaliagdo realista do preco

definido.

Como contribuigBes dos entrevistados para a reWigfiografica destacam-se: 1) os critérios

de custo de atracdo e retencdo de clientes, 2equadao dos parceiros estratégicos no
modelo de negocios da nova empresa visando sustentascimento com base em relacdes
de ganho mutuo, 3) a identificacdo de influenciedajue podem aumentar o potencial de
vendas dos produtos e/ou servigos, além 4) dae€dtda a solugdo de um problema real no
mercado, construindo um modelo de negdcios detasceicorrentes que tornem a empresa

economicamente viavel.

No Quadro 38, foram consolidadas as trés revis@srentes as principais decisées

financeiras e os principais atores nelas envolvidos
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Quadro 38 — Principais decisdes financeiras e at@@&nvolvidos consolidadas apos revisao com Germain
Bder, David Furse e Bruce Lynskey (Etapa 2)

- Qual o orgamento de gastos da empresa, quandpresa prevé alcancar o ponto de
equilibrio operacionalbfeak-evejy e como gerenciar os fluxos de caixa de entrada e
saida?

.- Com que estrutura de capital trabalhar, que fode recursos financeiros utilizar, e

" quando aciona-las? (B, L)

- Como dividir a participacao acionaria da empresa?

- Qual o valor projetado para a empresa em 5 arpgs 0s possiveis mecanismos de
saida do negdcio? (B, L)

Principais decisbes

- Clientes (receitas) e fornecedores (matéria-primé&quinas e crédito); (B, L)

- Investidores e credores (préprio capital, amidamjliares, investidores particulares -

Atores principais | angels instituices de fomento de novas empresas, aiaswatégicos, capitalistas d
risco, bancos, empresasldasing operadoras de cartdo de crédito);

- Empreendedores.

Legenda: B — Germain Boer, L — Bruce Lynskey.

(1]

A principal revisdo quanto as decisdes financeiefsre-se a avaliacdo da empresa desde o
momento de sua criacdo, mesmo que baseada em @lexcaixa futuros esperados. Embora
tratados em estagios subsequentes no ciclo dedsiéanpresa nos livros revisados, a revisao
desta questéo no ciclo inicial incentiva o empreenod a refletir suas possibilidades de longo
prazo, mesmo que ndo seja o0 momento para defiome de saida do negdcio, se este for o

caso.

4.2 Decisbes presentes em outros simuladores

A andlise abaixo aponta as decisbes modeladas oigs simuladores identificados na
literatura: The Entrepreneurship Game - TEG (LOW at, 1994) e DEAL
(THAVIKULWAT, 1995). Em um primeiro momento sdo desos de forma sucinta o
funcionamento de ambos o0s jogos. Em seguida, semdimastadas as decisdes levantadas

anteriormente com as presentes no TEG e no DEAL.

O TEG (LOW et al., 1994) foi desenvolvido para aplicado como parte de um curso de
empreendedorismo em nivel de MBA. E um exercicie fiunciona sem o apoio de um
programa de computador cuja interface € denomihad@&m-homem, visto que é baseado
em relacdes inter-pessoais. Existem cinco papsishiiidos igualmente entre os alunos para
formar empresas: empreendedor, engenheiro, poieside marketing investidor e
fornecedor. O sexto papel, o do cliente, é desgasa um nimero maior de participantes.

O modelo é baseado na premissa que o empreendedopéassoa que, por meio de
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negociacdes, reune recursos para perseguir opdatles. Para cada participante é
apresentado um dilema entre n&o participar dosceg@u arriscar o dinheiro préprio na
empresa. O motivador para cada um é a possibilidedenaiores ganhos ao realizar os
acordos. Assim, por meio de contratos, 0 empreemddzl/e ser capaz de formar uma equipe
com no minimo um engenheiro, um profissional marketing um investidor e um
fornecedor. Os clientes procuram um provedosafevarepara gestao total do estoque. Eles
s6 podem se relacionar com um empreendedor e deveomprometer com certa quantia em
dinheiro previamente. Se o empreendedor alcanganto de equilibrio operacional, o cliente
ird usufruir de custos reduzidos. Caso ndo alcamépo a quantia sera perdida. O modelo &
projetado de modo que haja clientes suficientes gae somente metade dos empreendedores
seja bem-sucedido.

O DEAL (THAVIKULWAT, 1995) possui algumas caractgicas distintas do TEG, sendo
aplicado em nivel de graduacdo. O jogo de empresesona por meio de um sistema de
computadores utilizado, inclusive, pelos alunospaserirem suas decisdes. Desta forma, a
interface do jogo € homem-maquina, ndo havendocdeta pessoais diretas entre 0s
participantes. No DEAL também existem diferentegpém — consumidor, fundador,
investidor, diretor, gerente, agente de compraeatagde venda. Diferentemente do TEG, no
DEAL todos os papéis sdo vivenciados ao mesmo tepefm estudante. O desempenho é
medido por pontos acumulados enquanto atua com@redior. Porém, para obter renda o
participante devera buscar emprego como gerentatege compra ou de venda, ou investir
corretamente para usufruir de dividendos. O fundadus investidores atuam como diretores
na escolha de um gerente, sendo que o mesmo tesspansabilidade de contratar
empregados para compra e venda. Sado simuladasicthicgirias interdependentes: servicos,
materiais, construcdo, maquinas e alimentos. SEN&g8o necessarios para produzir materiais.
Ambos sdo necessarios para construcdo de prédistaacdes. Seguindo esta logica, o setor
de alimentos necessita dos quatro outros insummdadas pelas demais industrias. Desta
forma é simulada uma cadeia, onde os participapbelem atuar como fundadores de
empresas nestas industrias. Os precos de compeadas/de produtos que delimitaram o
ponto de equilibrio operacional sdo negociadosargrproprios participantes atuando nestas
funcdes especificas.

Abaixo estdo listadas as decisdes confirmadas masvistas com os professores @aen

organizadas em quatro grupos: 1) posicionamentm@&aado, 2) financeiras, 3) equipe de
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trabalho e rede de contatos e 4) aspectos formaigaes do negécio. Cada grupo possui um
guadro-resumo no qual séo identificadas as decig@sentes no TEG e no DEAL, como
pode ser visto no Quadro 39 referente ao posicientsmo mercado.

Quadro 39 — Principais decisdes referentes ao pasitamento no mercado no TEG e no DEAL
TEG | DEAL

Qual oportunidade de negécios perseguir (nich@odedo com expectativas de
tamanho, taxa de crescimento, e margens do mereamule, quando e como

entrar no mercado? De que forma projetar 0 modeloegjécios para obter receitas
recorrentes?

Qual é a atratividade da indUstria (modelo de &a®y e como esta a situacdo dg
ambiente externo? Que “proposi¢éo Unica de vaknd sferecida para resolver um
problema real do publico-alvo e que usuarios sés prapensos a testar em
primeiro lugar o produto e/ou servico? Eles sofoesuficiente para trocar
produtos/servicos existentes pelo proposto, mesradsip requeira mudancga e
seu modelo de negécios? De que modo criar barggra@snovos entrantes?

Decisges Quais riscos técnicos e de mercado o empreendedita @orrer, ou seja, quédo
diferentes da tecnologia e do mercado atuais sec&® produto ou servigco? O
produto na qualidade desejada é tecnica e commamiéé viavel em um prazo
aceitavel?

Que preco os consumidores-alvo realmente estdoddispa pagar? Quais as
estratégias dmarketin¢ e de distribuicdo? Quanto custa atrair e retetiestes?

Quais os recursos minimos, excetuando-se as pessgassarios para ganhar
controle sobre a oportunidade, e como e onde tramsflos em produto e/ou P P
servico? Quais as alternativas existentes entdupioe comprar?

De que forma os parceiros de negécios se encaigamodelo de negdcios da nqva
empresa?

Empreendedor; P P

Usuarios ou compradores lideres; - -

Consumidores-alvo; P P

Especialistas técnicos e de mercado (externos eesa)p - -

Papéis — : - -
Fornecedores de matéria-prima, equipamentos eesyvi

Competidores e produtos/servi¢os substitutos;

Principais influenciadores tecnolégicos e de mesgad - -

Parceiros de negocios. - -
Legenda: TEG — Low et al. (1994); DEAL — Thavikutwa995); “-” — Ausente; “P” — Presente.

Dentre as trés decisfes iniciais listadas, someptiémeira foi identificada, e em apenas um
dos modelos, o DEAL. Os participantes devem escahe que industria abrir empresas e
quando iniciar suas atividades. No TEG a Unicatopatade de negdécios foi previamente
definida pelo sistema. Em ambos os simuladores h#omeios para as empresas se
diferenciarem entre si visando criar uma proposigdica de valor, inclusive ndo havendo
decisbes quanto ao investimento em P&D e inovafé@s. participantes ndo se solicita

monitoramento do macro-ambiente, nem sao exigidesligas quanto a riscos técnicos e de
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mercado.

Na quarta decisdo, em ambos, 0s participantes @goentre si 0s precos. Acgdes de
marketing podem ocorrer por espontaneidade dos jogadoressnesgociacdes, contudo,
além do preco, o Unico critério para escolha dalymaservico € que o empreendedor seja
capaz de alcancar o ponto de equilibrio operacioNal quinta decisdo, 0s recursos
necessarios para operacdo advém de fornecedoresjuilgamentos e de matéria-prima,
contudo ndo ha opcdes para processo de produg@izégao das operacdes e o dilema

‘comprar ou produzir’.

No Quadro 40 estao listadas as decisfes finanadaasficadas no TEG e no DEAL.

Quadro 40 — Principais decis@es financeiras no TE&no DEAL
TEG | DEAL

Qual o orcamento de gastos da empresa, quandorasampevé alcancar o pontp
de equilibrio operacionabfeak-evejy e como gerenciar os fluxos de caixa de P P
entrada e saida?

_ _ | Com que estrutura de capital trabalhar, que fahte®cursos financeiros utilizar, e
Decisbes quando aciona-las?

Como dividir a participacao acionaria da empresa? P P

Qual o valor projetado para a empresa em 5 anaais gs possiveis mecanismags
de saida do negécio?

Clientes (receitas) e fornecedores (matéria-prinduinas e crédito); P P

Investidores e credores (préprio capital, amigasiliares, investidores
particulares -angels instituicbes de fomento de novas empresas, aiado
estratégicos, capitalistas de risco, bancos, empddeasing operadoras de
cartdo de crédito);

Papéis

Empreendedores. P P
Legenda: TEG — Low et al. (1994); DEAL — Thavikutwa995); “-” — Ausente; “P” — Presente.

Constatou-se que ambos os simuladores focalizanicance do ponto de equilibrio
operacional da empresa, e inserem capital propride einvestidores como fontes de
financiamento. Como o TEG é baseado em contrat@ise @os participantes negociar
participacdo acionaria nas empresas. Ja no DEALhdanegociagbes diretas. O fundador
pode comprar o percentual que desejar — ou pudgr padas acdes, tornando-as, entao,
disponiveis para qualquer investidor adquiri-laslapenesma quantia. Nenhum dos
simuladores fez referéncia a mecanismos de saidagtirio, nem exercicios de avaliacdo de
empresas. Era esperado que houvesse maior cobdeusmmbos os modelos nas decisfes

financeiras, porque desde a revisdo bibliografagpbssivel notar a concordancia entre os
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autores quanto a importancia atribuida a tais desis

No Quadro 41 estdo listadas as decisbes ao forquapee de trabalho e rede de contatos
identificadas no TEG e no DEAL.

Quadro 41 - Principais decis6es ao formar equipe deabalho e rede de contatos no TEG e no DEAL
TEG | DEAL

Quem pode transformar a idéia em um produto real? P -

Quem ira persuadir o consumidor a comprar 0 noedyip e/ou servi¢co? P -

Quem ajudara o empreendedor a produzi-lo(s)? P -

Quem vendera o produto e/ou servigo? - P

Decis6es Qual sera o pacote de compensacéo oferecido dsagesisave, incluindo
remuneracgéo, bénus e/ou participacdo na empsesek(optionsque estimulara o
compromisso com o resultado da empresa no curbd@ngo prazo? Que
participacdo na empresa sera disponibilizada pasdaradores e conselheiros?

Que pessoas nas redes de contatos pessoal epsmigat ser acionadas para
agregar valor a empresa?

Empreendedor(es); P P

Lideres de desenvolvimento técnico e de desenvehtionde negdcios com
Papéis | habilidades de comunicacéo;

Demais pessoas-chave: operacfes e vendas; - P

Redes de contatoadtwork pessoal e social. - -
Legenda: TEG — Low et al. (1994); DEAL — Thavikutwa995); “-” — Ausente; “P” — Presente.

As decisbes de formar equipe de trabalho e redeodt&atos sdo as que mais diferenciam
ambos os simuladores pesquisados. Para o empreeridedar uma equipe no TEG, ele tera
de contratar um engenheiro, que é o lider de debemento técnico que projetara e
executara a producéo doftwarede gestdo de estoques, e um profissionahalketing que
sera responsavel por divulgar o produto. No DEAlstexum agente de vendas contratado
para negociar com os clientes precos dos prodetesies. Em ambos os modelos nédo ha
redes de contatos pessoais ou profissionais paga@stuam no papel de empreendedor, a
nao ser redes de amizades entre os alunos que peelentilizadas para realizagédo de

coalizdo no jogo.

No Quadro 42 estéo listadas as decisdes referanteaspectos formais e legais do negécio
identificadas no TEG e no DEAL.

A decisdo presente nos simuladores quanto aostasdecmais e legais € a negociacao de

contratos. No TEG todas as relacdes entre empréendempregados, investidor e clientes
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sao regidas por meio de documentos assinados esfiicipantes que definem os termos das
relacbes. No caso do DEAL, as regras para as edagdtre empreendedores e investidores
estdo previamente definidas, sendo ambos devenihescee formarédo parcerias sob o
regimento tais regras. A principal negociacdo ert®s no DEAL sao os salarios, para

gerente, agentes de compra e de venda, e precosgea e venda de produtos e servigos.

Quadro 42 — Principais decisdes referentes aos asfies formais e legais no TEG e no DEAL
TEG | DEAL

Que advogado(s) auxiliardo o empreendedor nos @specmais e legais? - -

Em que forma legal a empresa ira operar e ondaagistrada? - -

Decis6es Quais os registros e contratos necessarios, oarets, para operar o negocio, e p
qual a documentacao requerida que a empresa dexerfha

Que propriedade intelectual deve ser protegidar®qurotegé-la? - -

Empreendedor(es); P P

Advogado(s); - -

Papéis |Investidor(es); =) P

Governo; - -

Contador(es). - -
Legenda: TEG — Low et al. (1994); DEAL — Thavikutwa995); “-” — Ausente; “P” — Presente.

De modo geral pode-se afirmar que 60% (12 de 26)dimisGes levantadas na revisdo
bibliografica e confirmadas nas entrevistas conprogessores de empreendedorismo foram
cobertas por pelo menos um dos modelos pesquisQdbEG cobriu dez das vinte decisoes,
enquanto o DEAL cobriu nove. Por meio deste levaetdo foi possivel identificar

oportunidades para propor um modelo contendo e@ieBigue o torne mais adequado a

educacdo em empreendedorismo para o século XXI.

4.3 Modelo conceitual preliminar do simulador

A partir dos conceitos historicos de empreendedwrjsrecorrentes na literatura, e das
decisdes e atores envolvidos no processo de cra@ion negdcio sustentavel, identificados
na revisao bibliografica e confirmados por meiedtevistas com professores especializados
no tema, buscou-se modelar o ambiente onde se ewtami atividades desta natureza,
visando desenvolver um simulador para jogos de esaprorientado para o treinamento de

empreendedores.

A modelagem do ambiente foi realizada em duas t#parimeira visou a concepc¢ao de um
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meta-modelo que, em um nivel maior de abstrac@ogsenta os elementos que permanecem
razoavelmente estaveis em conceitos historicosmg@ezndedorismo. Na segunda etapa o
foco recaiu no processo de criagdo de um negonabosestruturado o relacionamento entre as
decisbes e papéis nelas envolvidos, além das e@iasbtidas por meio das revisdes
bibliograficas de empreendedorismo no contextoileres e de tendéncias socio-econémico-

ambientais.

Esta verséo preliminar do diagrama de influéndiaiiizada, em seguida, para a verificacdo
de sua adequacdo ao contexto do empreendedorisisiteino com professores especialistas

no tema.

4.3.1 Meta-modelo
E oportuno recordar que o jogo de empresas é umanrfenta que estimula a aprendizagem
vivencial dos participantes, permitindo-lhes tondacisées e observar seus impactos no

mercado.

Geralmente sao elaborados de modo a expor o alwm aaso empresarial que fornece
informacgBes preliminares para que este possa cemgge o contexto no qual ira atuar.
Assim, a dinamica do ambiente empreendedor, remiat® no meta-modelo (llustracéo 10) e

no diagrama de influéncia, é apresentada aos ipariies antes da situacao-problema.

Contextd sdcio-econdmico-ambientastimulador |

|
X 1

Incerteza$no Micro e Macroambiente
Mercad(k)) fised®
Produtd S ANtigo ¢ Decisteg Decistes
Caso relacionadas relacionadas
ou Novo Oport. £ Oport. 2 a Demanda a Oferta
situacao-
problema A \ _ _ /
g Oport. 3 Oport. 4 Restritas devido a
recursos escassos
risco’

Contextd sécio-econdmico-ambientadstritivo

llustracdo 10 — Meta-modelo do simulador de jogosedempresas para empreendedores

Fontes: a — Cantillon (1730); b — Schumpeter (194 3)Knight (1921); d — Kirzner (1973); e — Sag({B), Holt
(1992) e Timmons e Spinelli (2006); f — Meadowsle{1974) e Bull e Willard (1993).
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Esta dindmica é descrita dentro de um contextasgmndmico-ambiental no qual existem
incertezas, tanto no nivel micro, quanto no maao@mico. O contexto pode apresentar
variaveis que estimulem a criacdo de novos negdEibsomo o indicador de que existe uma
expectativa de crescimento acelerado da economiandgais, ou variaveis que restringem o

empreendedorismo, como a existéncia de uma alja tdputéria.

Ao avaliarem o contexto, na analise do caso, dicyantes comecam a se familiarizar com a
descricdo do que aparenta ser uma oportunidadegleio e de como ela se apresenta em
funcdo do grau de inovagao, da propensao a rist@ possibilidade de maiores retornos,

conforme a matriz Produto x Mercado.

De acordo com a Oportunidade 1 os participanteermodivenciar o lancamento de um
produto novo em um mercado novo, 0 que implica maigiscos para o negdécio. Nas
Oportunidades 2 e 3 os participantes podem trabatben riscos médios. Ja com a
Oportunidade 4 os participantes podem experimanta estratégia de desenvolvimento de
uma nova tecnologia de producdo para competir pEyog baixos, o que ndo incorreria em
risco de aceitacdo do produto no mercado. Em gealgm dos casos a decisdo deve ser
baseada nas analises das margens de cada negwoiolume de vendas potencial e na

propensao a risco do participante.

Neste cenario o empreendedor sentira as dificutdagebuscar reunir recursos escassos,
como, por exemplo, os financeiros, para persegapatunidade de negdcio definida. Ele
necessitara aprender a estimar a Demanda e tornmdele estratégicas que envolvem a
identificacdo do produto/servico desejado pelasnblis e as expectativas de volume e preco
de venda. Desta forma ele poderd compreender cemelacionam as areas de Estratégia,
Marketing Vendas e Direito — por meio de novos contrat@ssfio firmados com os clientes.

Por outro lado, as decisfes relacionadas a Ofestaimam desenvolver mecanismos capazes
de viabilizar a entrega dos produtos/servicos, ewoo as areas de P&D, Operacdes,
Suprimentos, Finangas, Gestao de Pessoas, Caotaleile Direito — por meio da escolha da
forma legal, de acdes de protecado intelectual ecdosratos firmados com investidores,

colaboradores e fornecedores.
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Os participantes podem observar ao longo do trangmnas estratégias mais eficazes que
superam o ponto de equilibrio entre receitas eadasp e acabam gerando lucros para 0s

empreendedores de sucesso.

4.3.2 Diagrama de influéncia
O diagrama de influéncia permite a implementac&ocdnceitos trabalhados no meta-modelo
em um nivel que facilite uma futura modelagem matera. A construcdo de diagramas de
influéncia geralmente segue um padrdo, no quapos tle variaveis e a forma de representa-
las sdo definidos da seguinte forma (SHACHTER, 198874; HOWARD, 1989, p.904;
SMITH et al., 1993, p.282; CLEMEN e REILLY, 20015Q):
1. Reténgulo: representa um né de deciséo;
2. Elipse: representa um no de chance ou incentelztivo a eventos probabilisticos;
3. Retangulo com pontas arredondadas: representauhe conseqiéncia, resultado de
um céalculo matematico ou um valor constante;
4. Losango, Hexagono ou Octégono: né do objetivaldnmental quantificado, o qual
nao possui nenhum noé sucessor;
5. Arcos condicionais: destinam-se a nos de chansiggnificam que a probabilidade de
um evento incerto ocorrer depende do valor resigltdo N6 anterior;
6. Arcos informacionais: destinam-se a nds de deces&ignificam que no momento em
que tal decisdo for analisada, as informagOes sidtaglos de decisGes ou eventos

incertos anteriores estarao disponiveis.

A llustragcdo 11 representa graficamente os elemedm diagrama de influéncia e a

nomenclatura a serem adotados neste estudo.

> L] O e

N6 de deciséo N6 de incerteza N6 de consequéncia  NBjdivo quantificado  entre nés
llustragcdo 11 — Elementos basicos do diagrama defiméncia

Para elaboracdo do modelo, o primeiro passo fasaews quatro grupos de decisbes —
posicionamento no mercado, financas, equipe deltrabe rede de contatos, e aspectos
formais e legais do negocio — obtidos nas pesquikdizgrafica e de campo anteriormente

realizadas, visando abstrair decisdes mais espexifi

No Quadro 43, foram descritas as decisfes confamam levantamento de campo com
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professores em empreendedorismo @aen Estas foram codificadas em decisbes mais

objetivas para compor o modelo conceitual, descntais abaixo, no Quadro 44.

Quadro 43 — Decisbes das pesquisas bibliograficale campo adaptadas para o modelo proposto
Grupo Decisao confirmada na entrevista DMP

Qual oportunidade de neg6cios perseguir (nich@odedo com expectativas de tamanho, t.a@o .

. 11
PM |de crescimento, e margens do mercado, e onde, @@acmmo entrar no mercado? De que D02
forma projetar o modelo de negécios para obteiteeceecorrentes?

Qual é a atratividade da industria (modelo de &a®y e como esta a situagdo do ambiente
externo? Que “proposic¢éo Unica de valor” seré ofdeepara resolver um problema real do
publico-alvo e que usuarios sédo mais propensastar tem primeiro lugar o produto e/ou DO3;
servico? Eles sofrem o suficiente para trocar prasdservigos existentes pelo proposto, mesmo4
que isto requeira mudanca em seu modelo de ne§dd®sjue modo criar barreiras para nqvos

entrantes?

Quais riscos técnicos e de mercado o empreendeediba &orrer, ou seja, qudo diferentes d

A .
tecnologia e do mercado atuais sera o novo prazluservigo? O produto na qualidade DOL;

desejada é tecnica e comercialmente viavel em agoceitavel? Do3
Que preco os consumidores-alvo realmente estdogdapa pagar? Quais as estratégias de Bgi
marketinge de distribuicdo? Quanto custa atrair e retetiestes? D05’

Quais os recursos minimos, excetuando-se as pessgassarios para ganhar controle SObrpDG&
oportunidade, e como e onde transforma-los em poagfou servigo? Quais as alternativas DO7,
existentes entre produzir e comprar?

De que forma os parceiros de negécios se encaigamodelo de negdcios da nova empresa?  DO5;
D08

Qual o orgcamento de gastos da empresa, quandorasanmpevé alcancar o ponto de equiIiJrB09

FIN operacionallfreak-eveh e como gerenciar os fluxos de caixa de entregidda?

Co_m que estrutura de capital trabalhar, que fatge®cursos financeiros utilizar, e quando D10
aciona-las?
Como dividir a participacéo acionaria da empresa? D11
Qua! 0 valor projetado para a empresa em 5 anaaie gs possiveis mecanismos de saida dBlZ
negocio?

ETRC| Quem pode transformar a idéia em um produt@ rea D13
Quem ira persuadir o consumidor a comprar 0 nogdyip e/ou servigo? D14
Quem ajudara o empreendedor a produzi-lo(s)? D15
Quem vendera o produto e/ou servigo? D16

Qual seréa o pacote de compensacéo oferecido asapedsave, incluindo remuneracéo, bénus

e/ou participacdo na empressock optionsque estimulara 0 compromisso com o resultado dal;
empresa no curto e no longo prazo? Que participagdnpresa sera disponibilizada para | D17
colaboradores e conselheiros?

Que pessoas nas redes de contatos pessoal epenlgat ser acionadas para agregar valor [a
empresa?

AFL |Que advogado(s) auxiliardo o empreendedor npscass formais e legais? -

Em que forma legal a empresa ira operar e ondeegisirada? D18
Quais 0s registros e contratos necessarios, ovarats, para operar o negécio, e qual a D11-
documentacao requerida que a empresa deve manter? D17

Que propriedade intelectual deve ser protegidar@qurotegé-la? D19

Legenda: DMP — decisdo no modelo proposto; PM -cjmmmmento no mercado; FIN — financas; ETRC —
equipe de trabalho e redes de contato; AFL — agpéatmais e legais.
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Praticamente todas as decisdes decorrentes dasistats com os professores@aenforam
relacionadas com ao menos uma decisdo do modekeitwad proposto neste estudo. As
excecOes sao a rede de contatos pessoal e prodissia selecdo de um advogado. A escolha
por ndo modelar a memoria do empreendedor no simutambém foi feita por Low et al.
(1994) e Thavikulwat (1995). Ambas as questdes mosier discutidas no caso ou situacao-
problema do modelo, cumprindo uma funcdo infornaatile existéncia de tais decisoes,
mesmo que ndo seja solicitada alguma acdo espedticaluno. Tal descricdo podera
estimular os participantes a buscarem mais infobe®gobre ambos 0s aspectos em suas

atividades profissionais.

No Quadro 44, como anteriormente mencionado, fotemtadas as decisbes e suas
alternativas, as incertezas, as consequéncias lgetivo fundamental quantificado, todos
elementos do modelo conceitual do simulador desjaid® empresas para empreendedores
proposto neste estudo. Devido a recorrente difedlddde capital de giro em empresas
emergentes brasileiras, e consequente faléncibjetivm fundamental quantificado definido
para o primeiro estagio do ciclo de vida das engsrea criacdo — foco deste estudo —, foi o
alcance do Ponto de Equilibrio Operacional. Osiqpaintes, no estagio de criacdo do
negocio no jogo, devem ser avaliados pela capaeidde manter a empresa em
funcionamento operacional. O principal critério eler a gestdo do fluxo de caixa para evitar
empréstimos bancarios, especialmente devido diffadge financeira nos primeiros meses de

operacoes e as altas taxas de juros em vigor ntag@brasileiro.

Quadro 44 — Descricdo dos elementos do modelo
Cad. Descricao Alternativas

Quatro oportunidades na matriz Produto x

b . ;s . . ,)
D01’ | Qual oportunidade de negdcios perseguir” Mercado de acordo com o meta-modelo.

D02 Qual o preco do produto/servigo e o preco das peaisgo do produto e prego de pegas de
de reposicdo/manutencéo? reposicdo/manutencao.

DOF Quanto investir em P&D para cada um dos atribu

do produto/servigo? tR?ributos/pesos definidos pelo facilitador.

Quanto investir etmarketingdo produto por canal | Boca-a-boca, internet, influenciadores/relacdes

D04 de comunicacgéo? publicas, propaganda.

Venda direta (para consumidor final ou para

ab ; il
ue canais de venda utilizar? oy - . .
DOs™ Q outros negdcios) e venda indireta (via terceiros).

DO Quanto de matéria-prima e equipamentos serd | Quantidades de matéria-prima e equipamento
comprado, e de que fornecedor? disponiveis no mercado.

D07 | Quanto produzir e quanto terceirizarake or buy? | Quantidades de producéo propria e de terceiros.

Com que instituicdo de ensino e pesquisa fazer

Dog* parceria?

Centros de pesquisa de diferentes IES.
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Quais as receitas e despesas mensais estimadassgeem

. cordo com o tempo esperado para alcangar o
D09* | quantos meses a empresa devera alcancar o Pon PO ESpE P ¢
Equilibrio Operacional? e o grau de aversao a risco, rever DO1.

Recursos proprios, investidores externos,
D10" | Quanto de financiamento é necessario de cada foate@réstimo sem garantia do governo (P&D),
instituic6es de fomento do governo, bancos.

s .. N S Percentual para empreendedor, investidores e
D11 | Como dividir a participacdo acionaria da emp?esa para emp
colaboradores/socios.

De que forma é possivel se desfazer do negocio @rerida direta, Oferta publica, Fuséo ou

*
D12 anos? Fechamento.

D13 | Quem pode transformar a idéia em um produt® reRrofissionais de ciéncia e tecnologia.

Quem ira persuadir o consumidor a comprar 0 nd

VO .
D14 produto efou servico? Agentes denarketing.
D15 | Quem ajudara o empreendedor a produzi-lo(s)? iGigugos operacionais.
D16 | Quem vendera o produto e/ou servigo? Agentegndas.

D17 Qual o pacote de compensacao oferecido aos

colaboradores? Salario e bonus.

Sociedade em comandita simples, sociedade

i i i 2
D18 | Em que tipo de sociedade empresarial operar- limitada, e sociedade anonima.

D19 | Qual propriedade intelectual registrar? Marca regyilst, direitos autorais e patente.

101 | Tamanho do mercado

102 | Taxa de crescimento do mercado

103 | Margens do mercado (preco reduzido dos custos)

104 | Taxa de juros definida pelo Banco Central

105 | Taxa cambial

106 | Avaliacdo dos clientes potenciais sobre acdessmnsabilidade social e ambiental da empresa

107 | Satisfacdo dos usuarios-alvo

Decisfes dos concorrentes quanto a prnegoketing canal de venda, nimero de vendedores,

108 investimentos em P&D e em propriedade intelectiaferta de produtos/servicos

109 | Atratividade da empresa para investidores

110 | Atratividade da empresa para colaboradores

111 | Produtividade dos funcionarios de operacdes

12 | Demanda por produtos/servigos da empresa

113 | Oferta de produtos/servigos da empresa
CO01 | Receitas
CO02 | Despesas

OFQ | Ponto de Equilibrio Operacional
Legenda: OFQ - objetivo fundamental quantificado;- Deciséo; | — incerteza; C — consequéncia; achdiin
variaveis do empreendedorismo brasileiro; b — in@mdéncias s6cio-econémico-ambientais; * — dessd
pedagogicas que, por ndo afetarem o resultadesd@mcluidas no diagrama de influéncia.

As decisbes D09 e D12 foram listadas no quadro &coantudo ndo foram incluidas no
diagrama de influéncia, visto que n&o influenciaimetdmente o calculo do objetivo

fundamental quantificado. Elas devem ser solicgaat#s participantes na vivéncia como uma
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atividade complementar, de modo que os estimulemabzar analises de médio e longo

prazos.

No Quadro 44, também foram sinalizadas as decisbagnadas das variaveis do
empreendedorismo brasileiro e das tendéncias s@oimémico-ambientais. Como exemplo, a
decisdo D05 oferecera oportunidade de exportamgio de consoércios, variavel identificada
em ambas as revisdes bibliogréficas.

Uma questdo nao diretamente identificada como uecsé@b refere-se a Responsabilidade
Social e Ambiental do empreendedor, levantada comaspecto importante nas tendéncias
sécio-econdmico-ambientais. Tal aspecto foi reprt@sk® como uma incerteza, a avaliagdo
dos clientes potenciais em relacdo as acdes daesmpeste ambito. Um exemplo pratico
seria um impacto negativo em um indice criado maukidor para avaliar acfes sociais e
ambientais devido a compra de equipamentos maiepias, o que resultaria em reducdo na

demanda individual.

A modelagem de gestdo de pessoas também requé&aegfpl A equipe simulada incluiria
trés personagens: o empreendedor e os lideres denwibdvimento técnico e de
desenvolvimento de negécios. O segundo é reprekepi@ar um profissional de Ciéncia e
Tecnologia, como um Engenheiro ou um Quimico. @eies seria um profissional de
Administracdo deMarketing para identificar a necessidade dos clientes. Oresnpedor,
atuando como presidente da empresa, possuiriaaargdinal no equilibrio entre demanda
dos clientes e oferta de produtos/servicos da esaprAssim, as decisbes D13 e D14
ocorreriam no inicio do jogo, ainda na etapa denéméo da equipe de trabalho e do corpo
societario, por meio da negociacdo entre as pestaa® pela participacdo acionaria na
empresa. As decisfes que serdo tomadas a cadadoiglogo referem-se ao numero de
funcionarios de operac¢des e de vendas, D15 e B4pectivamente.

A llustracdo 12 representa as decisdes, incertexaseqiéncias e objetivo fundamental

qguantificado na verséao preliminar do diagrama flaéncia.

A partir das incertezas quanto ao tamanho, taxarescimento e margens do mercado, 0
empreendedor deve tomar a decisdo de que oportienida negocios, dentre as quatro

apresentadas de acordo com a matriz Produto x Mrdavera perseguir. Para tal decisao, o
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empreendedor pode recorrer aos lideres de deséneolw técnico e de mercado que
compordo sua equipe. Esta decisdo ndo é recoristtes, € tomada somente no inicio da

simulagdo. As demais decisGes sao tomadas a adaionulado.

Taxa de cresciment®
Tamanho do
mercado

©¢ Pacote de Participacéo |
|

Oportunidade Geree compensagao acionaria
de Negocio o desenvolvimento
Instituto de Avaliagdo de técnico (W
Responsabilidade —— i
e Social e Ambienta Liderde & : ;

desenvolvimento

3 | demercado | [

P&D por Satisfagdo dos. Operagdes; @ )
atributo usuarios-alvg ,i,,

\
@f\ Financiamento

Produtmdade RH

< Qtde a produzi ‘4 Qtde MP e

a terceirizar Equipamentq

‘( ﬁ: Tipo de somedad—l}
empresarial |

Oferta de produtos
servigos da empre

®_’{ Despesas J [ Receitas J
Ponto de Equilibrio
Operacional

llustracdo 12 — Diagrama de influéncia preliminar
Legenda: Os conectores “a”, “b” e “c” substituernoar visando ndo poluir graficamente o modelo. Atnana
linha continua — posicionamento no mercado; azulimha com tragos curtos — financas; verde ou linha
pontilhada — equipe de trabalho e rede de conteittza ou linha com tragos longos — aspectos farmddgais.

Como pode ser observada no diagrama, a identificdg8 restricdes de recursos financeiros
permite que as seguintes decisdes sejam tomadastimento em P&D, Precdjarketing

Canal de Vendas, Propriedade intelectual, nimeieteledores e compra de Matéria-prima
e Equipamentos. A restricdo das decisdes devidoeaursos escassos foi descrita

anteriormente no meta-modelo como um aspecto imperdo ambiente empreendedor.

Existem duas etapas centrais neste modelo. Na ipgin@s decisbes da empresa para atrair
clientes, afetada pelas de seus concorrentestaesmd demandas individuais para cada uma
das empresas. Na segunda, tal demanda é confrardada quantidade produzida por cada
empresa. A demanda individual reprimida pode semditla por uma concorrente. A partir

deste cruzamento é possivel determinar as reastasda empresa e, por fim, verificar se

conseguiram atingir o ponto de equilibrio operagianensal.
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4.4 Revisdo do modelo conceitual: entrevistas naciais

A partir do modelo conceitual representado por nugiadiagrama de influéncia (llustracéo
12), foram realizadas entrevistas com professare®mpreendedorismo de Instituicdes de
Ensino e Pesquisa brasileiras. Foram focadas IE& d@ o curso de doutorado em
Administracdo, além de uma area de pesquisa decemgedorismo. Com base neste critério,
foram entrevistados trés professores: dois da FER/SP (Martinho Almeida e Silvio
Santos) e um da EAESP/FGV (Tales Andreassi). Rggstéio do professor Silvio Santos, sua
entrevista foi complementada com a do professocéamMassarani (POLI/USP).

As entrevistas foram realizadas com base em retem®-definidos (Apéndices 04, 05 e 06).
As sugestdes de cada professor foram incorporaglanatelo conceitual antes que fosse
realizada a entrevista seguinte. Por adotar taldalgem, como era esperado, reduziu-se o
namero de alteragbes no modelo a cada entrevisidodao refinamento progressivo. As
revisbes foram também descritas nos Quadros 45e 4K. Respeitando o critério de
codificacdo adotado, designou-se um numero em oictestente quando inseridas novas

decisbes (D) e incertezas (I), de modo que fossEcasio um Unico cédigo a cada elemento.

4.4.1 Martinho Almeida (FEA/USP/SP)

O professor Martinho foi convidado para a entrevigir lecionar e pesquisar sobre Estratégia
e Empreendedorismo, tema foco do presente estudentf@vistado esta vinculado ao
departamento de Administracdo da FEA/USP/SP.

Abaixo se encontram as revisdes nos elementos ddelmaconceitual aqui proposto,
apresentadas na ordem: exclusdes, alteracfesusdnsl Tais revisdes foram incorporadas no
diagrama de influéncia (llustracdo 13) e detalhata®Quadro 45. Este mesmo padréo foi

utilizado para descrever os resultados das entas\sgguintes.

A primeira exclusao foi a da incerteza quanto awatzho do mercado (I01) que influenciaria
a decisdo da oportunidade de negocio a persegOit)(0Como a empresa no estagio de
criacdo € pouco significante face ao tamanho da@aderem que podera atuar, tal incerteza
nao tem a mesma importancia da taxa de crescin{)p e das margens que podem ser
praticadas (I03). O tamanho do mercado, no entdoigugerido pelo professor Lynskey

como uma forma de calcular o valor presente da esapespecialmente para negociacdo com
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investidores. Como no Brasil a presenca de cagiéiglide risco € praticamente inexistente
(ANDREASSI e SIQUEIRA, 2005, p.9), justifica-se axctal incerteza.

Também foi excluida a deciséo do tipo de socie@adgresarial (D18) com o argumento de
nao ser tdo critica quanto as demais. Em lugaraié-la como uma deciséo, foi sugerido
descrever tal tépico de modo a cumprir uma fungd@rmativa no manual do participante.
No caso norte-americano (BAGLEY e DAUCHY, 2003}ifisava-se esta decisao, visto que,
se a empresa é criada com finalidade de venda;sgegensiderar a hipotese de se utilizar um
modelo semelhante a Sociedade Andnima brasiléraoBrasil, a utilizacdo deste tipo para

novas empresas € incomum.

A primeira sugestdo de alteracdo foi para especifinais claramente o n6 de objetivo
quantificado. Como mencionado na elaboracdo dé@egneliminar, e na revisdo da literatura
(SEBRAE, 2004, p.39), as empresas recém-criadagnspfprincipalmente, pela falta de
capital de giro no inicio de suas operactes. Rarfoit definido que a gestdo do fluxo de
entradas e saidas de caixa (REISS, 2000, pp.45réB¢tida no Ponto de Equilibrio
Operacional (PEO), era prioritaria ao Lucro no niedenceitual para o primeiro estagio do
ciclo de vida da empresa, a criacdo do negocio.ugestdo do professor Martinho foi
substituir o PEO pelos conceitos de Margem de @an¢édo e Liquidez, de modo que o
empreendedor busque manter o preco acima do casével e pondere sua decisdo de novos

investimentos de acordo com o caixa disponivel.

Com base no discutido acima, foram sugeridas gfieanos nos de conseqiéncia C01 e
C02. Como as despesas e receitas de uma empresaegge diferem dos reais fluxos de
entrada e saida de caixa, foram sintetizados awdbasnceitos em C01 e C02. O principal
motivo é enfatizar a importancia do controle dagdk de caixa de modo a manter a empresa

com liquidez.

Foram alteradas as decisdes quanto ao preco doitpr@d02) e quanto a parceria com
instituto de pesquisa (D08). Na primeira o pregcstistituido pela margem de contribui¢éo
do produto, pois este segundo conceito reforca den@bjetivo quantificado e a importancia
de focalizar a geracdo de caixa. Na segunda destec@ opcdo de centro de pesquisa
proprio, além do instituto de pesquisa. Esta ogsliava previamente implicita na deciséo de

P&D por produto (D03), porém a alteracdo propicaanclareza ao modelo.
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Adicionalmente foram alteradas as incertezas dsfagdio do usuario-alvo (I07) e decisdes
dos concorrentes (108). Na primeira enfatizou-f@&co da empresa no cliente-alvo, sendo que
o empreendedor deve buscar a eficacia, ou sejandimento da necessidade do ambiente. O
foco no cliente também havia sido enfatizado naeeistas internacionais, e a utilizagéo do
termo “usuario” na versao preliminar do modelo égjuivocada. Na segunda incerteza o
entendimento da concorréncia foi modificado. A gipio as decisbes de uma empresa
influenciariam a demanda das demais. No entantop@amercado é muito grande para todas
as pequenas empresas emergentes no mercado, aréocieoque possui maior impacto é

conquistar o cliente de outra empresa.

Por fim, foram feitas duas inser¢des. Foi adicianadincerteza do custo variavel (114),
influenciando as margens que podem ser praticaolprmodutos/servicos (D02). Inseriu-se
também um arco informacional entre a decisdo delcde venda (D05) e numero de
vendedores (D16), devido ao fato que para cadd dangenda, a necessidade de vendedores
difere.

A llustracdo 13 exibe o modelo com os destaqueswdsdo do professor Martinho Almeida.

Taxa de crescimentp

‘ C < Pacote de Participacédo

i . compensagéo ionari
Oportunidade Lider de P ¢ acionaria
Social e Ambienta
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llustracéo 13 — Primeira revisao do diagrama de infiéncia — professor Martinho Almeida
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O Quadro 45 exibe a revisdo do professor Martitstdo indicadas as alteracdes e inclusdes
na coluna Cédigo, além das exclusfes na legendde®ais elementos foram reconfirmados
pelo entrevistado.

Quadro 45 — Primeira revisdo dos elementos do moael professor Martinho Almeida
Cad. Descricao Alternativas

Que margem de contribuicdo utilizar no
D02? | produto/servico e nas pegas de Margens sobre os custos variaveis de produg
reposicao/manutencao?

o]
o

Realizar P&D interno na empresa ou realizar Centro interno de pesquisa ou centros externos

Dog* parceria com instituicdo de ensino e pesquisa? |de pesquisa de diferentes IES.

107* | Satisfacdo dos clientes-alvo (atendimento da nigtzets do ambiente)

108* | Decisfes dos concorrentes (ao conquistar o cliente)

114" | Custo variavel de producdo

CO071? | Receitas e entradas de caixa

C0Z | Despesas e saidas de caixa

OF@ | Margem de contribuicéo e liquidez

Legenda: OFQ — objetivo fundamental quantificade;: Becisdo; | — incerteza; C — conseqiiéncia; deraalo;
i —inserida; D18 e 101 foram excluidas.

O professor Martinho reforcou o comentério oferecid exame de qualificagdo em relacdo a
informalidade existente nos negdcios no Brasil.uBdg ele, muitas pessoas preferem por
diversos motivos, como, por exemplo, carga tribaté& burocracia (SEBRAE, 2004),
fornecer produtos/servicos sem CNPJ ou utilizandie @ma pessoa conhecida. O professor
reconhece que ndo é o caso estimular a informaidaml modelo, mas descrever tal
caracteristica do empreendedorismo brasileiro aoma limitacdo a ser considerada.

4.4.2 Silvio Santos (FEA/USP/SP)

O professor Silvio Santos é coordenador da arepedguisa em Empreendedorismo da
FEA/USP/SP, do departamento de Administracdo. @wstado leciona disciplinas sobre o

tema, incluindo uma que aborda a criagdo de engpresampreendimentos de base
tecnologica no programa de pos-graduagficto sensuem Administracdo da FEA, sua

principal &rea de atuacdo em empreendedorismeWsdes foram incorporadas no diagrama

de influéncia (llustracdo 15) e sinalizadas no Qudd.
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O unico elemento retirado foi a incerteza refer@entaxa cambial (105). O argumento é que
durante o primeiro estdgio do ciclo de vida de @mmgpresa, o processo de criacdo, é pouco
provavel a utilizagdo do canal de venda de exp@otaEsta busca de mercados externos seria
mais aconselhavel em um ciclo de vida de expans&eascimento do negocio. Na revisdo
bibliografica foram citadas as redes de exportagino importantes para PMEs brasileiras
(ORLANDO et al., 2005), contudo ndo hé clara ide#tdo em que estagio do ciclo de vida
séo ativadas.

Em relacdo as alteracdes, a primeira foi referartteciséo inicial sobre qual oportunidade de
negocios perseguir (D01). Como ja descrito anterémte no meta-modelo, 0s participantes
escolheriam atuar em um dos quatro quadrantes trez frReoduto x Mercado. Para estimular

a competicdo entre as empresas, planejou-se forgeago oportunidades pré-determinadas,
cujas descricbes detalhariam informacgfes que peaemitaos participantes avaliar se estas

seriam de fato oportunidades a selecionar e parsegu

Flexibilizando a dimensdo competitiva, o profesSitvio Santos sugeriu que, na aplicacdo do
modelo, cada participante perseguisse uma opo#deaide negodcio propria, observada no
mundo real. Este aspecto foi considerado critido petrevistado porque é por meio do
processo de perceber e sentir oportunidades queadgipantes podem praticar sua
criatividade. Para tal, um curso para empreendedorideveria alocar 30 a 40% do tempo

para esta etapa, cuja contextualizacdo pode senalo na llustracéo 14.

Concepcao Transforma-lo Implementa-lo Gestéo do
do sonho » em algo concreto > em um negqcig > negécio

llustracdo 14 — Fases de concepc¢édo do sonho noimigdo jogo

Esta etapa, denominada pelo professor Silvio Satgosoncepcdo do sonho, é importante
para equilibrar as competéncias individuais e vid@eagom possiveis nichos de mercado, ou
seja, com as necessidades dos clientes. Se umapdesnidades de negécio fosse uma
funeraria, sera que o participante estaria motivadoersegui-la, mesmo sendo uma boa
oportunidade sob a perspectiva financeira? Ent@@, imodelar esta etapa de identificacdo de
uma oportunidade, o professor Silvio Santos sugema entrevista com o professor Marcelo
Massarani, descrita em seguida. A insercdo da etapdentificacdo de uma oportunidade
também foi uma sugestado do professor James Wrmgtgxame de qualificacdo, sendo que,

naquele momento, defendeu-se que tais analisegmestaas descricdes dos casos.
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Ainda em relacéo a oportunidade de negocio a parsdgi enfatizada a importancia de uma
andlise bastante realistica das barreiras de ami@degdcio por meio das 5 forgcas de Porter,
ferramenta apresentada na revisdo da literaturdDBH1999a, p.125) e confirmada nas
entrevistas internacionais realizadas. Como didouginteriormente, esta analise ndo esta
representada no diagrama de influéncias por ndmate de uma decisdo, porém consta no
meta-modelo ao se interpretar a situacao-probl€uomo exemplo real, o entrevistado citou
um produtor no estado do Parana que planejava ¢ompanercado dgogurt contudo sem
levar em consideracao barreiras de entrada erigidagrandes concorrentes nacionais que

obtinham custos de producao bastante reduzidasspruir de economias de escala.

Na decisdo sobre a utilizagcdo de institutos de ypeaq(D08), o professor Silvio Santos
destacou a importancia de se inserir a remunerdgidais parceiros pela propriedade
intelectual, fato que geralmente envolve as Agé&nae Inovacdo das Universidades
defendendo sua propriedade intelectual, amparaglad_pi da Inovacdo (DOU, 2004). Uma
solucdo €é o repasse de um percentual como, porpéxeB?, do lucro liquido durante os
primeiros anos de funcionamento girt-up Cabe destacar que, apesar dos livros-texto

discutirem aspectos da propriedade intelectual,cgpoau nenhuma énfase é dada a

remuneracao das universidades pela producao dedomdnto.

Na decisdo de fontes de financiamento (D10) o akhpiprio representava também o dos
familiares e dos amigos, levantados desde a redadderatura (TIMMONS e SPINELLI,
2006, p.397). Contudo, como esta descrigdo siroatih gerou duvidas para o entrevistado,
ela foi ampliada incluindo o termo “familiares”. mda em relagdo ao financiamento,
enfatizou-se a importancia dos parceiros de negguaoa alavancar o negécio, mencionados
no conceito de redes sociais (HOLT, 1992, p.35@sacados na entrevista com o professor
Bruce Lynskey d@®wen Podem ser fornecedores, clientes ou qualqueo aitiressado no
negdcio que compromete seu capital até mesmo dotgsoduto/servico ser entregue. Na
versao preliminar do modelo os parceiros foram raolds de duas formas: consoércios para
exportacao e instituicdo de ensino e pesquisapsgunel a primeira foi excluida pelo professor
Silvio Santos, como mencionado acima, devido a reethor adequacdo no estagio de
crescimento do negécio. A utilizagdo dos parcedaso fonte de financiamento do negécio
foi mencionada desde o principio deste estudoudonbao ficou claro para o entrevistado.
Portanto, seria importante enfatizar o potenciatelpapel nas descricbes dos casos de modo

a torna-lo visivel aos participantes.
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Na decisdo de quem tornaria a idéia em um procatio(D13), embora previamente definido,
nao estava explicitado de que forma tal pessoeelseionaria com o empreendedor. O
professor Silvio Santos enfatizou a importanciaatmsdos societarios entre o empreendedor
e o profissional de C&T, tanto para definir os dodla propriedade intelectual, quanto para
definir a participacdo no negocio de cada um. @ssitque devem constar em contratos
societarios foram discutidos na revisdo da liteea(BAGLEY E DAUCHY, 2003, pp.74-
106). Tal comentédrio também é valido para a alferageferente ao profissional de
desenvolvimento de mercado (D14). Ainda no casdC&8d, o socio pode ser ausente,
atuando em laboratorios externos a empresa, 0 gsidtaria em uma remuneracdo a
instituicdo que cede o uso dos equipamentos. Cctaspesitivo € evitar altos investimentos
iniciais e a atualizacdo constante do pesquisastando proximo a centros de pesquisa. Por
outro lado o socio pode ser presente, caso hajeemtno de P&D interno, como € o caso da

induUstria desoftware Tais alternativas podem ser utilizadas em paralel

A incerteza quanto a satisfacdo do cliente-alv@)(ll@i novamente alterada. Como o que

realmente influencia a demanda individual é a éot dos clientes para comprar o

produto/servico, o termo “satisfacdo” foi alterguhra “preferéncia’. A incerteza quanto aos

concorrentes (108) foi novamente alterada. Emberaritada a possibilidade de considerar as
acOes de grandes concorrentes na entrevista cawfesgor Martinho, preferiu-se focar na

conquista de clientes. Embora o professor Silviat@&aconcorde com a possibilidade de

conquistar o cliente de outra empresa, a preseacgrahdes concorrentes recebeu maior
importancia devido as barreiras de entrada pors estapresas eregidas, ja mencionadas
acima. A propria literatura de empreendedorismdtamnao explicita quem seria o principal

concorrente do novo negocio, isto é, se serianmegsgmas ou as grandes empresas (BHIDE,
1999a, p.125).

Por fim, foram inseridos trés elementos. O primédica decisdo quanto ao proximo produto
a ser lancado no estagio seguinte do ciclo de dedampresa, ou seja, 0 crescimento. Esta
deciséo néo foi representada no diagrama de irdi@éAssim como as decisées D09 e D12,

ela sera avaliada de acordo com a visdo prospelidiyarticipante.

Ao se discutir a adequacao da ResponsabilidadalSogéimbiental (106) no modelo, revisada
nas tendéncias do século XXI (MEADOWS, 2004), ogssor Silvio Santos sinalizou trés
fatores que criam valor para o cliente: a qualiteftécia (avaliacdo objetiva), a
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responsabilidade social e ambiental (avaliacdoetihj por meio de experiéncias e valores
proprios) e o relacionamento (avaliado pela qudkddas interacdes). Desta forma inseriu-se
a incerteza da avaliagdo do cliente referente &daule do relacionamento/interacdo com o
negocio do empreendedor, tanto antes quanto apésda. A qualidade desta interacdo pode

estimular ou inibir o retorno do cliente quandeescessitar do produto/servico.

Outra sugestdo foi inserir no quadro-resumo inzageu imponderaveis ndo relacionados
diretamente aos elementos do diagrama de influépas podem surgir como eventos
aleatdrios. Tal comentario reforca o do professem@in Boer, d@®wen O professor Silvio
Santos exemplificou algumas situagbes: relacOedlitomsas tanto internas (brigas de
interesse entre sOcios) quanto externas (grandeesas interessadas em comprar a pequena
empresa ou competir diretamente), brigas de podeseator, ou problemas politicos no
entorno do ambiente empresarial. Exemplos de itscdes imponderaveis podem ser
fornecidosa priori aos participantes, sugerindo que os mesmos busqaehecer melhor
seus mercados e estejam atentos a outros fataeadréds que possam surgir, 0 que

demandaria exercicio de criatividade por parteestisdantes.

A llustracao 15 exibe o diagrama de influéncia apésvisdo do professor Silvio Santos.
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modelo. Cinza: revisdes.
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O Quadro 46 exibe as sugestbes do professor Sdos para revisdo dos elementos que
compdem o modelo. Estdo indicadas as alteracoesles®es na coluna Cadigo, além das
exclusbes na legenda do quadro. Os demais elenferaios reconfirmados pelo entrevistado.

Quadro 46 — Segunda revisdo dos elementos do modelprofessor Silvio Santos
Cad. Descricao Alternativas

Quatro oportunidades na matriz Produto x

a : L .
D01” | Qual oportunidade de negdcios perseguir? Mercado de acordo com o meta-modelo.

Realizar P&D interno na empresa ou realizar paac€entro interno de pesquisa ou centros externps

Dog* com instituicdo de ensino e pesquisa? de pesquisa de diferentes IES (remuneracéo |ES).

Recursos proprios (familia), parceiros de
Hegpcios, investidores externos, empréstimo sem
garantia do governo (P&D), instituicdes de
fomento do governo, bancos.

D10% | Quanto de financiamento € necessario de cada fq

Profissionais de ciéncia e tecnologia (por mei
;d|e; acordo societario — propriedade intelectua
Sécio trabalharia em instalacdes préprias ou de

~ O

D13* | Quem pode transformar a idéia em um produto re

terceiros.
D14% Quem ira persuadir o consumidor a comprar o nowdgentes denarketing(por meio de acordo
produto e/ou servico? societario).
D20 Qual € o proximo produto a ser lanado apos o Depende da criatividade do participante.

estagio de criacao de empresa?

107* | Preferéncia dos clientes-alvo (atendimento da setsde do ambiente)

108% | DecisGes dos concorrentes que dominam o mercaagirecompetitiva)

115' | Relacionamento/interacéo com cliente (antes e apénda)

Fatores imponderaveis que podem ocorrer durariteudagao (ndo representado no modelo, visto que
podera influenciar todas as decisdes)

Legenda: D — decisdo; | — incerteza; a — alteraddanserida; 105 excluida.
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4.4.2.1 Marcelo Massarani (POLI/USP)

O professor Marcelo Massarani leciona disciplinase gqabordam criatividade e
desenvolvimento de produtos no curso de Engenideeénica da Escola Politécnica da
USP. O entrevistado é fundador de um projeto deyisss, o Laboratoério de Criatividade, que
busca incentivar o uso de intuicdo e criatividade pesolucao de problemas. Por esta razéo
foi indicado pelo professor Silvio Santos para Baixina modelagem da etapa de

identificacdo de oportunidades, a constar no irdoigogo de empresas para empreendedores.
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O principio basico para atender necessidades deadwré identificar meios de reduzir
esforgos para os clientes. Os produtos que consegtiagir tal objetivo obtém sucesso. O
usuario final define para si a comodidade e a@datile como beneficios em uma avaliacao
custo x beneficio de um produto/servico. Um exeng®#da a preferéncia por alimentos
prontos para comer disponiveis em supermercados\pr$e que puderem pagar pela
comodidade, os consumidores tenderdo a compraptadutos. Caso o cliente seja uma
empresa, espera-se maior racionalidade na anakse x beneficio. O fato é que para ambos

os tipos de clientes, o principio do menor esfema valido.

Uma excecao a tal principio é o conflito com vadohemanos, como é o caso do receio da
movimentacdo da conta bancaria via internet, apisaua praticidade. Outro exemplo seria
o habito de compra de agua potavel na cidade dd*8dlo, apesar dos niveis de pureza da

agua na torneira serem muito elevados.

Com base neste principio, o professor Massarastrdlu algumas questées levantadas pelas
pessoas quando S&d0 responsaveis por executar iheidamatividade. A primeira é se

realmente a atividade precisa ser realizada. Emid®gquestiona-se se ha outra pessoa que
poderia realiza-la. Estas questfes geralmente raupgéo incémodo que determinada pessoa

pOSsui ou por preguica, com interesse em simplificas atividades diarias.

A partir deste momento, emergem duas questdes iampes que podem ser incorporadas no
simulador de jogos de empresas para empreendedores:
1) Ha um jeito mais facil de executar a atividade exame?

2) A maneira como a atividade € executada hoje inodanoutras pessoas?

O empreendedor é considerado pelo entrevistado @gugm que ndo se acostuma com
rotinas, e sempre busca resolver incbmodos, segars groprios ou de outras pessoas. A
partir do momento em que encontra uma solucdo@prablema, e que esta tenha valor para
outras pessoas, surge uma oportunidade para erdpragm negdécio. O professor Massarani
exemplificou esta situagcdo com o incOmodo pessmra om 0s porta-copos que, geralmente,
expelem mais de um copo plastico em cada momentguenalguém pretende beber agua ou
café. Se ele resolvesse este incobmodo pela modelageum novo copo, por exemplo,

poderia atender um mercado grande com este prodisto, que € uma forma de reduzir

custos das empresas, além de estar em conson&miaesforcos de responsabilidade
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ambiental.

Estas situacdes de incobmodo podem ser identificeadde por meio da propria percepcéo
quanto pela atencdo aos comentarios ou reclamalgbesitras pessoas. Um exercicio para
estimular a identificacdo de oportunidades utilizpelo professor Massarani € a solicitacao
aos alunos de “Listas de Incomodos”. A principi@ sfemandados, por exemplo, 30

incdBmodos na primeira semana. J4 na semana seggiitita-se mais 60, e assim por diante.

Na Owen, em 2006, foi vivenciado, na disciplina $§G® da Inovacdo e Criatividade”
(Owens, 2006), um exercicio semelhante, inclusmapiementar a “Lista de Incobmodos”,
com identificacdo de 101 solugbes para um desaf@uwm cliente possui em seu contexto
profissional. Como havia trés alunos por grupo,idesas somadas (total de 303) foram
transformadas, apos algumas etapas de condensag@ise de restricdes, em uma unica

solucao, cuja implementacéo foi apresentada maaikiula.

A utilizacédo de listas de incbmodos a serem tranmsidas em oportunidades, sempre com
base no principio do menor esforco, é o primeigspa ser executado pelos participantes do
jogo. Estes devem selecionar um problema que tanmibhéamoda outras pessoas e, em
seguida, gerar solucdes para resolvé-lo. Recordandatrevista com o professor Bruce
Lynskey daOwen é fundamental questionar se estas pessoas real@&ido dispostas a

pagar pelo produto.

4.4.3 Tales Andreassi (EAESP/FGV)

O professor Tales Andreassi é coordenador adjuat€Cehtro de Empreendedorismo da
EAESP/FGV, além de lecionar disciplinas sobre é&dagle novos nego6cios na mesma
instituicdo. As principais sugestdes para o modeluceitual foram focalizadas na érea de
inovacao tecnoldgica, na qual o entrevistado dedeew suas pesquisas durante a formacéo
académica. As revisdes foram incorporadas no dizrde influéncia (llustracdo 16) e
sinalizadas no Quadro 47. Como o diagrama ja hamla duplamente revisado, nesta
entrevista a maior parte das sugestdes concergroassalternativas das decisdes descritas no

quadro-resumo.

O Unico elemento excluido do modelo foi a incertdeaatratividade de investidores (109)
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advinda da decisdo de participacdo acionaria (DChmo o capital de risco no Brasil &
escasso e geralmente advém de fontes governam@NIBREASSI e SIQUEIRA, 2005,
p.9), a relacdo entre participacdo acionaria eniieenento powenture capitak incomum no
cenario nacional e sugeriu-se retira-la. Desta &roi excluida na decisdo de participacéo
acionaria (D11) a alternativa de conceder partengiaresa para um investidor externo devido
a escassez dos mesmos. Em compensacdo, na deeisfinadciamento (D10) seria
interessante manter a discussao de tais fontescdesos para que os participantes ficassem
cientes de sua existéncia e que, de acordo comesste pessoal, pudessem aprofundar seus

estudos.

A alteracao seguinte foi sugerida na decisao éh&@ interno e parceria com instituicdo de
ensino e pesquisa (D08). Em vez de tratar as atteas de modo exclusivo, substituiu-se o
termo “ou” por “e/ou”. Na decisdo quanto as possifermas de se desfazer do negocio
(D12) a alternativa de fechamento do negdcio foisn@m especificada com a venda de

ativos, de modo a recuperar uma fragcdo ou a tat#ido investimento inicial.

Em relacdo ao investimento em P&D por atributo (D0O3professor Tales Andreassi sugeriu
apresentar aos participantes os dados da Pesquisatrial de Inovacdo Tecnoldgica
(PINTEC, 2003), realizada pelo IBGE e patrocinaeta g-INEP, que exibe os gastos em
P&D por setor ou por tamanho da empresa. Tais dadodriam como parametro no
planejamento dos empreendedores no jogo, de magooaima-lo da realidade. Na decisao
do lancamento do préximo produto (D20), segundestid® do entrevistado, a probabilidade
de sucesso poderia ser associada aos gastos enf0®®D Esta seria uma alternativa para
tornar o resultado das decis6es mais objetivo. Ammaesugestdo foi feita para a decisdo de
canais demarketinga utilizar (D04), podendo ser apresentadas tali#iasnativas de custos

de veiculacdo com base em valores aplicados naesagpque operam no mundo real.

O dltimo ponto discutido que ndo sofreu alteragas que € positivo como sugestdo na
aplicacdo do jogo € a possibilidade de ndo comtmatao especialista de C&T (D13) caso o
préprio empreendedor seja um deles ou ndo seijustifde acordo com a matriz Produto x
Mercado. Uma forma de verificar sua adequacéo s@estionar se o empreendedor estaria
interessado em elaborar um produto novo ou um PSOCROVO, € se para tal seria necessario
um engenheiro ou outro profissional de C&T. Caso fusse um produto novo, ndo seria

necessario contratar tal profissional. Porém, exegsta opcao incorreria na escolha em nao
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inovar, o que poderia inviabilizar o negoécio pdtaale diferencial tecnoldgico competitivo.

O professor Tales Andreassi ainda questionou o®ipagpos diretores Financeiro e de
Operacbes. Como no meta-modelo estd indicada Hcéestdevida a recursos escassos
enfatizada no conceito dsootstrapping(STEVENSON apud BHIDE, 1999b, p.224), foi
respondido que a empresa deve buscar o minimondigpéAssim, o empreendedor, ou um
dos soécios, poderia incumbir-se deste papel, amseté a empresa alcancar o estagio de

crescimento. Neste outro estagio os papéis geiersgaam assumidos por especialistas.

A llustracdo 16 exibe o diagrama de influéncia ltaste da ultima entrevista realizada com
professores brasileiros em empreendedorismo, ) cgwofessor Tales Andreassi.
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técnico W Atratividade pal
Lider de r'e colaboradore
Taxa de
juros
b

desenvolvimentp
@f Financiamento

de mercado

P&D préprio ou
Instituto de

pesquisa parcei
v NE
P&D por
/ atributo
Propriedade
intelectual ‘
Canal de venda

Relacionament
interagdo com
cliente

Avaliacéo de
Responsabilidade
Social e Ambienta

Concorrentes que
dominam o mercado

Qtde a produzir¢ Qtde MP e
terceirizar Equipamento|

S

S
Custo Margem de
variave contribuicdo
do produto
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llustracdo 16 — Terceira revisdo do diagrama de imfiéncia — professor Tales Andreassi
Legenda: Os conectores “a”, “b” e “c” identificamteadas e saidas de arcos visando ndo poluir gnagicte o
modelo. Cinza: revisdes.

O Quadro 47 exibe as decisdes revistas pelo pmfdsdes Andreassi. Estdo indicadas as
alteracdes na coluna Cdédigo, além das exclusdegaada do quadro. Os demais elementos

foram reconfirmados pelo entrevistado.
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Quadro 47 — Terceira revisdo dos elementos do modet professor Tales Andreassi
Cad. Descricdo Alternativas

Centro interno de pesquisa ou centros externos de
pesquisa de diferentes IES (negociacdo com
Agéncia de Inovacéo da IES sobre remuneragéo).

Realizar P&D interno na empresa e/ou realizar

Dog* parceria com instituicdo de ensino e pesquisa?

Bercentual para empreendedor e

colaboradores/sécios.

t5od

D11% | Como dividir a participag&do acionaria da empres

De que forma é possivel se desfazer do negocio |&farfla direta, Fusao ou Fechamento com venda
anos? de ativos.

D12

Depende da criatividade do participante (em uma
avaliacdo individual) ou do investimento em
P&D (caso seja um evento aleatério no jogo).
Legenda: OFQ — objetivo fundamental quantificade;: Becisdo; | — incerteza; C — conseqiéncia; deraala;
109 excluida.

Qual é o préximo produto a ser lancado apés o
estagio de criacdo de empresa?

D20%

444 Sintese das alteragdes no modelo
Foram elaborados os Quadros 48 e 49 com o objdévacilitar a visualizagdo das revisdes
no modelo sugeridas pelos professores brasileMedes estdo indicadas as insercoes,

alteracOes e exclusdes realizadas.

Quadro 48 — Resumo das decisdes revisadas nas evis&s nacionais

01| 02| 03] 04 03 06 Oy 08 09 10 11 12 N3 14 |15 |16 |17 18| 19 20
Martinho Almeida | -| A -| -| -| -| -| A| -| -| -| -| -| -| -| -| -| E| -| -
Silvio Santos Al -1 - -] - - - A - A - - AAL - - - - -
Tales Andreassi 4 4 4 4 4 4 4 A 4 4 A A - - - - - - - A
Legenda: | —inserida; A — alterada; E — excluida.

Dentre as 19 decisdes presentes na versao pralidonmaodelo, 10 foram reconfirmadas por
todos os entrevistados, visto que ndo foram reasad\ decisdo de realizar P&D
internamente e/ou ter um Instituto de Pesquisaepar¢D08) foi a que sofreu o maior
namero de alteracdes, revisada em todas as etaevii excluida a decisdo do tipo do

negécio (D18) e inserida a decisdo quanto ao desemento de um segundo produto (D20).

Quadro 49 — Resumo das incertezas revisadas nasrenistas nacionais
01| 02| 03| 04| 05 06 O7 08 09 10 11 12 13 14 15 |16

Martinho Almeida | E - - - - - Al Al - - - - - | - -
Silvio Santos - - - - E - A A - - - - - - I I

Tales Andreassi - - - - - - - - - - - - - - - -
Legenda: | —inserida; A — alterada; E — excluida.
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Foram excluidas duas das 13 incertezas inicideananho do mercado (I01) e a taxa cambial
(105). A incerteza quanto a preferéncia dos clieateo (107) foi refinada a cada entrevista.
Por outro lado, a incerteza em relacdo as acOesatm®rrentes (108) teve menor o grau de
concordancia, inclusive com definicdo ndo muitoeciaa literatura revisada. Por fim, foram
inseridas trés incertezas: custo variavel de p@al@l4), relacionamento com cliente (115) e

fatores imponderaveis (116).

Foram ainda alterados pelo professor Martinho os @& Consequéncia e de Objetivo
Fundamental Quantificado para focalizar a ateng@oetnpreendedores nos fluxos de caixa,

destacando-se os seguintes indicadores: Margemntigbeiicdo e Liquidez.

4.5 Modelo conceitual de jogos de empresas para emeendedores — versao final

Para se chegar ao modelo conceitual final, a ifigagfo e selecdo de varidveis passou por
dois momentos distintos (llustracdo 17): uma faseexpansdo apoés revisdo bibliografica e
uma fase de filtro por meio das entrevistas nagonA comparacdo entre ambos 0s
momentos permite identificar algumas caracteristiiagtintas entre o modelo inicial, mais
aproximado da realidade norte-americana, e o madileb discutido abaixo, adaptado ao

contexto brasileiro.

Entrevistas Entrevistas
T internacionais nacionais com L
Revisdo b|b||ograf|ca> com professores professores da Consolidacdo do modelo

daOwen FEA/USP e
Graduate School EAESP/FGV/

llustracéo 17 — Processo de constru¢do do modelo

Ao se comparar os resultados das entrevistas adabz nos EUA e no Brasil foram

sintetizadas quatro decisfes que distinguem oslo®de

1) Decisdo de oportunidade de negdcio a persegliindistrias que se sobressaem na
economia sdo distintas para cada pais, sendo aesté@portunidades de negdcios,
refletidas no caso empresarial do meta-modelointhst Nesta decisdo a incerteza

“Tamanho do Mercado” (sugerida por Germain Boeegoenfirmada por David Furse
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e Bruce Lynskey) é mais presente no contexto rartericano, visto que € uma

variavel utilizada para avaliacdo do negdcio e negdo com capitalistas de risco;

2) Decisdo de financiamento: pode ser tomada com agonceito de minimizagéo de
recursos owbootstrapping(BHIDE, 1999b, p.224), vélida para ambos os paises
com base ndig money uma injecdo de alta quantia advinda de cap#alide risco,
mais comum no modelo norte-americano (TIMMONS eN&RLI, 2006, p.203). A
taxa de juros para ambas as economias € bastatitdagdisendo que as altas taxas
praticada no territdrio nacional (ANDREASSI e SIQBE, 2005, p.5) néo
estimulam que tais capitalistas invistam em emprgsais estas teriam que alcancar
taxas de retorno muito altas para remunerar oipahcAté por isto ha no Brasil uma
alternativa com outra caracteristica: o Governa atni papel de investidor de risco
(LAHORGUE e CUNHA, 2003, p.203);

3) Decisdo de tipo de sociedade empresarial: ledant@mo importante no modelo
norte-americano (BAGLEY e DAUCHY, 2003), esta déoisé importante
especialmente para a transferéncia futura de peat& na empresa, que pode
ocorrer, por exemplo, com venda de acfes ou deatetapresa. Ja no Brasil, iniciar a
empresa como Sociedade Anbnima nao traz tantosogaehesta decisdo perde

importancia.

4) Decisdo quanto a protecéo intelectual: nos EUMrhanaior incentivo para utilizacao
de mecanismos de protecao intelectual (HOLT, 1p92%,2). Como percebido durante
a vivéncia nadwen nos EUA ha um respeito maior que no Brasil quantgislacao,
ou até medo, especialmente pelas punicfes prewdsiaplementadas. Outra razao
pelo baixo nimero de registros nacionais advémitdacasto associado (BARBIERI,
1999, p.56).

Enfim, apds apresentar os diferentes contextospaehn resultante das entrevistas nacionais
pode ser observado na llustragéo 18.

O Quadro 50 exibe as decisdes, incertezas e carsagsd que compdem a versao final do

simulador de jogos de empresas para empreendattnsgsulo XXI.
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llustracdo 18 — Diagrama de influéncia final
Legenda: Os conectores “a”, “b” e “c” substituerncar visando nao poluir graficamente o modelo. Alnaoa
linha continua — posicionamento no mercado; azulia com tracos curtos — financas; verde ou linha
pontilhada — equipe de trabalho e rede de contaittza ou linha com tracos longos — aspectos famdegais.

Quadro 50 — Decisdes, incertezas e consequénciagrimelo — versao final
Cad. Descricao Alternativas

Quatro oportunidades na matriz Produto x

: L .
D01 | Qual oportunidade de negdcios perseguir? Mercado de acordo com o meta-modelo.

Que margem de contribuicdo utilizar no
D02 | produto/servico e nas pecas de Margens sobre os custos variaveis de produg
reposicao/manutencao?

D
o

Quanto investir em P&D para cada um dos atribUtg&ributos/pesos definidos pelo facilitador.

DO3 do produto/servigo?
. . . Depende da criatividade do participante (em uma
Qual é o proximo produto a ser lancado apés o e : :
D20 estaio de criacio de empresa? avaliacdo individual) ou do investimento em
9 & P ' P&D (caso seja um evento aleatério no jogo)
D04 Quanto investir etmarketingdo produto por canal | Boca-a-boca, internet, influenciadores/relacées

de comunicacéo? publicas, propaganda.

Venda direta (para consumidor final ou para

D05 | Que canais de venda utilizar? outros negécios) e venda indireta (via terceiros).

Quanto de matéria-prima e equipamentos sera | Quantidades de matéria-prima e equipamento
comprado, e de que fornecedor? disponiveis no mercado.

D07 | Quanto produzir e quanto terceirizarake or bu)? | Quantidades de producéo propria e de terceiros.

Centro interno de pesquisa ou centros externos
Realizar P&D interno na empresa e/ou realizar | de pesquisa de diferentes IES (negociacao com
parceria com instituicdo de ensino e pesquisa? |Agéncia de Inovacédo da IES sobre
remuneracéo).

D06

D08
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Quais as receitas e despesas mensais estimadas e em
e acordo com o tempo esperado para alcan

car o

sem

da

D09 quanEos_ meses a empresa deverd alcancar o Por é{? e 0 grau de aversao a risco, rever DO1.
Equilibrio Operacional?
Recursos proprios (familia), parceiros de
D10 | Quanto de financiamento € necessario de cadea’ HRegoctos, investidores eXtemOS? emp restimo
garantia do governo (P&D), instituicdes de
fomento do governo, bancos.
D11 | Como dividir a participacéo acionaria da emp?esaPercemu""I para gr_npreendedor €
colaboradores/sécios.
D12 De que forma é possivel se desfazer do negocio gviedda direta, Fusdo ou Fechamento com ver
anos? de ativos.
Profissionais de ciéncia e tecnologia (por mei
D13 | Quem pode transformar a idéia em um produt® red a}cc_)rdo societario — propned?de mtgle_ctua
sécio trabalharia em instalacdes préprias o
terceiros.
D14 Quem ira persuadir o consumidor a comprar o nowdgentes denarketing(por meio de acordo
produto e/ou servico? societario).
D15 | Quem ajudara o empreendedor a produzi-lo(s)? iBuditos operacionais.
D16 | Quem vendera o produto e/ou servi¢o? Agentegddas.
D17 Qual o pacote de compensacéo oferecido aos Salario e bénus.
colaboradores?
D19 | Qual propriedade intelectual registrar? Marcésteaga, direitos autorais e patente.
102 | Taxa de crescimento do mercado
103 | Margens do mercado (preco reduzido dos custos)
104 | Taxa de juros definida pelo Banco Central
106 | Avaliacédo dos clientes potenciais sobre acéassfmnsabilidade social e ambiental da empresa
107 | Preferéncia dos clientes-alvo (atendimento @¢assdade do ambiente)
08 | Decisdes dos concorrentes que dominam o meKcadgio competitiva)
110 | Atratividade da empresa para colaboradores
111 | Produtividade dos funcionarios de operacdes
112 | Demanda por produtos/servicos da empresa
113 | Oferta de produtos/servicos da empresa
114 | Custo variavel de producao
115 | Relacionamento/interacdo com cliente (antesis apvenda)
116 Fatores imponderaveis que podem ocorrer duranteuagao (ndo representado no modelo, visto @
podera influenciar todas as decisdes)
CO01 | Receitas e entradas de caixa
C02 | Despesas e saidas de caixa
OFQ | Margem de contribuicao e liquidez

u de

ue

Legenda: OFQ — objetivo fundamental quantificade; @ecisdo; | — incerteza; C — consequiéncia.

Com base no modelo final acima descrito, foi elabor Quadro 51 para discutir suas

semelhancas e diferencas com os modelos do séctl@efitificados na literatura: TEG
(LOW et al., 1994) e DEAL (THAVIKULWAT, 1995).
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Quadro 51 — Decisdes presentes nos modelos do seeX e do século XXI
Cad. Descrigcdo TEG| DEAL| Séc. XXl

D01 | Qual oportunidade de negécios perseguir? - P P

Que margem de contribuicdo utilizar no produtofigere nas pecas de

D02 o~ ~ p* p* P
reposi¢do/manutencéo?

D03 | Quanto investir em P&D para cada um dos atribdtmproduto/servico? - - P

D04 | Quanto investir emmarketingdo produto por canal de comunicacdo? - P

D05 | Que canais de venda utilizar? - - P

D06 Quanto de matéria-prima e equipamentos sera compeate que p p p
fornecedor?

D07 | Quanto produzir e quanto terceirizarake or bu)? - - P

11%

D08 Realizar P&D interno na empresa e/ou realizar parc®m instituicdo d ) ) p
ensino e pesquisa?

Quais as receitas e despesas mensais estimadaguaos meses a

D09 empresa devera alcancar o Ponto de Equilibrio Ojperal?

D10 | Quanto de financiamento é necessario de cade?fon P P

D11 | Como dividir a participagdo acionaria da emp?esa P p* P

D12 | De que forma é possivel se desfazer do negécid &os? - - P

D13 | Quem pode transformar a idéia em um produt®real p* - P

D14 | Quem ira persuadir o consumidor a comprar o pogduto e/ou servigop p* - P

D15 | Quem ajudard o empreendedor a produzi-lo(s)? P - P

D16 | Quem vendera o produto e/ou servigo? - P P

D17 | Qual o pacote de compensacao oferecido aosoralidres? P P P

D19 | Qual propriedade intelectual registrar? - - P

D20 Qual é o préximo produto a ser langado apds o iestegcriacéo de ) ) p
empresa?

D18 | Em que tipo de sociedade empresarial operar? - - -

- | Quem comprara 0s insumos? - P -

- | Quanto comprar de cada produto atuando no papmrimidor final? - P -

- | Quanto de dividendo distribuir? - P -

- | Presencga de investidores privados de risco na@fedie financiamento. P P -

Legenda: D — deciséo; “P” — Presente; “P*’ — Pdncémte presente; “-” — Ausente.

O modelo proposto neste estudo contém 19 decis@Fs]o que oito delas ndo foram
contempladas nos modelos anteriores, e outragaré&s tratadas parcialmente. A primeira
esta relacionada ao preco do produto (D02): nenhoraaciona a venda de pecas de
reposicao/manutencao, elemento importante adviadenttevista realizada com David Furse
(Owen Graduate Schgoho projetar receitas recorrentes para a emplessdemais (D13 e

D14) estao limitadas somente & escolha dos lidierelesenvolvimento técnico e de mercado,

pois 0 escopo temporal restringe-se a formacaajdgpe Falta um elemento importante no
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modelo TEG (LOW et al., 1994): as decisfes naoss#sequentes, isto é, os participantes

nao tomam novas decisdes baseaddsaubackecebido (BELMANN et al., 1957).

No DEAL (THAVIKULWAT, 1995) ndo esta previsto o foecimento de participacéo
acionaria (D11) as pessoas-chave, item destacadoda® as entrevistas internacionais como
critico para atrair tais pessoas. Embora nao fiilsadas como importante no modelo
brasileiro, ambos os simuladores identificadositesatura internacional omitiram a decisao

de tipo de sociedade empresarial.

Por outro lado, os demais simuladores possuem alguaiecisdes ou alternativas distintas das
aqui propostas. Como discutido nas distingbes dpreendedorismo brasileiro e norte-
americano, a presenca de capital de risco privathaix¥a no Brasil. Este € um fator de
diferenciacdo do TEG e do DEAL para o modelo agappsto. No DEAL ainda ha outras
trés decisdes. A primeira decisdo refere-se a qoemprara o produto, ja que existem
empresas simuladas em industrias distintas. Os realoges ndo foram incluidos neste
modelo por ndo terem sido identificados como pesshave nas entrevistas internacionais. A
segunda decisao esta relacionada a atuacédo communuolor. Este papel ndo é vivenciado no
modelo aqui proposto, pois o participante tomadsées sob a dtica do empreendedor. A
terceira decisao referente aos dividendos nao ¢oietada porque, de acordo com o ciclo de
vida da empresa (SMITH et al., 1985, p.803), ndespera que no estagio de criacao haja tal

distribuicao.

Abaixo sdo descritos quatro itens do Quadro 51nggreecem comentarios adicionais:

- Na comparacao anterior do TEG e do DEAL foram ifieatios dez e nove decisdes,
respectivamente, das vinte analisadas (Quadros &9.aNo Quadro 51 estes numeros
foram reduzidos para nove e oito. A decisdo nadi@tg mas existente em todos os trés
modelos, refere-se aos contratos societarios, elentros. O TEG € especificamente um
jogo de contratos, entdo todos os termos sédo definpelos proprios participantes que
negociam livremente, o que ocorreria de forma deamé¢ no simulador proposto neste
estudo. Como no DEAL a interface € homem-maquisaggras dos contratos sao pré-
definidas pelo modelo a excecao do preco da acda)(@os salarios dos funcionarios
(D17) e dos precos de compra e venda de mercadbiése D02);

- Um elemento importante de um jogo de empresasgmapaeendedores descrito no meta-
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modelo é a propensdo a riscos técnicos e de merked@dos pelo professor David
Owens Owen Graduate Schgotom a matriz Produto x Mercado que inclui a nogéo
risco (CRAWFORD e BENEDETTO, 2003, p.52). Ambossosuladores (TEG e DEAL)
nao possuem decisdes que possam ser relacionaddal @specto;

A decisdo de propriedade intelectual (D19) considierimportante no modelo norte-
americano segundo as entrevistas internacionaignidida no TEG e no DEAL. Outro
ponto a complementar nesta decisao foi sugerido elfessor Silvio Santos: a insergéo
das Agéncias de Inovacdo das IES como parte issasnos lucros do negécio pelo
capital investido em P&D;

Quanto ao objetivo fundamental quantificado das resgs simuladas, a literatura
menciona a gestdo de fluxo de caixa refletida n@ RBmo métrica de desempenho,
especialmente para o primeiro estagio do cicloida das empresas, a criacdo (REISS,
2000, pp.45-63). Esta métrica foi refinada na emta com o professor Martinho para
Margem de Contribuicdo do Produto e Liquidez. TaniEG quanto o DEAL nao foram
projetados de acordo com o ciclo de vida da empiMeamo assim, ho TEG o objetivo
primario da empresa foi definido como alcancar @ Pénquanto no DEAL este objetivo

nao foi mencionado.

No simulador proposto neste estudo ainda ha gaapectos nao descritos no Quadro 51, mas

que também devem ser mencionados:

Foi modelada a incerteza “Preferéncia dos clieakes- (I07) de modo que incluisse,
além da preferéncia dos clientes, a opinido dodricsilideres destacada na entrevista
com David Owens e brevemente sinalizada na liteagdfiIMMONS e SPINELLI, 2006,
p.121) e o resultado das a¢des dos influenciadteresercado, levantados pelo professor
Bruce Lynskey;

Como sugestdo das entrevistas internacionais (GerBi#er) e das nacionais (Silvio
Santos) os participantes devem lidar com fatorest@lios ou imponderaveis, néo
mencionados nos demais simuladores;

No modelo aqui proposto os parceiros de negéciograiados como um conceito mais
amplo além do ja modelado: Instituto de Pesquisamdeles perpassam a maioria das
decisbes e papéis, a importancia e as formas derfadevem ser discutidas na situagao-
problema;

Assim como no TEG e no DEAL, preferiu-se ndo madakaredes sociais como, por
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exemplo, membros do Conselho de Administracaopqdem ser apresentadas nos casos.
Também se preferiu ndo modelar a decisdo de esdelham advogado visto que as
guestdes principais que com ele devem ser tratadas) a propriedade intelectual, foram
apresentadas em outras decisdes. Desta forma geerdpdores deveriam estar aptos a

identificar, em suas redes de contato, advogadoscomhecimento especifico.

Por fim, com relacdo as diferengcas dos simuladpaea jogos de empresas elaborados no
século XX e no século XXI exibidas no Quadro 5lgiat sdo evidenciadas algumas destas
distingcdes que tornam o modelo aqui proposto maigpaiado aos novos contextos em que

os empreendedores irdo atuar:

1. A inovacdo tecnoldgica gera novas oportunidadesnelyécios, como foi o caso da
transformacdo ocorrida nos udltimos quinze anos @orgeracdo da informaticae-(
generation e revolugdo nos meios de comunicacdo. O resukadocriacdo de novas
industrias, como a dos computadores pessoais e iataciologia (TIMMONS e
SPINELLI, 2006, p.54). Esta inovacao tecnolégicendam amplia as alternativas de
algumas decisdes nas operacbes do negocio. Nahasbas canais de comunicacdo de
marketinge de vendas @ternetsurge como um novo veiculo amplamente difundido a
nivel mundial e que, geralmente, apresenta-se con@oop¢ado que fornece menor custo e
maior comodidade aos clientes.

2. As mudancas socio-econdmicas como as demografteasém geram novas
oportunidades, como é o caso do envelhecimentoopalagdo brasileira (IBGE, 2004,
pp.310-314) e da reducédo da repéacapitanacional (IBGE, 2004, p.127), resultando no
crescimento na demanda por produtos populares (BI®XZO e WRIGHT, 2004);

3. A terceira mudanca que influencia a decisao detopidades de negocios refere-se aos
hébitos de consumo. Embora a preocupagdo com adqusscio-ambiental seja antiga
(MEADOWS et al.,, 1974), é recente sua incorporag@ds modelos de gestdo das
empresas, como pode ser visto pela criacdo, em ti#d@dice de Sustentabilidade Dow
Jones (DOW, 2006). A partir do momento em que dstés de consumo mudam e
privilegiam empresas que mantém acfes de Respbidadbi Social e Ambiental, novas
oportunidades de negdcios sdo geradas;

4. Aproveitando a discusséo sobre este tema, cebhtaapara a possibilidade de que, além
de mudancas na demanda devido a questdes soaiaisientais, este aspecto possa gerar

alteracdes no calculo do custo dos produtos. Unmple seria a obrigatoriedade da
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internalizacdo de custos de degradacdo da naturazaontabilidade da empresa
(TAMARES, 2000, p.29).

A importancia de buscar a atualizacdo do modeleweaguste aos novos contextos socio-
econdmico-ambientais € refletida nas expectatieadichmons (1989 apud TIMMONS e
SPINELLI, 2006, p.49) para este século: “N6s eseammmeio de uma revolugdo silenciosa
— um triunfo da criatividade e do espirito emprestmt da humanidade através do mundo. Eu
acredito que seu impacto no século XXI ira igualarexceder o da Revolugao Industrial nos
séculos XIX e XX.*.

4 “We are in the midst of a silent revolution — autmph of the creative and entrepreneurial spirit of
humankind throughout the world. | believe its impa the 21st century will equal or exceed thathef
Industrial Revolution on the 19th and 20th.”
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5 CONCLUSAO

5.1 Contribuicdes e Consideracdes Finais

Este estudo traz contribuicdo para a literaturaddas areas focalizadas: empreendedorismo e

jogos de empresas.

A primeira contribuicdo para a literatura de empdaglorismo adveio do esfor¢o de realizar
um intercambio académico com a escola de negdwen Graduate SchodEUA), no
primeiro semestre de 2006. Foram identificadoso$isexto e publicagbes que tratavam
especificamente do processo de criacdo de novosciosgnos principais periodicos
internacionais. Além da identificacdo, uma impaeaatapa foi a leitura criteriosa destas
referéncias cujo filtro foi base para a realizagé@ntrevistas com cinco professored&en
visando confirmacgao das principais decisdes nogssempreendedor. O resultado foi uma
classificag@o prépria de grupos de decisfes: licippamento no mercado, 2) financas, 3)

formacao de equipe de trabalho e rede de contatpaspectos formais e legais do negaocio.

A segunda contribuicdo refere-se a confirmacaoevis@io destas decisdes identificadas na
literatura internacional em entrevistas com prafess brasileiros no tema, apds revisdo de
literatura nacional, etapa sugerida no exame ddifl@Qaedo. A partir destas entrevistas, as 19
decisbes da versao preliminar elaborada com badevaatamento realizado nos EUA, 10
foram reconfirmadas pelos professores, oito aleeradma excluida e uma incluida. Das 13
incertezas do modelo preliminar, nove foram recorddas, duas excluidas, duas alteradas e

trés incluidas.

Entdo, a partir das entrevistas brasileiras, ouotratribuicdo foi levantar as principais

distingbes entre o empreendedorismo nos EUA e agilBsendo relacionadas as decisfes:
oportunidade de negdcio a perseguir (industriagmths), financiamento (capitalistas de risco
privadosvs governo e diferentes taxas de juros), tipo deeslacie empresarial e investimento

em protecéo intelectual.

Dentre as contribuicbes para literatura nacionajog®s de empresas esta a revisdo dos

simuladores seminais elaborados na década de 5BWWSse 0 contexto no qual surgiram,
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inclusive identificando as decisdes neles modeladas contrapondo com as presentes em

dois modelos internacionais amplamente difundidaglieados.

Outra contribuicao € a utilizacao de reviséo bgrdica e estudo de campo para construir um
modelo conceitual de jogos de empresas para engmeeres, além de apresenta-lo
graficamente em um diagrama de influéncia. Ndo ldcgdio quanto aos métodos para
construcdo dos simuladores TEG e DEAL. Parte imptetdesta contribuicdo € a publicagéo
do modelo conceitual em meios académicos, dificit@everificada na literatura, pois a

mesma geralmente concentra-se na fase de aplidasduodelos.

Finalmente, o desenvolvimento de um simulador dgpgode empresas especifico para
empreendedores traz contribuicdes a literaturaglesj de empresas, visto que em geral eles
tendem a simular oligopdlios e competicdes entrparacdes por mercados consumidores ja
formados. O simulador aqui proposto tem como foperaeguicdo de nichos de mercado ou
Oportunidades de Negocio, tema central em emprdendeo, em situacdes cujos recursos
sdo altamente escassos. O resultado é a poucamrmpage erros e restricoes nas alternativas
das decisbes, como a dificil utilizacdo de propdgannas decisdes daearketing Outra
distincdo advém do fato do empreendedor ser unargetno mercado agindo como late
mover buscando formas de superar barreiras de ent@atasieio de inovacgéo, e de criar

diferenciais competitivos.

Em relagdo aos dois simuladores identificados tesatura, TEG e DEAL, foram sugeridas

oito novas decisfGes neste novo modelo apresentad@sadro 52.

Quadro 52 — Decisdes ndo contempladas em simuladsm@o século XX
D03| Quanto investir em P&D para cada um dos atribdtoproduto/servigo?

D04| Quanto investir etmarketingdo produto por canal de comunicagédo?

DO05| Que canais de venda utilizar?

DO07| Quanto produzir e quanto terceirizavake or buy?

D08| Realizar P&D interno na empresa e/ou realizezgya com instituicdo de ensino e pesquisa?

D12| De que forma é possivel se desfazer do negatid @&os?

D19| Qual propriedade intelectual registrar?

D20| Qual é o proximo produto a ser lancado aposagiesde criacdo de empresa?

Contribuicdes nédo descritas neste quadro, mas tanupésentes no modelo proposto séo:

focalizacdo do objetivo fundamental quantificado srargem de contribuicdo e liquidez,
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relacionamento da opinido de usuarios-lideres e idihsenciadores de mercado com a
preferéncia dos clientes, tratamento dos parcaleos:iegbécios como papéis presentes em
todas as decisdes e insercdo de fatores aleap@riosponderaveis.

As contribui¢cdes especificas para formacao de eengezlores com viséo de futuro por meio
da incorporagdo de tendéncias socio-econdmico-amaliseque os mesmos terdo de lidar ao
longo do século XXI sdo: 1) novas oportunidades ridgocio devido a inovacgdes

tecnolégicas, mudancas soécio-econdmicas e habioscahsumo, 2) novos canais de
comunicacdo demarketing e venda devido a tecnologias desenvolvidas e #npal

mudanca na legislacao para internalizacdo de castbgentais.

Apesar do resultado objetivo do estudo alcancadlamanomento, € importante destacar a
intencdo do autor e de seu orientador de alinhaodelo com uma politica nacional para
empreendedorismo, de modo que possa cumprir a dupaéa a qual este modelo foi
elaborado. A associacdo das camaras europeiasmdzao e industria (EUROCHAMBRES,
2003) elaborou um plano de acéo para o empreendesiocomo prioridade de trabalho. Tal
plano possui duas linhas mestras:
1) A criacdo de um ambiente de suporte para as sagrPara tal deve-se:
1.1) Reduzir a burocracia, incluindo mudancas deslecdo e custo zero para criar
uma empresa;
1.2) Incrementar o acesso a recursos financeimgnando impostos sobre lucros e
fornecer incentivos fiscais para investimentosgquos;
1.3) Facilitar o acesso a mao-de-obra flexibilizaadegislacdo trabalhista, e reduzir
impostos e beneficios sociais baseados nos salarios
1.4) Oferecer suporte de qualidade as empresasiiitasdo o empreendedor a se
reunir com investidores, especialistas e outrosreemgledores, ou obter apoio
institucional, por exemplo, na busca de canaisxgertacao;
1.5) Encorajar inovacéo reduzindo custos e comgideld associadas ao registro de
propriedade intelectual e promovendo incubadoras;
1.6) Escutar as demandas politicas das pequenédiasnempresas;
2) A promocéao do empreendedorismo ao:
2.1) Torna-lo socialmente mais atrativo, inclusbeen premiacdes a empreendedores
de sucesso;

2.2) Estimular a formacdo dos gestores e a propagata utilizacdo de ex-
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empreendedores como mentores;
2.3) Preparar os empreendedores do futuro no sisesincacional desde a escola

primaria.

Neste programa europeu pode-se observar que agdduéaapenas uma parte do sistema de
suporte para estimulo ao empreendedorismo. Com resta evidéncia, espera-se que 0
modelo conceitual proposto neste estudo para f@mede empreendedores seja disseminado
em larga escala no territorio nacional dentro de programa em uma acdo abrangente,
conjunta e real, que envolva, inclusive, 0 apoioGlaverno por meio de mecanismos de
fomento de novos negécios. No meio académico o etéide suporte adveio tanto da
Universidade de S&o Paulo, com patrocinio, via GNlegprojeto Simulab (FEA/USP/SP) —
Laboratério de Gestdo — que produz, publica e taiepesquisas com simulacdes
empresariais, quanto d@wen Graduate SchoolEUA), cujas disciplinas ofertadas e
atividades ddOwen Entrepreneurship Centéarneceram subsidios para modelar o processo
empreendedorAinda ha um potencial a ser explorado quando fiadlh o desenvolvimento
do simulador: aplica-lo a diferentes publicos dexliv ambiente universitario, em turmas com

alunos de cursos de C&T e de Ciéncias Sociais Aqhdis trabalhando em equipe.

5.2 Limitacdes e proposicdes para novos estudos

A primeira limitacdo do presente estudo deveu-def@icdo do escopo dentro do qual seria
realizado o trabalho: a modelagem conceitual dmgirb estagio do ciclo de vida das
empresas. Desta forma, a continuacdo deste estagogwoluir em dois sentidos. O primeiro
seria construir o modelo conceitual dos estagiagiistes: crescimento e maturidade. O
segundo seria desenvolver o modelo matematico gsies estagios, fornecendo bases para

programa-lo, aplica-lo e testa-lo.

Em relacdo ao publico-alvo, o estudo poderia t@o sinda mais restrito, focalizando em
incubadoras de empresas. Uma sugestédo seria agiamgteste modelo para um publico de
empreendedores de base tecnoldgica que pretendémemipresas em incubadoras. Outra
forma de torna-lo atraente a outros publicos édestde que modo poderia adapta-lo ao

empreendedorismo corporativo que busca inovacdémgamento de produtos e servicos.
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Outra restricdo do modelo, definida nos objetiv¥oRcaliza-lo na realidade brasileira. Ha4 um
potencial de utiliza-lo como um modelo global opexdfico para outros paises, requerendo
alteracdes que o tornem préprios para o contexiguabserd utilizado. Um exemplo de uma

versao internacional € o modelo conceitual prelanaqui construido.

Finalmente menciona-se como limitagdo do estuddcamodelagem de decisfes quanto a
informalidade na criacdo e gestdo de novos negéBiesfato uma consideravel parte do
empreendedorismo brasileiro funciona por vias mfms. Contudo, o modelo deste estudo

nao busca estimular tal informalidade.
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APENDICE 01 — ROTEIRO DE ENTREVISTA: ETAPA 1 COM AM AR GANDE

O objetivo desta pesquisa € identificar as prinsigkecisdes que um empreendedor deve
tomar ao criar um negocio sustentavel, e os prEi@tores (entidades ou pessoas)
envolvidos nestas decisfes. O termo “principais/edser entendido como aplicavel a um
empreendedor “genérico”, isto €, um empreendeda pode abrir uma empresa de

manufatura, de servico, ou outros negocios. Resamedte, o objetivo € identificar as
decisdes e atores mais importantes comuns a tedoevos negocios.

Vocé poderia identificar as principais decisdesrigeirasno processo de criagcdo de um
negocio sustentavel? (Desde a idéia até a estdihicial das receitas). E possivel resumi-
las a no maximo quatro decisfes?

Vocé poderia identificar os principais atofestidades ou pessoas) nelas envolvidos?

PRINCIPAIS DECISOES:

- Qual o orcamento de gastos da empresa, quando @sammrevé alcancar o ponto de
equilibrio operacionalbfeak-eveh e como gerenciar os fluxos de caixa de entrada e
saida?

- Que combinacéo de fontes de recursos financeiiautpassivo/patrimonio liquido) e
guando aciona-las?

- Como dividir a participacao acionaria da empresa?

PRINCIPAIS ATORES:

- Consumidor (receitas) e fornecedor (matéria-primaguinas e crédito);

- Investidores e empresadores (proprio capital, asnitgoniliares, investidores particulares
— angels instituicdes de fomento de novas empresas, aliadtratégicos, capitalistas de
risco, bancos, empresas de leasing, operadorastde de crédito);

- Empreendedores.

ATORES SECUNDARIOS: (Podem tornar-se atores praisiple acordo com cada negécio).

- Governo (decisbes macroecondmicas, regulacdo, ®xagpostos para abrir e operar
novos negocios, agéncia de propriedade inteledistifuices financiadoras de novas
empresas);

- Empresas de servicos de utilidade publica (enetétaica, telefonia, gas, agua);

- Demais empresas que constam nos gastos com pre&dseogicos.
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APENDICE 02 — ROTEIRO DE ENTREVISTA: ETAPA 1 COM DA VID OWENS

O objetivo desta pesquisa € identificar as prinsigkecisdes que um empreendedor deve
tomar ao criar um negocio sustentavel, e os prEi@tores (entidades ou pessoas)
envolvidos nestas decisfes. O termo “principais/edser entendido como aplicavel a um
empreendedor “genérico”, isto €, um empreendeda pode abrir uma empresa de

manufatura, de servico, ou outros negocios. Resamedte, o objetivo € identificar as
decisdes e atores mais importantes comuns a tedoevos negocios.

Vocé poderia identificar as_principais decisdeferentes aqQ_posicionamento estratégico,
incluindo a viabilidade comercial e técnica de tpudades prospectivaa serem tomadas
pelo empreendedor no processo de criacdo de untinegdstentivel? (Desde a idéia até a
estabilidade inicial das receitas). E possivelmédas a no maximo quatro decisées?

Vocé poderia identificar os principais atofeatidades ou pessoas) nelas envolvidos?

PRINCIPAIS DECISOES:

- Qual oportunidade de negécio perseguir (nicho deawe), e em que momento?

- Qual é a atratividade da industria (modelo de §a®y, quais as vantagens competitivas
do negocio, e como esta a situacdo do ambientmeRte

- Que valor sera oferecido ao publico-alvo e quaisasidecistes referentes marketing
mix, isto é, produto, preco, praca e promoc¢ao? O poathuqualidade desejada é tecnica e
comercialmente viavel em um prazo aceitavel?

- Quais os recursos minimos, excetuando-se as pessEEssarios para ganhar controle
sobre a oportunidade, e como e onde transformérhogroduto e/ou servigo?

PRINCIPAIS ATORES:
- Empreendedor;

- Consumidores-alvo;

- Pessoas-chaven@rketinge desenvolvimento do produto e/ou servigo);
- Fornecedores de matéria-prima, equipamentos eesyvi

- Competidores e produtos/servicos substitutos.

ATORES SECUNDARIOS: (Podem tornar-se atores praisiple acordo com cada negécio).
- Governo (decisbes macroecondmicas e regulacaeldgdes comerciais);

- Empresas dmarketing(pesquisa denarketing e marketingdo produto);

- Empresas na cadeia de distribuicao.
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Vocé poderia identificar as_principais decis@es formar equipe de trabalho e rede de
contatosa serem tomadas pelo empreendedor no processaiatgioc de um negdcio
sustentavel? (Desde a idéia até as receitas dea\ariais). E possivel resumi-las a no
méaximo quatro decisfes?

Vocé poderia identificar os principais atofestidades ou pessoas) nelas envolvidos?

PRINCIPAIS DECISOES:

- Que habilidades sé@o necessarias e onde encongsogsechave para o negdcio com estas
habilidades?

- Qual serd o pacote de compensacao oferecido agagedsave, incluindo remuneragéo,
bonus e/ou participacdo na emprestadk optionsque estimulard 0 compromisso com o
resultado da empresa no curto e no longo prazo? pad&ipacdo na empresa sera
disponibilizada para colaboradores e conselheiros?

- Que pessoas nas redes de contatos pessoal egenigal ser acionadas para agregar valor
a empresa?

PRINCIPAIS ATORES:

- Empreendedor(es);

- Pessoas-chave: técnico/tecnologimarketing vendas e operacoes;
- Redes de contatos (network) pessoal e social.

ATORES SECUNDARIOS: (Podem tornar-se atores praisiple acordo com cada negécio).
Conselho de AdministracaBdard of Directors;

Advisory board

Investidores;

Advogados, contadores e consultores.
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APENDICE 03 — ROTEIRO DE ENTREVISTA: ETAPA 2 COM GE RMAIN BOER,
DAVID FURSE E BRUCE LYNSKEY

O objetivo desta pesquisa é identificar as prinsigkecisdes que um empreendedor deve
tomar ao criar um negocio sustentavel, e os praEi@atores (entidades ou pessoas)
envolvidos nestas decisfes. O termo “principais/edser entendido como aplicavel a um
empreendedor “genérico”, isto €, um empreendeda pode abrir uma empresa de

manufatura, de servigo, ou outros negécios. Reamedte, o0 objetivo € identificar as
decisfes e atores mais importantes comuns a tedusvos negocios.

Vocé poderia identificar as principais decis@agrupadas em quatro atividades que ocorrem
concomitantemente, tomadas pelo empreendedor megso de criacdo de um negocio
sustentavel? (Desde a idéia até a estabilidadalid&s receitas). Solicita-se manter o modelo
na forma mais concisa possivel, ou seja, com onmoitie decisdes que cobrem as principais
preocupacdes no processo acima mencionado.

1° grupo — Posicionamento no mercado (Oportunid&sratégia,Marketing P&D e
Operagodes)

2° grupo — Orcamento e Financiamento

3° grupo — Formacéao de Equipe de Trabalho e Re@®d&tos

4° grupo — Aspectos formais e legais

Vocé poderia identificar os principais atofesatidades ou pessoas) nelas envolvidos?

Obs.: Um roteiro foi adicionado abaixo para aukilia resposta destas questfes. Sua funcao é
agilizar a entrevista, sendo que mudancas ou va@aaas decisbes e atores listados sdo
esperadas.

1° grupo — Posicionamento no mercado (Oportunidadegstratégia, Marketing, P&D e
Operacoes)

PRINCIPAIS DECISOES:

- Qual oportunidade de negécio perseguir (nicho deawe), e em que momento?

- Qual é a atratividade da industria (modelo de &a®y e como esta a situacdo do ambiente
externo? Que “proposicao Unica de valor” sera ofdeeao publico-alvo e que usuarios
SA0 mais propensos a testar em primeiro lugaraupsae/ou servigo?

- Quais riscos técnicos e de mercado o empreendedita &orrer, ou seja, quao diferentes
da tecnologia e do mercado atuais sera o novo fwaduservico? O produto na qualidade
desejada é tecnica e comercialmente vidvel em amo@ceitavel?

- Qual o plano para marketing mixisto €, preco, praca e promocao?

- Quais os recursos minimos, excetuando-se as pesEEAESSArios para ganhar controle
sobre a oportunidade, e como e onde transformasoproduto e/ou servico? Quais as
alternativas existentes entre produzir e comprar?

PRINCIPAIS ATORES:

- Empreendedor;

- Usuéarios ou compradores lideres;
- Consumidores-alvo;
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Especialistas técnicos e de mercado (externos eesajp
Fornecedores de matéria-prima, equipamentos eesyvi
Competidores e produtos/servi¢os substitutos;

Lideres de mudanca tecnoldgica (mudancas exdgenas).

ATORES SECUNDARIOS: (Podem tornar-se atores praisiple acordo com cada negécio).

Governo (decisdes macroecondmicas e regulacaekdgdes comerciais);
Empresas dmarketing(pesquisa dearketing e marketingdo produto);
Empresas na cadeia de distribuicao.

2° grupo — Orgamento e Financiamento

PRINCIPAIS DECISOES:

Qual o orcamento de gastos da empresa, quando esEmMprevé alcancar o ponto de
equilibrio operacionalbfeak-evelhy e como gerenciar os fluxos de caixa de entrada e
saida?

Com que proporcdo passivo/patrimoénio liquido trhaégl quais fontes de recursos
financeiros utilizar, e quando aciona-las?

Como dividir a participacdo acionéria da empresa?

Qual o mecanismo de saida do negocio?

PRINCIPAIS ATORES:

Consumidores (receitas) e fornecedores (maténmaprinaquinas e crédito);

Investidores e credores (préprio capital, amigaspiliares, investidores particulares —
angels instituicbes de fomento de novas empresas, aiadtratégicos, capitalistas de
risco, bancos, empresas de leasing, operadorastde de crédito);

Empreendedores.

ATORES SECUNDARIOS: (Podem tornar-se atores praisiple acordo com cada negécio).

Governo (decisGes macroecondmicas, regulacdo, @xagostos para abrir e operar
novos negocios, agéncia de propriedade inteledistifuices financiadoras de novas
empresas);

Empresas de servigos de utilidade publica (enetgtaca, telefonia, gas, agua);

Demais empresas que constam nos gastos com predseogicos.

3° grupo — Formacao de Equipe de Trabalho e Rede @ontatos

PRINCIPAIS DECISOES:

Quem pode transformar a idéia em um produto real?

Quem ir4 persuadir o consumidor a comprar o nogdyip e/ou servigo?

Quem ajudara o empreendedor a produzi-lo(s)?

Quem vendera o produto e/ou servigo?

Qual seréd o pacote de compensacdo oferecido asagedsave, incluindo remuneragéo,
bonus e/ou participacdo na emprestadk optionsque estimulard 0 compromisso com o
resultado da empresa no curto e no longo prazo? pad&ipacdo na empresa sera
disponibilizada para colaboradores e conselheiros?

Que pessoas nas redes de contatos pessoal epenlgal ser acionadas para agregar valor
a empresa?
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PRINCIPAIS ATORES:

Empreendedor(es);

Lideres de desenvolvimento técnico e de desenvehtimnde negdcios com habilidades
de comunicacao;

Demais pessoas-chave: operagoes e vendas;

Redes de contatos (network) pessoal e social.

ATORES SECUNDARIOS: (Podem tornar-se atores praisiple acordo com cada negdcio).

Conselho de Administraca8dard of Directors;
Advisory board

Investidores;

Advogados, contadores e consultores.

4° grupo — Aspectos formais e legais

PRINCIPAIS DECISOES:

Que advogado(s) auxiliardo o empreendedor nos @specmais e legais?

Em que forma legal a empresa ira operar e ondeaagisirada?

Quais os registros e contratos necessarios, ovardgks, para operar o negoécio, e qual a
documentacéo requerida que a empresa deve manter?

Que propriedade intelectual deve ser protegidarequotegé-la?

PRINCIPAIS ATORES:

Empreendedor(es);
Advogado(s);
Investidor(es);
Governo;
Contador(es).

ATORES SECUNDARIOS: (Podem tornar-se atores praisiple acordo com cada negécio).

Conselho de Administracéo;
Consultores.
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APENDICE 04 — ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA DESENVOLVI MENTO DO
MODELO CONCEITUAL DO SIMULADOR DE JOGOS DE EMPRESAS PARA
EMPREENDEDORES (MARTINHO ALMEIDA)

O objetivo deste estudo é desenvolver o modeloeituad de um jogo de empresas para
empreendedorismo. O jogo proposto oferecerd a ei@éao primeiro estagio do processo
empreendedor (Figura 1), isto €, de criacdo deegugio. Enquanto no estagio de criagao de
um negdcio ha um enfoque no produto, no estagiorelscimento a gestdo assume papel

central.
—W’

Criacéo Crescimen Maturidad
to e

Figura 1 — Horizonte temporal do jogo de empresaa empreendedores proposto neste estudo

Com base em pesquisas bibliografica e de camponfadantificados 4 grupos de decisdes
recorrentes no processo de criagdo de um negocio:

1. Posicionamento no Mercado;

2. Financas;

3. Equipe de Trabalho e Rede de Contatos;

4. Aspectos formais e legais.

Para representar como se inter-relacionam, utidssoa diagrama de influéncia. Como a falta
de capital de giro € um fator comum de falénciandeas empresas, 0 no de objetivo
quantificado do empreendedor no estagio de cridgawegdcio no jogo sugerido € o alcance
e manutencao do Ponto de Equilibrio Operacional.

Enfim, solicita-se nesta entrevista a revisdo ou wbrmacdo das decisdes e suas
alternativas, incertezas, consequéncias e objetivofundamental quantificado
representados na Figura 2. Como meta, este model@nceitual devera conter as
principais variaveis no processo de criacdo de unegocio no Brasil.
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Figura 2 — Modelo conceitual do jogo de empresaa pmpreendedorismo
Legenda: Amarelo — posicionamento no mercado;-afinlancas; verde — equipe de trabalho e rede o,
cinza — aspectos formais e legais.
Legenda de simbolos: elementos do diagrama dé€ntla

> L > >
influéncia
NoO de decisdo NoO de incerteza N6 de consequiéncia Nbjdivo quantificado entre nos

No Quadro 1 os elementos do modelo conceitual dgo jale empresas para
empreendedorismo estdo descritos em maiores detalhso haja necessidade de esclarecer

alguma davida do diagrama.

Quadro 1 — Descricdo dos elementos do modelo dedeg@mpresas para empreendedores proposto

Cad. Descricdo

Alternativas

D01 | Qual oportunidade de negocios perseguir?

Quatro oportunidades na matriz Produto x
Mercado de acordo com o meta-modelo.

Que margem de contribuicdo utilizar no
produto/servico e nas pecas de
reposicdo/manuten¢ao?

D02

juizg

Margens sobre os custos variaveis de producao.

Quanto investir em P&D para cada um dos atribu

DO3 do produto/servi¢co?

tg&ributos/pesos definidos pelo facilitador.

Quanto investir emarketingdo produto por canal

D04 de comunicacéo?

n

Boca-a-boca, internet, influenciadores/relacoe
publicas, propaganda.

D05 | Que canais de venda utilizar?

Venda direta (para consumidor final ou para
outros negdcios) e venda indireta (via terceirg

Quanto de matéria-prima e equipamentos sera

D06 comprado, e de que fornecedor?

Quantidades de matéria-prima e equipamenta
disponiveis no mercado.

D07 | Quanto produzir e quanto terceirizarake or buy?

Quantidades de producéo propria e de tercei

D08 | Com que instituicdo de ensino e pesquisa fazer

ntr@ede pesquisa de diferentes IES.
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D09

Quais as receitas e despesas mensais estimadas
guantos meses a empresa deverd alcangar o Por
Equilibrio Operacional?

em
]ge acordo com o tempo esperado para alcan
éB e o grau de averséo a risco, rever DO1.

car o

D10

Quanto de financiamento é necessario de cade?f

Recursos proprios, investidores externos,
pampréstimo sem garantia do governo (P&D),
instituic6es de fomento do governo, bancos.

D11

Como dividir a participagao acionaria da emp?esa

Percentual para empreendedor, investidores ¢
colaboradores/sécios.

QD

n}

D12

De que forma é possivel se desfazer do negdcio
anos?

evieBda direta, Oferta publica, Fusédo ou
Fechamento.

D13

Quem pode transformar a idéia em um produt® re

2dlrofissionais de ciéncia e tecnologia.

D14

Quem ira persuadir o consumidor a comprar 0 no
produto e/ou servico?

V&gentes denarketing.

D15

Quem ajudara o empreendedor a produzi-lo(s)?

iBuditos operacionais.

D16

Quem vendera o produto e/ou servigo?

Agentegndas.

D17

Qual o pacote de compensacéo oferecido aos
colaboradores?

Salario e bonus.

D18

Em que tipo de sociedade empresarial operar?

Sociedade em comandita simples, sociedade
limitada, e sociedade andnima.

D19

Qual propriedade intelectual registrar?

Marcésteaga, direitos autorais e patente.

101

Tamanho do mercado

102

Taxa de crescimento do mercado

103

Margens do mercado (preco reduzido dos custos)

104

Taxa de juros definida pelo Banco Central

105

Taxa cambial

106

Avaliacéo dos clientes potenciais sobre acdeesi®mnsabilidade social e ambiental da empresa

107

Satisfacdo dos usuarios-alvo

108

Decisbes dos concorrentes quanto a pregwketing

investimentos em P&D e em propriedade intelectiaferta de produtos/servigos.

canal de venda, nimero de vendedores,

109

Atratividade da empresa para investidores

110

Atratividade da empresa para colaboradores

111

Produtividade dos funcionarios de operacdes

112

Demanda por produtos/servicos da empresa

113

Oferta de produtos/servigos da empresa

co1

Receitas

co2

Despesas

OFQ

Ponto de Equilibrio Operacional

Legenda: OFQ — objetivo fundamental quantificade; @ecisdo; | — incerteza; C — consequiéncia.
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APENDICE 05 — ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA DESENVOLVI MENTO DO
MODELO CONCEITUAL DO SIMULADOR DE JOGOS DE EMPRESAS PARA
EMPREENDEDORES (SILVIO SANTOS)

O objetivo deste estudo é desenvolver o modeloeituad de um jogo de empresas para
empreendedorismo. O jogo proposto oferecerd a ei@éao primeiro estagio do processo
empreendedor (Figura 1), isto €, de criacdo deegngio. Enquanto no estagio de criagao de
um negdcio ha um enfoque no produto, no estagiorelscimento a gestdo assume papel

central.
—W’

Criacéo Crescimen Maturidad
to e

Figura 1 — Horizonte temporal do jogo de empresaa empreendedores proposto neste estudo

Com base em pesquisas bibliografica e de camponfadantificados 4 grupos de decisdes
recorrentes no processo de criagdo de um negocio:

1. Posicionamento no Mercado;

2. Financas;

3. Equipe de Trabalho e Rede de Contatos;

4. Aspectos formais e legais.

Para representar como se inter-relacionam, utidssoa diagrama de influéncia. Como a falta
de capital de giro € um fator comum de falénciandeas empresas, 0 no de objetivo
quantificado do empreendedor no estagio de crialiianegécio no jogo sugerido € o
equilibrio entre Margem de Contribuicéo e Liquidez.

Enfim, solicita-se nesta entrevista a revisdo ou wbrmacdo das decisdes e suas
alternativas, incertezas, consequéncias e objetivofundamental quantificado
representados na Figura 2. Como meta, este model@nceitual devera conter as
principais variaveis no processo de criacdo de unegocio no Brasil.
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Figura 2 — Modelo conceitual do jogo de empresaa pmpreendedorismo
Legenda: Amarelo — posicionamento no mercado;-afinancas; verde — equipe de trabalho e rede d@tus;
cinza — aspectos formais e legais.
Legenda de simbolos: elementos do diagrama deééntia

I O e

N6 de decisdo N6 de incerteza NO de conseqliéncia Nbjdevo quantificado entre nos

No Quadro 1 os elementos do modelo conceitual dgo jale empresas para
empreendedorismo estdo descritos em maiores detalhgo haja necessidade de esclarecer
alguma davida do diagrama.

Quadro 1 — Descricdo dos elementos do modelo dedeg@mpresas para empreendedores proposto

Cad. Descricao Alternativas

Quatro oportunidades na matriz Produto x
Mercado de acordo com o meta-modelo.

D01 | Qual oportunidade de negdcios perseguir?

Que margem de contribuicdo utilizar no

D02 | produto/servico e nas pecas de Margens sobre os custos variaveis de producao.
reposicao/manutencao?

D03 Quanto investir em P&D para cada um dos atrIbUtgx?ributos/pesos definidos pelo facilitador.
do produto/servi¢co?

D04 Quanto investir etmarketingdo produto por canal | Boca-a-boca, internet, influenciadores/relaces
de comunicacéo? publicas, propaganda.

Venda direta (para consumidor final ou para

D05 | Que canais de venda utilizar? . - . )
outros negécios) e venda indireta (via terceiros).

Quanto de matéria-prima e equipamentos serd | Quantidades de matéria-prima e equipamentq
comprado, e de que fornecedor? disponiveis no mercado.

D07 | Quanto produzir e quanto terceirizarake or bu)? | Quantidades de producgéo propria e de terceiros.

D08 | Realizar P&D interno na empresa ou realizargréac Centro interno de pesquisa ou centros extetaps

D06




com instituicdo de ensino e pesquisa? pesquisdelemtes IES.
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D09

guantos meses a empresa devera alcangar o Por

Quais as receitas e despesas mensais estimadas e em
I
Equilibrio Operacional?

e acordo com o tempo esperado para alcangar o
éB e o grau de averséo a risco, rever DO1.

D10

Recursos proprios, investidores externos,
Quanto de financiamento é necessario de cadefoempréstimo sem garantia do governo (P&D),
instituic6es de fomento do governo, bancos.

D11

Como dividir a participagao acionaria da emp?esa

QD

Percentual para empreendedor, investidores e
colaboradores/sécios.

D12

De que forma é possivel se desfazer do negdcio eviebda direta, Oferta publica, Fusdo ou

anos? Fechamento.

D13

Quem pode transformar a idéia em um produt® re&rofissionais de ciéncia e tecnologia.

D14

Quem ira persuadir o consumidor a comprar 0 no
produto e/ou servico?

V&gentes denarketing.

D15

Quem ajudara o empreendedor a produzi-lo(s)? iBuditos operacionais.

D16

Quem vendera o produto e/ou servico? Agentegndas.

D17

Qual o pacote de compensacéo oferecido aos

colaboradores? Salario e bonus.

D19

Qual propriedade intelectual registrar?

Marcéstega, direitos autorais e patente.

102

Taxa de crescimento do mercado

103

Margens do mercado (preco reduzido dos custos)

104

Taxa de juros definida pelo Banco Central

105

Taxa cambial

106

Avaliacéo dos clientes potenciais sobre acéassfmnsabilidade social e ambiental da empresa

107

Satisfacdo dos clientes-alvo (atendimento daswdade do ambiente)

108

DecisBes dos concorrentes (ao conquistar ote)ien

109

Atratividade da empresa para investidores

110

Atratividade da empresa para colaboradores

111

Produtividade dos funcionarios de operacdes

112

Demanda por produtos/servicos da empresa

113

Oferta de produtos/servigos da empresa

114

Custo variavel de producéo

co1

Receitas e entradas de caixa

Cco02

Despesas e saidas de caixa

OFQ

Margem de contribuicdo e liquidez

Legenda: OFQ — objetivo fundamental quantificade; @ecisdo; | — incerteza; C — consequéncia.
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APENDICE 06 — ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA DESENVOLVI MENTO DO
MODELO CONCEITUAL DO SIMULADOR DE JOGOS DE EMPRESAS PARA
EMPREENDEDORES (TALES ANDREASSI)

O objetivo deste estudo é desenvolver o modeloeituad de um jogo de empresas para
empreendedorismo. O jogo proposto oferecerd a ei@éao primeiro estagio do processo
empreendedor (Figura 1), isto €, de criacdo deegngio. Enquanto no estagio de criagao de
um negdcio ha um enfoque no produto, no estagiorelscimento a gestdo assume papel

central.
—W’

Criacéo Crescimen Maturidad
to e

Figura 1 — Horizonte temporal do jogo de empresaa empreendedores proposto neste estudo

Com base em pesquisas bibliografica e de camponfadantificados 4 grupos de decisdes
recorrentes no processo de criagdo de um negocio:

1. Posicionamento no Mercado;

5. Financas;

6. Equipe de Trabalho e Rede de Contatos;

7. Aspectos formais e legais.

Para representar como se inter-relacionam, utidssoa diagrama de influéncia. Como a falta
de capital de giro € um fator comum de falénciandeas empresas, 0 no de objetivo
quantificado do empreendedor no estagio de crialiianegécio no jogo sugerido € o
equilibrio entre Margem de Contribuicéo e Liquidez.

Enfim, solicita-se nesta entrevista a revisdo ou wbrmacdo das decisdes e suas
alternativas, incertezas, consequéncias e objetivofundamental quantificado
representados na Figura 2. Como meta, este model@nceitual devera conter as
principais variaveis no processo de criacdo de unegocio no Brasil.
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Legenda: Amarelo — posicionamento no mercado;-afinlancas; verde — equipe de trabalho e rede o,

cinza — aspectos formais e legais.
Legenda de simbolos: elementos do diagrama dé€intla

.

NoO de incerteza

NoO de deciséo

No Quadro 1 os elementos do modelo conceitual

N6 de consequiéncia

D '
influéncia
[bbjdevo quantificado  entre nés

dgo jale empresas para

empreendedorismo estdo descritos em maiores detalhso haja necessidade de esclarecer

alguma davida do diagrama.

Quadro 1 — Descri¢éo dos elementos do modelo dedeg@mpresas para empreendedores proposto

Cad. Descricdo

Alternativas

Qual oportunidade de neg6cios perseguir?

Quatro oportunidades na matriz Produto x
Mercado de acordo com o meta-modelo.

Que margem de contribuicdo utilizar no
produto/servico e nas pecas de
reposicao/manutencao?

D02

Margens sobre o0s custos variaveis de produca

Quanto investir em P&D para cada um dos atribu

DO3 do produto/servigo?

tg&ributos/pesos definidos pelo facilitador.

Qual é o préoximo produto a ser lancado apés o

D20 estagio de criacdo de empresa?

Depende da criatividade do participante.

Quanto investir emarketingdo produto por canal

D04 de comunicacéo?

Boca-a-boca, internet, influenciadores/relacoe
publicas, propaganda.

”n

D05 | Que canais de venda utilizar?

Venda direta (para consumidor final ou para
outros negdcios) e venda indireta (via terceirg

D06 | Quanto de matéria-prima e equipamentos sera

{dadat de matéria-prima e equipamento




comprado, e de que fornecedor?
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disponiveis no mercad

DO7

Quanto produzir e quanto terceirizarake or bu)?

Quantidades de produgéo propria e de terceiros.

D08

Realizar P&D interno na empresa ou realizar paace

com instituicdo de ensino e pesquisa?

‘C”entro interno de pesquisa ou centros externos de
"pesquisa de diferentes IES (negociacdo com

Agéncia de Inovacao da IES sobre remuneragao).

D09

Quais as receitas e despesas mensais estimadas
guantos meses a empresa devera alcancgar o Por
Equilibrio Operacional?

em
]ge acordo com o tempo esperado para alcancar o

Iﬂg e o grau de aversao a risco, rever DO1.

D10

Quanto de financiamento é necessario de cadefon

Recursos proprios (familia), parceiros de

negoécios, investidores externos, empréstimo sem
D . Lo =T
garantia do governo (P&D), instituicdes de

fomento do governo, bancos.

D11

Como dividir a participacéo acionaria da emp?esd

Percentual para empreendedor, investidores e

A ..
colaboradores/socios.

D12

De que forma é possivel se desfazer do negocio
anos?

eviebda direta, Oferta publica, Fusao ou
Fechamento.

D13

Quem pode transformar a idéia em um produt® re

Profissionais de ciéncia e tecnologia (por meio de
lgf’:ordo societario — propriedade intelectual).
'Socio trabalharia em instalag6es proprias ou d

terceiros.

D14

Quem ira persuadir o consumidor a comprar 0 no
produto e/ou servico?

\vigentes denarketing(por meio de acordo
societario).

D15

Quem ajudara o empreendedor a produzi-lo(s)?

iBuditos operacionais.

D16

Quem vendera o produto e/ou servigo?

Agentegddas.

D17

Qual o pacote de compensacéo oferecido aos
colaboradores?

Salario e bonus.

D19

Qual propriedade intelectual registrar?

Marcésteaga, direitos autorais e patente.

102 | Taxa de crescimento do mercado
103 | Margens do mercado (preco reduzido dos custos)
104 | Taxa de juros definida pelo Banco Central
106 | Avaliacédo dos clientes potenciais sobre acéassfmnsabilidade social e ambiental da empresa
107 | Preferéncia dos clientes-alvo (atendimento d¢assdade do ambiente)
108 | Decisdes dos concorrentes que dominam o meKcadgio competitiva)
109 | Atratividade da empresa para investidores
110 | Atratividade da empresa para colaboradores
111 | Produtividade dos funcionarios de operacdes
112 | Demanda por produtos/servicos da empresa
113 | Oferta de produtos/servicos da empresa
14 | Custo variavel de producao
115 | Relacionamento/interacdo com cliente (antesds apvenda)
116 Fatore,s_impond_eréveis que pod_e[n ocorrer duraritewdagdo (ndo representado no modelo, visto que
podera influenciar todas as decisdes)
CO01 | Receitas e entradas de caixa
C02 | Despesas e saidas de caixa
OFQ | Margem de contribuicéo e liquidez

Legenda: OFQ — objetivo fundamental quantificade; @ecisdo; | — incerteza; C — consequiéncia.





