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Introducao

Toda grande empresa precisa de redes de bons fornecedores. Em
outros paises, essa visao esta sempre presente, e a nao existéncia de
impostos em cascata sempre favoreceu esse tipo de envolvimento e
desenvolvimento.

Ainda em outros paises, a percepcao de oportunidades e do momen-
to presente gerou megaempresas que partiram de garagens e fundos
de quintal. Os dois fendmenos quase ndo acontecem no Brasil. Aqui, é
cada um por si e Deus por todos. Ha razdes de sobra para essa situacao.

Hoje temos muitas referéncias para nos darmos conta de que a bus-
ca de esforcos conjuntos, equipes unidas e acdes empresariais conver-
gentes precisam ser tratados como temas estratégicos das empresas,
dos governantes e das academias. Uma das solugdes classicas — que
sempre deram resultados positivos — sdo as incubadoras.

No Brasil, porém, esse sistema néo funciona bem. Os resultados po-
bres desse modelo de incentivo ao crescimento acabam por sugerir
que as incubadoras ndo devem ser patrocinadas por empresas grandes.
Por isso, este artigo pretente mostrar que esse tipo de relacionamento
pode ser muito estratégico e contribuir muito para melhorar a condicdo
competitiva das cadeias de fornecimento.

A lampada, a dimensao dos acontecimentos e o que aconte-
ce nos polos de incubadoras de tecnologia
A lampada — tecnologia ja antiga — com o filamento re-
presentando o DNA humano convida-nos a refletir sobre a
sintese dos momentos atuais, quando o passado, o pre-
sente e o futuro coexistem em estados de convergéncia
continua e muito veloz.
Refletir sobre a complexidade representada por essa lam-
pada tdo especial permite-nos diferentes abordagens para pensa-
mentos muito estratégicos:

1. Por quais razdes reais as empresas conectadas com polos de incuba-
¢d0 ndo se desenvolvem a contento, mesmo sendo tdo necessarias?

2. Como entender a frase "0 desconhecido chega cada vez mais de-
pressa e cada vez com mais impacto”? (Nassim Taleb — A dgica
dos Cisnes Negros)

3. Como perceber melhor que ndo estamos mais nos mundos mond-
tonos dos quais veio todo o nosso conhecimento em administracao,
mas que vivemos a cada instante a convergéncia da monotonia com
o complexo e o cadtico? (Roberto Brazil, em Teoria do Complexo)
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4. Como perceber melhor o significado mais profundo dos acontecimen-
tos que afetam nossa economia e nosso jeito de ser a cada instante?

5. Como perceber melhor as decorréncias dos acontecimentos em
regimes de complexidade e caos em termos de administracdo de
empresas? Qual é a relacdo de causa e efeito?

6. Como conviver e ter bons resultados em regimes de escassez de
capital? (Luiz Bersou — Manual da Empresa Rica)

7. Que tipo de gestdo se faz necessaria para governanga no complexo e
cadtico? (Luiz Bersou e Roberto Brazil — Gestdo no complexo e cadtico)

Os Momentos de Transicao na Administracao das Empresas

Regimes Monoétonos e Cadeias de Valor Simples

A Tela1 apresenta os estados de evolucdo da produtividade no tra-
balho resultantes das praticas de gestdo aplicadas nas empresas em
diversos periodos.

A partir da década de 1920 tivemos o surgimento das cadeias de
producdo, o taylorismo na administracdo e na academia. Os resultados
foram notdveis. As empresas ganharam muito dinheiro.

No jogo que ocorria nesse momento histérico estava colocada toda
uma convergéncia de questdes favoraveis. A demanda era maior do
que a oferta, o que gerava aquilo que hoje em dia identificamos como
0 espaco dos Regimes Mondtonos.

Regimes Mondtonos sdo tipicos de atividades que se repetem ao
longo dos dias de cada ano de trabalho. Pode haver algumas variagdes,
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mas nada que registros estatisticos simples ndo possam identificar.
Conceitos estatisticos mais primitivos e simples, como médias e curvas
de Gauss, tinham lugar.

As cadeias de valor, simples e bem posicionadas, tinham como gran-
de caracteristica o fato de que a maior parte das especificacdes que
governavam as transferéncias ao longo das cadeias de fornecimento
era resolvida diretamente entre as partes.

Regimes Complexos em Cadeias de Valor simples

-

A curva escandinava — 22 Etapa — O inicio do complexo

Gestdo das Gestdo das Nao
Igualdades Igualdades
° Economia de As Entidades Complexas
< Escala Perda de Rendimento
s Linhas de Aumento Custo Fixo
© Montagem
[ Conceito de
g Organograma
o [ Diviséo do
s
T | Trabalho 7 = e
T | Especializagdio Y 4 - /
S - .__' - 4
& [ das Fungdes z = yd
3 ¥ - /
3 ¥ e 7
o i ~— e
x T e
a Y. —
_ 7
y - r 4
aud 4
»
L | |
0 | [ i
1700 1920 1970 2000 Hoje isl

ATela 2 traz a segunda etapa da Curva Escandinava, onde vemos
desabar o rendimento da curva de desempenho do trabalho. Os mer-
cados amadurecem, a demanda se manifesta, muitas alternativas
de produtos se apresentam como demandas genuinas dos novos
mercados e a complexidade das demandas gera a complexidade dos
processos produtivos.

Nao temos mais a lenda atribuida a Henry Ford:"Fabrico carros de
qualquer cor, desde que seja a cor preta”. Os produtos diversificam-se,
multiplicam-se, mas as bases industriais geralmente sdo as mesmas.
Tudo se torna mais dificil e o rendimento do trabalho diminui.

Temos ainda a presenca significativa de Cadeias de Valor Simples,
como demonstra a Tela 3, com o didlogo ocorrendo diretamente entre
as partes, enquanto o complexo ndo é ainda o caético.

Cadeias de Valor e as relagdes lineares

Cadeia de Valor
Relagdes Lineares

Forpecedore:

Transformadores

Intermediarios

Clientes finais

Contabilidade

%L\ tradicional
Objetivo: lucro

ATela 3 e a questdo das cadeias lineares de valor destacam o fato
de que todo um patriménio de qualidade foi construido pela relacdo de
trabalho direta entre fornecedores e clientes.

Os Ciclos da Qualidade instalados em todos os continentes mos-
traram sua capacidade de contribuicdo e, entdo, muitas coisas boas
aconteceram.

Regimes Complexos - Caodticos e o Conceito de Campo de Valor

O que eram as Cadeias de Valor Simples pouco a pouco transita
para o que chamamos de Campos de Valor, de acordo com Regi-
na Migliori. A complexidade das situagdes é muito maior, conforme
mostrado pelas Telas 4 e 5.

Com os adventos da globalizacdo, surgem fornecedores de todos
os cantos do mundo, desconhecidos e sem referéncias. Tudo passa a
acontecer cada vez mais depressa e aumenta a velocidade em todos os
regimes complexos, fazendo-nos vivenciar com muito mais dificuldades
as relacdes diretas entre fornecedores e clientes.

[ Tela 4 | -
Os novos cendrios — Campos de Valor
P -
Contabilidade por o
ponto flutuante — T~
A / Entidadesde
Q) Grupos de Representagio
Fornecedores
Grupos de / K\\ Normativas
Transformadores

Objetivo: lucro,
| Grupos de equ'l::'lt!:r,:,d
| Intermediarios competitividade

| conjunta, integragdo Entidades |

Stakeholders entre as partes Sindicais /
em geral \ /
;

Entidades RH

Entidades do
Estado

Grupos de Clientes

Sociedades
Locais

Grupos de
Concorrentes

Tela 5
Os novos cendrios — relagdes lineares e ndo lineares

Antes
Cadeia de Valor Agora
Campo de Valor

Relagdes Lineares AN
Relagdes ndo Lineares

Fornecedores

Entidades de
Representagdo

Grupos de
Fornecedores

Entidades
'\\Normaﬁvas

Transformadores

Transformadores Objetivo: lucro,

Contabilidade |/ Entidades

equilibrio,

Intermedidrios por ponto || Grupos de quriibri do Estado \
flutuante didri .

4 conjunts, Entidades J
| Stakeholders | integracdo entre Sindicais /

Clientes finais em geral as partes

Contabilidade Grupos Entidades RH
(7 tradicional de Clientes
Grupos de Sociedades

Objetivo: lucro i
) Concorrentes Locais

4

As entidades posicionaram-se como agentes normativos e fiscalizado-
res em todos os tipos de relacionamento entre empresas e entre capital
e trabalho. Alteraram-se fortemente as relaces simples; tudo ficou mais
complicado e oneroso, e passamos a ter os Campos de Valor, que acabam
por serem campos de custo a maior, envolvendo e normalizando todas as
atividades dos processos produtivos.

Mais recursos se fazem necessarios. A concorréncia passa, entdo, a
acontecer entre os que ainda estdo nos sistemas de Cadeias de Valor,
como China, india, Paquistio e tantos outros paises de terceiro e quarto
mundo, e os paises que ja estdo envolvidos total ou parcialmente com
o tipo de funcionamento dos Campos de Valor — em particular o Brasil,
onde os agentes normativos tém um funcionamento no minimo duvidoso.
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Passamos a viver, entdo, as fases mais complexas da Curva Escandi-
nava, como demonstram as Telas 6 e 7.

Tela 6
- Campos de Valor e o Caos entram no Complexo
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A curva aponta, em sua Ultima fase, para uma recuperagdo da pro-
dutividade no trabalho, mas isso ndo quer dizer, em absoluto, que nds,
brasileiros, ficamos mais competitivos; os outros andaram mais depressa.

Experiéncias Notaveis — o que nos ensinam

A experiéncia Jaime Lerner - Bercarios de Empresas

Na década de 1990, levamos o entdo governador do Estado do Para-
na, Jaime Lerner, para visitar o que se chamava na época de “Bercarios
de Empresas — Incubadoras”, nome atual em alguns paises europeus.

Ele chegou a visitar incubadoras de suporte para 240 empresas. Eu mes-
mo trabalhei por cinco anos com uma empresa de Grenoble que gozava de
regimes e apoios especiais, assim como as demais do grupo em que estava
inserida. Ja faturava entdo US$ 500 milhdes por ano na década de 1980.

O que tinham como caracteristica as incubadoras visitadas? Havia
governanca estratégica, comercial, operacional, de capital e tudo o
mais que pudesse dar suporte as empresas que estavam se formando.
As taxas de sucesso eram muito boas.

A experiéncia Centro do Conhecimento do
Conselho de Administracao de Sao Paulo

Ideia antiga de Plinio Assmann: um Centro de Conhecimento é uma
entidade que retine diversas disciplinas do conhecimento (ndo necessaria-
mente de complementaridade evidente) e que busca, com objetivos bem
especificos, o resultado concreto da soma dessas interdisciplinaridades.

A partir da lideranca de Walter Lerner, que se dedicou de corpo e
alma ao projeto de instalar o Centro do Conhecimento no Conselho de
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Administracdo, com a ajuda de diversos colaboradores, médicos (como
Roberto Pialarisse, entre outros), engenheiros, fisicos, quimicos, psica-
nalistas, advogados, sociélogos e administradores, projetos importan-
tes foram desenvolvidos e seguiram seu caminho. Livros foram editados
em fungao do apoio do Centro do Conhecimento instalado no Conselho
Regional de Administracdo (CRA).

A experiéncia de Israel

Por conta de projetos ligados a rastreabilidade na agricultura com
o conhecimento desenvolvido em Israel e do apoio de Walter Lerner,
sobrinho de Ely Lerner, presidente da Camara Brasil-Israel em Tel Aviv,
e Baruch Bosch, fomos descobrindo Israel.

A grande sintese aconteceu quando conhecemos Saul Singer, que
nos apresentou o seu livio Nacdo Empreendedora, que explica as ra-
z6es do sucesso tecnoldgico e empresarial de Israel e o nimero signifi-
cativo de Prémios Nobel recebidos.

0 que Israel faz é reunir forcas dentro de Centros do Conhecimen-
to, Superincubadoras, patronos de significado estratégico e capital
para o atendimento de objetivos que dao vida ao trabalho das dis-
ciplinas que Ihes dao suporte nos projetos de inovacgdo. Os patronos
de significado estratégico viabilizam a necessidade de grandes enti-
dades disporem de bons fornecedores. Comecamos o presente texto
justamente com essa questao.

Quem ensina o aluno? O Mestre? A Academia?

Ha algum tempo escrevemos um texto que explica um pouco o su-
cesso de Israel. Perguntamos: Quem ensina o aluno? E o Mestre. Quem
ensina o Mestre? E a Academia. Quem ensina a Academia? Quem ensi-
na a Academia é a Vida. De que forma ordenar o conhecimento da vida
em favor de projetos de alto desempenho tecnoldgico e econdémico?

No Brasil, de forma geral, a Academia esta afastada, longe da vida.
0 que Israel faz é colocar a Academia no centro da vida profissional
que esta presente nos diversos mercados com as diversas disciplinas
pertinentes. Experiéncia parecida acontece na india: construir interdis-
ciplinaridades que sejam produtivas e tenham propostas, objetivos e
resultados para mostrar para todos.

Para exprimir melhor esse fenémeno no ambito das Superincu-
badoras, vamos adotar a referéncia de Maria Cecilia Souza-e-Silva
— Texto ou discurso?

A interdisciplinaridade ndo esta em confrontar disciplinas ja cons-
tituidas. Para se fazer a interdisciplinaridade, ndo basta tomar um
tema e convocar ciéncias diversas; a interdisciplinaridade consiste
em criar um objeto novo que ndo pertenca a ninguém, mas que seja
0 objetivo necessario ou contratado. O sentido do jogo ndo estd
inscrito apenas na superficie textual; enunciar certos significantes
implica significar o lugar de onde nés o enunciamos e, sobretudo, o
lugar de onde nao os enunciamos.

A Questao Estratégica

Monotonia, Complexidade e Caos

Queremos colocar em evidéncia que tudo o que aprendemos em ter-
mos de administracao tem raizes nos Regimes Mondtonos e Cadeias de
Valor Simples — atividades produtivas simples em geral.

0 momento que vivemos é o da conjuncao dos regimes Monétonos,
Complexos e Cadticos. Exemplos dramaticos sao hospitais e centros
de pronto atendimento, aeroportos, estacdes rodoviérias e sistemas
de logistica em geral. Todas as atividades que convergem “produtos
+ servicos” ja entram nos regimes do complexo e do cadtico quase
naturalmente, por conta das dinamicas envolvidas.

Ja temos metodologia de trabalho para fazer gestdo no Complexo e



no Cadtico. Nao é suficiente. Ndo temos mais somente as Cadeias de
Valor. O que prepondera hoje sdo os Campos de Valor. Para resolver os
Campos de Valor, precisamos de muito mais estratégia e planejamento.

Basta estudar um pouco o modo de funcionamento de entidades como
a Anvisa para sentirmos a complexidade que envolve hoje o mundo em-
presarial em todo e qualquer setor em que ele esteja presente e perceber
como se perde com a forma pela qual esses tipos de entidades funcionam.

O tripé de Ketan

Temos na Tela 8 o Tripé de Ketan, que nos traz a questdo do
Poder e da Capacitacdo para o exercicio do Poder, para mover a
cadeia produtiva.

O Tripé de Ketan
Objetivos
Principios &
Rodes Fundamentos
—

Esses valores e referéncias ndo tém tanto sentido nos regimes mo-
nétonos. Nos regimes complexos e cadticos em Campos de Valor e ndo
somente em cadeias de valor, a questao da sincronia dos principios e a
questdo do Poder fazem todo o sentido.

Os temas e suas consequéncias sdo muito mais amplos, e temos
a complexidade gerando mais complexidade pela falta de princi-
pios ordenadores da atividade humana em equipe. Representa toda
a capacidade de fazer as coisas acontecerem — na velocidade que
precisamos (ou ndo!).

O tripé de Ketan e a Analise de Risco do
Planejamento Estratégico

Questao madura em paises do primeiro mundo, mas pouco conside-
rada no Brasil, é a da Analise de Risco do Planejamento Estratégico. Por
falta dessa ferramenta que tem muitos anos de aplicagdo, o risco de
novos empreendimentos pode ser significativamente diminuido.

Basta aplicar a Tela 9 em todos os seus desdobramentos. Trata-se

Os elementos da Andlise de Risco do Planejamento Estratégico
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de um grande exercicio que nos d4 muito mais dominio dos riscos que
enfrentamos a cada dia.
Das Telas 8 e 9, chegamos a Tela 10.

Principios de Ketan e o Ciclo de Andlise de Risco
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Fazendo a interligacdo das Telas 9 e 10, percebemos a importancia
do fundamento “Principios”. Ai esta a teoria da empresa, as defini-
¢bes de jogos, a convergéncia das ideias e, principalmente, a sincronia
mental decorrente de fundamentos muito bem estruturados. Havendo
investimento neles (algo que deveria ser mais frequente nas empresas
brasileiras), as equipes respondem — e muito bem.

O Fator Critico - Poder e Crescer para Lucrar ou Lucrar para
Crescer?

Em 1979, tivemos a primeira grande maxidesvalorizacao no Brasil: 30%.
Nos anos de 1979 e 1980 fizemos estudos para poder confirmar nossa
previsao de que em curto prazo haveria uma segunda maxidesvalorizacdo.
Essa histdria esta documentada no livio Manual da Empresa Rica.

A sequnda maxidesvalorizacdo ocorreu como previsto. O que nos fi-
cou? O que é administrar paises e empresas dentro de conhecimento
que pressupde a existéncia de capital para manter o ritmo e cresci-
mento dos negdcios e o que é conduzir paises e empresas em que esse
capital ndo existe ou é absolutamente insuficiente? O que é fazer capi-
talismo com capital e capitalismo sem capital?

Desses estudos nos veio a grave percepcdo de que administramos
nossas empresas € governos como se tivéssemos capital, mas nao te-
mos. Vivemos, muito mais do que outros paises, em situacdes perma-
nentes de recursos escassos. O que fazer entdo? Fomos buscar solugdes.
Estdo expostas no mesmo livro.

ATela 11 introduz o conceito de Necessidade de Capital de Giro dos

As inequagdes com as quais convivemos

Visdo Tradicional de Gerag¢do de Recursos N
A Lucro 2 f
A Volume *{ (Custo fixo unitario volume menor |
L — Custo fixo unitdrio volume maior) J
+ (Marginal dos Variaveis) } ¥

A Realidade da Geragao de Recursos
A Fluidez Financeira 2 f
A Volume *{ (Custo fixo unitario volume menor

dezembro/December 2012 - Revista O Papel 21



Variaveis, (NCGV) que precisa ser autofinanciada em regimes com res-
tricdo de recursos. Fazer esta pratica sem prejudicar o desenvolvimento
da empresa é a competéncia que temos desenvolvido.

No lugar de mais recursos, precisamos colocar ciclos econdmi-
cos mais curtos, mais velocidade nos ciclos econdmicos e muita
sincronia na geragdo e no uso dos recursos. Os sistemas que per-
mitem essas leituras em tempo real existem ja ha muitos anos e
respondem muito bem.

Prémio Nobel de Economia de 2012 — Alvin Roth e Lloyd Shapley
Os principais conceitos dos estudos dos pesquisadores que recebe-

ram o Prémio Nobel s&o os temas das alocacdes de recursos da melhor

maneira possivel em ambientes que estdo nos cendrios econdmicos.

Governos e empresas sdo entidades que estdo dentro dos cenarios
econdmicos e, portanto, submetidos aos mesmos raciocinios. Esse é um
tema bastante recorrente na economia, inclusive porque muitos defi-
nem a economia como o estudo dos recursos escassos.

A base da proposta que gerou o Prémio Nobel esta também embu-
tida no estudo conduzido no ambito da Universidade de Harvard, que
gerou o livio A Conquista Social da Terra, de Wilson W. Norton. Por
mecanismos sociais, 0 recurso escasso é muito mais bem aproveitado.
Esse livro é absolutamente estratégico.

Podemos reconhecer diversas situagdes em que 0s recursos — e nao
s6 os financeiros, como é mais comum pensar — estdo mal distribuidos;
sdo capitais dormentes, como definiu Marcelo Rozenberg, podendo ha-
ver outras distribuicdes que melhoram o bem-estar de todas as partes
sem prejudicar ninguém.

Dadas as referéncias que validaram o Prémio Nobel, podemos con-
jeturar que o jogo Crescer para Lucrar, tdo a gosto de nossos empresa-
rios, ndo se enquadra na definicdo de que a economia é o estudo dos
recursos escassos.

Crescer para Lucrar € um jogo em que ndo se sabe onde e quando vai
terminar a demanda por mais recursos. E um jogo em aberto e, portan-
to, de algum risco. Nao pode depender de recursos escassos. Nao é jogo
para a maior parte das empresas brasileiras.

A tradicao brasileira em investimentos

Os paises ndrdicos e anglo-saxdnicos tém viés cultural segundo o qual
patrimdnio ndo significa necessariamente riqueza. Nessas condigdes,
evitam-se as imobilizacdes que ndo sejam estrategicamente produtivas.

No Brasil, seguindo a tradicdo portuguesa, temos a cultura de imo-
bilizar muito, demais. Com frequéncia, construimos instalagdes para as
quais o investimento na parte ndo produtiva é maior do que o investi-
mento na parte produtiva.

Nao é uma boa légica, particularmente a vista da riqueza acumula-
da pelos paises nérdicos e anglo-saxdnicos. O bom exemplo e o mau
exemplo. Aquilo que é escassez de capital fica agravado por préticas
de imobilizacdo muitas vezes desnecessarias e completamente inGteis.

Nessas condicbes, todo resultado obtido na atividade empresarial é
utilizado para manter o ritmo e o crescimento dos negécios. O autofinan-
ciamento do capital de giro fica mais facil pelo fato de a taxa de capital
imobilizado nas empresas que seguem essa cultura ser muito menor.

Os Fundamentos que Habilitam ou ndo a Economia de Escala

A Tela 12 representa os desafios que nossos empresarios precisam
vencer com o sucesso necessario para superar os obstaculos da caréncia
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de capital para manter o ritmo dos negécios e prover seu crescimento.
0 raciocinio parte do que é necessario para se conseguirem bons
resultados no jogo tdo ao gosto dos brasileiros, que é o da economia de
escala. A analise nos mostra as questdes que precisam ser superadas
para que o sucesso aconteca.
Dessa Tela 12 sairam as respostas que ja beneficiaram muitas empre-
sas em regime de escassez de capital.

Respostas Estratégicas e Operacionais

A RESPOSTA OPERACIONAL
Os quatros motores do crescimento consistente que preci-
sam estar sempre sincronizados

Durante muitos anos advogamos que a prioridade nimero 1 de em-
presas nacionais que operam com restricdo de capital deve ser o de se
capitalizar antes de tentar crescer para lucrar.

Essa nossa afirmacdo esta lastreada em 206 casos de empresas que
observamos durante nove anos e que quebraram ou sofreram muito por
tentar superar falta de recurso com crescimento. Em paises como 0 nosso,
com restricdo de recursos, essa estratégia nao funciona, mas tem uma acao
sobre os empresarios de Canto de Sereia, com o mesmo resultado final.

A busca foi por métodos que nos permitam agir com consisténcia
mesmo em regimes de restricdo de capital, recursos escassos. Busca-
mos, entdo, o Lucrar para Crescer, Capitalizar e, em seguida, devida-
mente capitalizados, Crescer para Lucrar.

Tela 13
O argumento central do livro Manual da Empresa Rica
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A Tela 13 mostra-nos o argumento central do livro Manual da
Empresa Rica. Sao motores de acdo sincrona, justamente buscando a
harmonia no uso dos recursos escassos, como fundamento para dar
consisténcia operacional ao crescimento da empresa.

Cada um dos motores tem sua justificativa, sua razao de ser. Eles se
completam no ambiente operacional da sincronia e velocidade neces-
sarias para melhorar o uso dos recursos dormentes e precisar menos de
recursos nao autofinanciados pelo Ciclo Econdmico da atividade.

AS RESPOSTAS ESTRATEGICAS E AS PROPOSTAS PARA AS
GRANDES EMPRESAS E ENTIDADES QUE PRECISAM DE FOR-
NECEDORES DIFERENCIADOS
A tradicao brasileira em incubadoras

Jaime Lerner foi, em decorréncia de nossas viagens, um pioneiro em ins-
talacdo de incubadoras no Brasil. Entretanto, ao longo do tempo, aparen-
temente por falta de recursos a serem colocados a disposicao, passamos a
conviver com incubadoras em que se observa o esfor¢o em tecnologia, mas
tudo o mais que é necessario para o seu sucesso ndo esta a vista.

Orientacdo para o Jogo Estratégico, Jogo de Mercado, Formacao de
Aliancas, Jogo Operacional, Jogo de Capital em geral ndo estdo pre-
sentes. O que mais falta em nossas observacoes é a qualidade do Jogo
Estratégico e Comercial. Muitas vezes ndo estdo presentes as percep-
¢Oes, tdo necessarias, de que tudo é Jogo e Inteligéncia — e devem ser
tratados como tal.

Por outro lado, percebemos com frequéncia que as empresas incuba-
das se comunicam muito pouco com entidades que poderiam sugerir
caminhos para um sucesso com menos riscos e desgastes.

As Superincubadoras, Centros do Conhecimento e Conselhos
de Administracao

Referéncias de Israel e Centro do Conhecimento em Sdo Paulo

Governanga &
Conselho de
Administragdo

Empresa

Governanga &
Conselho de
Administragdo
Incubadora

Patronos
Estratégicos

Acade!ﬂiase E
Entidades do e
& Conhecimento 4 7
S~ = Empresa
= 5
. __J
—_— Mercados em suas-
i

diferentes

" manifestagdes
—manitestacoes —

A Tela 14 representa algo que entendemos ser mais adequado a
realidade brasileira.

O conceito de Superincubadoras
Consideramos Superincubadoras centros de desenvolvimento que

contam com os seguintes elementos:

1. fundamentos do equilibrio entre Conduc&o Estratégica e Conducao
Operacional;

2. fundamentos que permitem a chamada Escalada Estratégica, os
elementos que permitem o melhor Jogo Estratégico conjugado com
o melhor Jogo Comercial;

3. fundamentos de gestdo de empresas em regimes de escassez de
capital;

4. conselho que mantém os fundamentos de Governanga Corporativa; e

5. melhor desempenho junto as entidades de financiamento — como a
Financiadora de Estudos e Projetos (Finep), por exemplo —, permiti-
do justamente pela presenca desse conselho.

O desenho da estrutura pode parecer pesado, mas é mui-
to simples, na verdade: dois ou trés bons orientadores
com qualidade estratégica resolvem tudo

As superincubadoras e o Modelo de Israel

Em lIsrael, um dos fatores de sucesso esta no fato de que o patro-
no de significado estratégico é muitas vezes uma entidade das Forgas
Armadas, em particular a Aerondutica. Entidades militares sao, entdo,
os patronos estratégicos naturais dos centros de conhecimento con-
jugados com superincubadoras, onde estdo presentes os elementos
necessarios para o sucesso das empresas incubadas. Do ponto de vista
estratégico, as grandes empresas se colocam na mesma situacao. Mais
uma vez voltamos a questdo de que grandes entidades precisam desen-
volver bons fornecedores.

NOSSA PROPOSTA

Adotar a conjugacao, Centros do Conhecimento, Superincu-
badoras, Conselhos de Administracao, entidades de financia-
mento e patronatos de entidades militares ou civis, como
representado na Tela 14.

Os resultados que ja existem

ATela 15 é histdrica e representa 50 anos de observagao. Sdo dados
reais, mas nao em escala comum entre as empresas, dada a diversidade
de suas dimensdes.

Tela 15
Recursos Escassos e o Equilibrio entre a Condugdo
Estratégica e a Condugdo Operacional
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Dimensdo da amostra: 206 + 12 + 27 = 245 empresas

Retratamos aqui a diferenca de resultados entre quem faz o equilibrio
entre Condugdo Estratégica e Condugdo Operacional e quem néo o faz.

0 que observamos nas empresas incubadas no Brasil é que estamos
bem longe disso em termos de resultados.

A curva verde é uma genuina resposta as orientacdes que vém do
Tripé de Ketan e do Modelo de Analise de Risco do Planejamento Es-
tratégico e administracdo operacional pelo atendimento a restricdo de
capital de giro dos variaveis. [ |
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