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Adocgao de ferramentas administrativas
por empresas de base tecnologica.
Caso Continuum Entertainment Ltda.

Gaspar Collét Pereira

Resumo

Buscando conhecer o processo que ocorre na profissionalizacao e formalizacao de
empresas de base tecnolédgica, realizou-se um estudo de caso em uma empresa de
“software”, localizada na incubadora tecnolégica de Curitiba. O artigo apresenta um
breve historico da organizacdo e forma de evolucdo da empresa, uma andlise da forma
como os dirigentes buscam informacoes, e o grau de importancia que é dado aos pro-
cessos administrativos. Destaca a importdncia da atuacdo conjunta da drea técnica e
a utilizacao de instrumentos de controle como fator competitivo, e como forma de

sobrevivéncia da organizagado.

INTRODUCAO

Diariamente, cerca de vinte novas empresas
procedem seu registro na junta comercial, e um
quinto dessas podem ser consideradas de base
tecnolégica. Os fundadores de empresas de area
tecnolégica normalmente sao originarios de uma
formacao técnica, que esta voltada para o pro-
cesso de producao, o produto, os equipamentos
necessarios e a matéria prima. A area administra-
tiva tende a ser vista como um campo de impor-
tancia secundaria, que pode ser absorvida duran-
te o andamento do processo com a aplicagao de
principios do senso comum. Com o desenvolvi-
mento do negdécio, surge a conscientizacao da
importancia da formalizagao das informagoes fi-
nanceiras legais e gerenciais, que permitirao uma
visao geral do empreendimento e consequente-
mente a aceitacao da incorporacao de ferramen-
tas administrativas. Entende-se por ferramentas
administrativas, todos os recursos utilizados pe-
las organizacgoes, para analise, controle e acom-
panhamento de suas atividades.
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A empresa, em estudo, esta localizada na Ci-
dade Industrial de Curitiba, € de pequeno porte,
e os dirigentes colocaram-se a disposi¢ao para
responder os questionarios, e a coordenagao da
incubadora mostrou-se favoravel ao projeto. O
processo de organizacao administrativa ocorre de
maneira gradual e ligado as necessidades da orga-
nizacao. Nao foi contratada nenhuma empresa de
consultoria ou assessoria. Foi delegado a um dos
membros que concentrasse as funcoes o que re-
duzia a pressao dos demais.

ESTRUTURACAO DA EMPRESA

Apos o estudo de viabilidade e o planejamen-
to é necessario que a empresa organize oS varios
departamentos que sao necessarios para o seu
funcionamento. A bibliografia propoe que seja
feito um estudo, levantamento das necessidades
e criacao de uma estrutura compativel.

Na pequena empresa nacional, a tendéncia é
que seja organizada a medida que surjam as ne-
cessidades o que fara com que ocorram mudan-
cas. Para Adizes (1997), as mudancas e os pro-
blemas seguem um padrao previsivel. Isto permi-
te um certo grau de previsibilidade no tratamen-
to dos problemas, ou seja, existe uma tendéncia
a um certo padrao de evolucao.



RELACAO BASE TECNOLOGICA E
ADMINISTRACAO

Conforme citado, a utilizacdo de ferramen-
tas administrativas em empresas que tiveram ori-
gem na érea técnica tende a ocorrer devido a
constatacao da necessidade. Este processo ocor-
re de trés formas:

|. A primeira é através da contratacio de uma
pessoa que tera a funcido especifica de fazé-
lo. A esta pessoa é dado um cargo como o
de gerente administrativo-financeiro por
exemplo, lista-se uma série de tarefas que
deverao ser cumpridas e especificam-se os
objetivos a serem alcangados. A grande
dificuldade é que entre este gerente e os
fundadores da empresa existe uma grande
diferenca de formagao e visiao do negécio,
que se nao for adaptada ira inviabilizar o
processo. Outro fato é que empresas em
fase de implantagao e consolidacao dis-
péem de poucos recursos para remunera-
¢ao de funcionarios.

2. A segunda é a contratacao de uma asses-
soria especifica, com o objetivo de implan-
tar um sistema administrativo e repassar
sua fundamentagao e ldgica para os diri-
gentes, retirando-se depois que conside-
rar que o sistema foi absorvido e esta fun-
cionando. A maior dificuldade é justamen-
te essa absorgao, pois por receber o pro-
cesso pronto, é dificil para a organizagao
estabelecer a interligagao das varias partes
e adequar-se a novas situagoes. Podem ser
utilizados servicos de organizagdes que
procuram fomentar a implantacio e desen-
volvimento de novas empresas como o
SEBRAE e o Banco da Mulher do Parani,
Ou mesmo assessorias e consultorias inde-
pendentes. O grande desafio é a escolha
da empresa certa e a criagao de um ambi-
ente favoravel em termos de disponibili-
dade de informacoes, apresentacao dos
problemas e absorcao de novos conheci-
mentos e técnicas oferecidas.

3. A terceira é a de um dos dirigentes assu-
mir a tarefa de adequacéo, podendo inclu-
sive contratar pessoas para funcées admi-
nistrativas especificas, ou contratar uma
assessoria para apoiar a evolucao do pro-
cesso, mantendo a responsabilidade final
dos reflexos causados pela mudanca. Ten-
de a ser a situacao que traz melhores re-

sultados por ter uma pessoa da clpula que
conhega os principios do funcionamento
do sistema administrativo utilizado. A gran-
de limitagdo é que o ritmo de implantagio
estara ligado ao potencial e estilo do diri-
gente.
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ATIVIDADES GERENCIAIS

Gibson (1976) cita uma publicacio da
American Management Association que identifi-
ca quatro atividades gerenciais:

I

=

4.

pessoal - ligada a formagao e estilo do ge-
rente. No estudo em questao, os respon-
saveis sdo pessoas com pouca idade, me-
nos de 25 anos, e participam de seu pri-
meiro empreendimento.

interpessoal - a forma de relacionamento
do gerente, ou dos gerentes. Neste caso,
este relacionamento ¢é facilitado pelo fato
de que a maioria dos funciondrios sao aci-
onistas do negécio, porém tem o desafio
adicional de que nao existem muitas re-
gras ou rotinas a serem aplicadas na solu-
¢ao de problemas.

administrativa - capacidade de correlacio
dos varios recursos financeiros e humanos
da organizagao e sua aplicacdo no negé-
cio.

técnica - utilizacao de sistemas organiza-
dos.

| - Pessoal 2 - Interpessoal

| 4

Atividades Gerenciais

f f

3 - Administrativa 4 - Pessoal

Figura 2 - Atividades Gerenciais
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Para Zoghlin (1994), o primeiro passo para
obter uma visao administrativa do negécio é a ela-
boracgao de um plano financeiro, que devera con-
templar as receitas, os custos e as despesas que
deverao ocorrer nos préximos doze meses. Em
outras palavras, elaborar um orcamento empre-
sarial. Esta € uma exigéncia da incubadora para
uma empresa que se candidate a integrar o siste-
ma. Aparentemente é uma tarefa dificil, princi-
palmente para empresas com base tecnolégica e
no inicio do processo de implantagao, pois nao
tém muitas informacoes financeiras sobre o ne-
gocio e nao tém uma pessoa que seja especialista
em assuntos administrativos, porém isto faz com
que os dirigentes pesquisem e estudem sua situa-
¢do por outro angulo.

PAPEL DA LIDERANCA

Para Senge (1993), uma das principais carac-
teristicas entre as que serao exigidas dos lideres
na préxima década sera a capacidade de aprendi-
zagem e o repasse deste conhecimento. No caso
de absorcao de ferramentas administrativas, isto
é ainda mais evidente. E necessario que o coor-
denador desta area, normalmente um dos séci-
os, esteja em condicoes de visualizar as necessi-
dades e as potencialidades de novos instrumen-
tos, fazer uma relagao com as demandas da orga-
nizagao, adapta-las e por fim repassa-las aos de-
mais membros da equipe. Isto exige um clima de
confianga mutua, reducao de resisténcia as mu-
dancas e tolerancia a problemas. O lider devera
buscar todos os recursos possiveis para criar la-
cos que unam a equipe. Campbell (1993) deno-
mina este lagos de “espirit de corps”, que é o
senso comum de propriedade dentro da organi-
zacao. Quanto maior for esta coesao, mais o gru-
po estara preparado para superar os desafios,
aceitar possiveis fracassos e criar solugdes para
problemas que ocorram. Estes lagos tendem a ser
construidos gradualmente, e o lider devera utili-
zar todas as situagoes favoraveis como uma for-
ma de preparar o ambiente para as mudancas e
desafios que se mostrarem necessarios.

COMUNICACOES

Para Horton (1993), em situagées normais,
as comunicagoes entre as varias areas da empre-
sa afetam o desempenho da organizacao, porém
€ nas situacoes de anormalidade e mudancas que
passam a ter um papel decisivo. Quando existem
situacoes que nao podem ser compreendidas den-

tro da rotina, a tendéncia € que sejam preenchi-
das com rumores e boatos, que crescem numa
relacao direta com a gravidade da situacao e a
falta de informagao formal.

Quebrada| — [inseguranca | = * Rumores
Rotina * Boatos

Figura 3 - Quebra da Rotina

Na empresa estudada, as comunicagoes ocor-
rem de maneira informal, inclusive pelo fato de
que todas as pessoas trabalham na mesma sala.
Para situagoes anormais sao convocadas reunioes.
Em situagoes normais, € comum que varios mem-
bros da equipe se reinam ao redor de um dos
computadores para apreciarem o progresso que
foi conseguido em relacao a um determinado as-
sunto, ou para resolverem problemas.

PROCESSO DE IMPLANTACAO DE
FERRAMENTAS ADMINISTRATIVAS

Drucker (1987), observa que no processo de
organizagao, é fundamental que seja observada
uma sistematica que valorize o empreendedoris-
mo do fundador e que seja difundido para toda a
empresa. Para isso é necessario um ambiente que
valorize as iniciativas, que seja possivel errar sem
aocorréncia de punigoes e exista uma clareza nas
metas e negécio da empresa.

Bennis (1996) observa que para uma organi-
zacao ser bem sucedida é necessario que haja es-
truturas flexiveis que Ihes permitam ser altamen-
te sensiveis as necessidades dos clientes e adap-
taveis as mudangas de um ambiente competitivo.
Isto ocorrera numa proporcao direta a clareza dos
objetivos e coesao dos membros da equipe, sen-
do testada em situacoes de dificuldades e de mu-
dangas no ambiente empresarial em que a em-
presa esta inserida.

REDUZINDO RESISTENCIAS

Argris (1992) aborda a tendéncia que as pes-
soas envolvidas no processo tém em manter a ro-
tina e procurar atuar dentro de padrées em que
se sintam confortaveis. Para criar um ambiente
favoravel a implantagao das ferramentas adminis-
trativas, € fundamental que ocorra uma ruptura
neste estado de comodidade. Podera ocorrer
apds um treinamento, por cobrangas externas de



agentes financiadores e controladores, por perda
de capital causada pelo pagamento de multas ou
o sentimento de falta de controle. Estas situagoes
fazem com que o gerente passe por uma fase de
insatisfagao e incerteza, o que leva a busca de al-
ternativas para mudar o quadro e finalmente a
possibilidade de alteracdo da rotina.

RUPTURA
¢ falta de treinamento;
=> | * perda de capital; => | Busca de
* cobrancas externas; alternativas
* sentimento de falta
de controle

Figura 4 - Ruptura da Rotina

ANALISE DOS RESULTADOS

Elaborou-se uma série de entrevistas com os
dirigentes da organizagao, com o objetivo de apu-
rar a forma de implantagdo das ferramentas ad-
ministrativas necessarias a gestao do negécio.

Numa primeira fase procurou-se explorar a
forma de funcionamento. Concluiu-se num pri-
meiro momento que os dirigentes estao cientes
da importancia do uso dos principios de adminis-
tracao e controle; no entanto, argumentam ter
uma formacao técnica e visualizam estes contro-
les como uma atividade intermediaria. Admitem
sua importancia e citam como exemplo pressoes
externas, como foi o caso do ingresso na incuba-
dora, para o qual era necessario uma série de
documentos e estudos que s6 puderam ser ela-
borados através do uso de técnicas de adminis-
tracao. Admitem que a inexisténcia de um siste-
ma administrativo adaptado ao negécio e acessi-
vel aos dirigentes pode comprometer os resulta-
dos e a continuidade da organizagao.

Aplicou-se um questionario, com o objetivo
de apurar o perfil da empresa, chegando-se as
seguintes conclusoes:

|. A melhor forma de obter informagdes so-

bre instrumentos administrativos sao os
cursos. Esta resposta é reforcada pelo fato
de que um dos dirigentes optou por retor-
nar a faculdade, para obter um diploma de
Administragao. Os sécios participam regu-
larmente de encontros e seminarios, tan-
to de assuntos técnicos como administra-
tivos.

2. Numa jornada semanal de 40 horas, os di-
rigentes passam de cinco a dez horas en-

volvidos em tarefas administrativas. Este
nimero tem crescido cada vez que a em-
presa passa a incorporar novas atividades.

3. A melhor forma de delegar tarefas admi-
nistrativas € a divisao das mesmas entre os
socios. Esta delegacao é feita de maneira
que todos os membros estejam cientes das
novas responsabilidades, existindo uma
tendéncia de criar especializagdes, ou seja
cada membro responsabilizar-se por are-
as especificas.

4. A contabilidade é feita em um escritério
fora da empresa, porém é admitida a ne-
cessidade de um maior controle dos nu-
meros, inclusive a hipétese de criar uma
contabilidade gerencial, feita internamen-
te, com o objetivo de facilitar o dominio
das informacoes.

5. Os controles mais expressivos sao os de
horas trabalhadas, compra de materiais,
fluxo de caixa e acompanhamento de cro-
nogramas, que surgiram para atender as
necessidades especificas.

6. A principal fonte de financiamento do ne-
goécio é o uso de recursos proéprios, o que
nao reduz a busca de capital junto a tercei-
ros para acelerar o processo de crescimen-
to da empresa, auxiliando na conscientiza-
¢ao da importancia de criar e utilizar ins-
trumentos administrativos que espelhem
o potencial da empresa.

7. Os dirigentes tém concentragao de forma-
¢do na area tecnologica e estao cientes de
que cada vez mais terdo desafios como
gerentes. Que sua formagao s6 sera com-
pleta quando aliada a técnicas administra-
tivas.

8. Ja receberam informagoes sobre sistemas
como ISO 9000, qualidade total,
benchmarking, downsize;

9. Nao fizeram nenhum curso sobre os itens
citados na pergunta anterior;

10. Nao utilizam nenhum desses sistemas.

Numa segunda fase, pediu-se aos dirigentes
que indicassem alguns instrumentos administrati-
vos conforme o grau de importancia. A resposta
obtida esta pontuada na figura 5.
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N2 Ferramenta I S M TN B 5
Administrativos-Financeiros

| Fluxo de caixa X

Z Demonstracao de Resultados X

3 Balango Patrimonial X

4 Orgamento Empresarial X
Comercializagao

5 Plano de Divulgacio X

6 Ponto de Equilibrio X
Operacionais

7 Controle de Producao X

8 Relagao de defeitos X

Figura 5 - Uso de Instrumentos Administrativos

Pode-se observar que os fatores apontados como de maior importancia foram: o plano de divulga-
¢do que apesar de nao estar ligado a area de formacao dos dirigentes é considerado como fundamental
para o negécio. O segundo considerado como de maior importéncia, foi o controle da producao, que
tem relacdo com a area de origem dos dirigentes e ligagao com o momento da empresa. Estes sao
instrumentos que a empresa ja utiliza, o que mostra uma certa coeréncia entre a atividade atual e a
visao de importancia das ferramentas.

O plano de produgao, neste caso, é representado pelo cumprimento do cronograma e o niimero
de horas aplicadas para cada tarefa planejada e a prépria execugao destas tarefas. O plano de divulga-
¢ao nao esta totalmente formalizado, mas é assunto de reunides e tem varias tarefas delegadas aos
membros da equipe, com o objetivo de divulgar e vender os produtos que deverao ser lancados.

AREA Pontos Pontos Percentual
Possiveis Obtidos
Adm. Financeira 20 10 50%
Comercial 10 8 80%
Operacional 10 7 70%

Figura 6 - % de uso de instrumentos administrativos

Na terceira fase procurou-se relacionar a sensibilidade dos dirigentes frente a habilidades necessa-
rias para o desempenho de tarefas administrativas. Foram listadas dez tarefas e solicitado que as rela-
cionassem com a principal habilidade, necessaria para a realizacdo da mesma.



Situacao Expe- | Formacao| Bom | Formagao | Outras
riéncia | Adminis- | Senso Técnica
trativa
| - Elaboragao de um or¢gamento X
2 - Contratacao de um funcionario X
3 - Elaboragao de diretrizes para uma
campanha de vendas X
4 - Responder a uma entrevista X
5 - Anilise da produtividade X
6 - Elaboracao de um formulario
de fluxo de caixa X
7 - Descricao de um novo produto X
8 - Implantacao de um programa
de qualidade total X
9 - Avaliacdo de desempenho de funcionarios X
10 - Implantagao de campanha de reducao
de despesas. X

Figura 7 - Habilidades

Todas as tarefas foram relacionadas com ha-
bilidades especificas, nao ocorrendo nenhuma
marca na coluna outros. A formacgao técnica, que
€ o ponto comum entre os participantes, foi cita-
da apenas uma vez, na descri¢ao de novos pro-
dutos. O bom senso foi a habilidade citada com
maior freqiiéncia (cinco vezes), o que mostra a
visao de que os problemas podem ser resolvidos
sem uma formacao especifica, e que os dirigen-
tes estao em condi¢oes de fazé-lo. A formagao
administrativa e a experiéncia estao numa posi-
¢do intermediaria, o que reflete a situacao atual
da organizacao da empresa. Os dirigentes espe-
ram que pelo uso do bom senso possam ser re-
solvidos a maioria dos problemas, e gradualmen-
te irao adquirir habilidades administrativas e ex-
periéncia.

CONCLUSAO

A conclusao tem, por base, cinco pontos:

O primeiro esta relacionado com a forma-
¢ao técnica dos dirigentes das empresas. Ha uma
tendéncia de que esta formagao passe a ser prio-
ridade e que os dirigentes venham a dar grande
énfase a area em que se sintam mais conforta-
veis. No caso estudado, foram delegadas as fun-
¢oes administrativas a um dos sécios, o que per-

mitiria uma maior desvinculagcdo dos demais em
relagao a este tipo de atividade. Porém, é neces-
sario atentar para outras formas de organizagao
da empresa, tais como uso de consultoria e as-
sessorias, intercambio entre empresas e utiliza-
¢ao de 6rgaos de fomento e apoio, como é o caso
do SEBRAE.

O segundo ponto evidencia a conscientiza-
¢ao da importancia das ferramentas administrati-
vas na vida da empresa. O que pode ocorrer por
pressoes externas, como foi o caso de preparar a
documentacao para o projeto da incubadora ou
para se candidatar a empréstimos, ou pressoes
internas que podem ser constatadas nos questio-
narios sobre a importancia da implantacao de al-
gumas ferramentas administrativas. No entanto,
existe uma distancia entre o que os dirigentes
acham importante e o que esta sendo aplicado,
pois quando foram citados sistemas administrati-
vos como é o caso da ISO e Qualidade Total, a
maioria deles foi apontado como importante e de
conhecimento geral, no entanto nenhum deles é
utilizado pela organizacao. Isto demonstra que
existe uma grande diferenca entre estar ciente
da importancia e o uso, o que pode ser reduzido
através de organismos especificos para apoio de
pequenas e médias empresas, Ou sera necessario
que as empresas procurem solugdes ao seu al-
cance, em termos de dominio das técnicas e dis-
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ponibilidade financeira. Abre espago para empre-
sas privadas de assessoria que prestam servigos
com custos razoaveis, pois tratam-se de peque-
nas empresas, e nao apresentam um grau de difi-
culdade muito alto, acrescido ao fato de que os
dirigentes tém uma alta formagao técnica, facili-
tando o treinamento e implantagao.

O terceiro ponto refere-se a relagao da em-
presa com o mercado. Por tratar-se de dirigentes
jovens, sem experiéncia anterior em negdcios,
deixam evidente que este relacionamento € uma
consequiéncia de cada fase e situagao que viven-
ciaram. Nao havia um plano especifico ou uma
formalizacao da politica de vendas, divulgacao e
cobranca. Esta relagao dependera dos produtos
que tiverem para oferecer, da quantidade de es-
forcos que os dirigentes estarao dispostos a apli-
car nesta direcdo e a eficiéncia das ferramentas
administrativas que serao utilizadas para contro-
lar estas atividades.

O quarto ponto ¢ a receptividade e a aceita-
¢ao de sugestoes. Percebe-se uma grande aceita-
¢ao para idéias que venham de encontro a imple-
mentacao de ferramentas administrativas, inclu-
sive nao se encontraram maiores barreiras para
obter informagoes sobre o andamento da empre-
sa, porém a implementacao se mostra um tanto
comprometida pela falta de tradicao da area ad-
ministrativa.

Como quinto e ultimo ponto, a relacao da
incubadora e as empresas incubadas. E importante
ressaltar que o indice de mortalidade dessas em-
presas é muito menor que a média nacional, que
€ de 78% nos dois primeiros anos, de acordo com
estatisticas fornecidas pelo SEBRAE, devido ao
préprio processo de selecao onde sao escolhidas
empresas que demonstrem viabilidade, pelo fato
de terem base tecnoldgica e a formacao dos diri-
gentes ser de nivel superior. O apoio das incuba-

doras se restringe a baixos aluguéis do espaco
utilizado, uma coordenagao e informagdes sobre
fontes de apoio.

Finalizando, o estudo desta empresa de base
tecnolégica demonstra possibilidades para uma
maior relagao entre profissionais com formacao
administrativa junto aos dirigentes de empresas
tecnoldgicas. Existe um campo de trabalho, de
estudo, acompanhamento e apoio a direcao de
empresas de base tecnoldgica, pois a tendéncia é
de encontrar um corpo gerencial preparado e
receptivo para absorver ferramentas que venham
a facilitar o controle da empresa, e aumentar as
chances de sobrevivéncia e crescimento do ne-
gocio. E necessario que sejam reduzidas as bar-
reiras e mesmo um certo nivel de rivalidade que
existe entre os profissionais egressos das areas
de Administracao e Engenharia para permitir um
trabalho conjunto ou que uma mesma pessoa te-
nha uma formacao nas duas areas.
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