Empreendedorismo

MARCELO NAKAGAWA E REINALDO PACHECO DA COSTA

1. APRESENTACAO

Apesar de surgir ainda no século XVII, o empreendedorismo s6 veio a ganhar notoriedade
como propulsor do desenvolvimento economico a partir dos trabalhos do economista Joseph
Schumpeter, publicados nas décadas de 1940 e 1950. Schumpeter defendia que o empreen-
dedor era um elemento necessario para o desenvolvimento econdmico porque promovia o
que chamou de “destruigao criativa”, em outras palavras, a inovacdo. O impacto dos trabalhos
desse economista foi tdo grande que Blaug (2000) divide a evoluc¢do dos estudos sobre o em-
preendedorismo “antes” e “depois” de Schumpeter.

O fato é que, depois de Schumpeter, o empreendedorismo passou a ser estudado em ou-
tras areas do conhecimento, como a psicologia (David McClelland) e a administragio (Peter
Drucker).

Em funcio da popularizagio do termo, hd uma grande diversidade sobre a caracteriza¢io
do que seja empreendedorismo e quem é o empreendedor. Ha autores que afirmam que é
empreendedor aquele que inicia uma empresa. Ha outra corrente de pensamento que tam-
bém inclui entre os empreendedores alguns funcionirios de empresas (intra-empreendedo-
res), que se destacam no desenvolvimento de novos negdcios. Ha, ainda, alguns que ampliam
o conceito e defendem que um perfil empreendedor pode ser observado em pessoas em di-
versas situacdes. E, por tltimo, e ndo menos importante, empreendimentos produtivos tam-
bém podem ser feitos 2 margem da empresa privada, como sio os empreendimentos de eco-
nomia solidaria que procuram alternativas de geracio de renda frente a desigualdade e ao de-
semprego, os casos das cooperativas populares, empresas autogestionarias, grupos de produ-
¢do, clubes de trocas e as cooperativas de consumo etc.

O empreendedor tem como caracteristicas basicas a criatividade, a capacidade de pesquisa
e orienta¢io para a constru¢io. Sio caracteristicas que permitem a constante busca por novos
caminhos e novas solu¢des, sempre tendo em vista as necessidades das pessoas e das empresas.

A construcdo de um plano de negdcio € pré-requisito basico para a abertura e gerencia-
mento do dia-a-dia de qualquer organizac¢io, independente de seu tipo ou porte. Virias insti-
tui¢des, bancos, drgios governamentais (MCT, BNDES, CNPQ etc.) exigem, hoje, o plano
de negdcio como documento basico de anilise.

Independentemente da discussdo do que é empreendedorismo, o fato é que o termo tor-
nou-se muito popular no mundo e também no Brasil nos Gltimos anos. No Brasil, nos alti-
mos 10 anos, foram lancados diversos livros, prémios, concursos, revistas, organizacdes de
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apoio, programas académicos. As empresas passaram a valorizar o perfil empreendedor de seus
funcionarios, inclusive utilizando o termo empreendedor em antincios de vagas de trabalho e
em programas de estagios e de trainees.

2. ESTRATEGIA EMPRESARIAL

O processo empreendedor visualizado na Figura 6.1 exige do empreendedor conhecimentos
de gestio, como defini¢io de estratégias empresariais, o planejamento de negdcios e a anilise
de viabilidade econdmico-financeira do negdcio.

A Figura 6.1 ilustra o que seria o empreendedorismo visto como um “processo’.

Processo
empreendedor

[ Resultados

* Novo negécio

Oportunidades —p
do contexto

Yy

. Identificacédo de

oportunidade  Criacéo de valor
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planejamento e
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4. Implementacao de receitas

\

Figura 6.1 Processo empreendedor
Fonte: Morris, M. e Sexton, D. (1994).

Recursos —>

O plano de negdcio, como resultado tangivel da estratégia empresarial, tornou-se popular
no Brasil apenas na Gltima década em func¢io da emergéncia da importancia do assunto de
empreendedorismo no pais. O plano de negdcio ganhou a atencio, por exemplo, de pessoas
interessadas em abrir seu proprio negéocio. Além disso, incubadoras de empresas passaram a
solicitar esse documento no processo de selecio, e investidores privados e governamentais
passaram a exigi-lo para a tomada de decisio de investimento. Também se destaca a impor-
tancia do plano de negdcio em organizacdes sociais ou nio-governamentais que passam por
processos de profissionalizacdo da gestio.

Apesar da notoriedade recente no Brasil, o plano de neg6cio ganhou destaque nos Estados
Unidos ainda na década de 1960, quando o assunto planejamento estratégico tornou-se im-
prescindivel para as empresas norte-americanas. Thompson (1962) destaca que as empresas
passaram a utilizar o planejamento estratégico na década de 1960 como uma ferramenta ge-
rencial de resolucdo sistematica de problemas organizacionais. Até entio, os problemas eram
enfrentados na base da tentativa e erro. O conceito evoluiu e, atualmente, o planejamento es-
tratégico é entendido como o “desenvolvimento de um programa abrangente para posicio-
nar o negdcio para o sucesso sustentado; avalia o potencial total do negdcio e liga de modo
explicito objetivos e agdes para alcan¢a-los” (RIGBY, BRIDEELLI e ALVES, 2003, p.11).
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Com a adog¢io do planejamento estratégico, as empresas passaram a ser administradas
como organismos sistémicos onde seus objetivos, or¢amentos, estratégias e programas preci-
sariam ser integrados em um documento abrangente. Mintzeberg (1994, p.62) explica que
inicialmente esse documento era conhecido por “plano mestre” ou “sisterna de planos”. Esse
autor apresenta um modelo de 1963, uma das abordagens iniciais de plano de negbcio, onde
o documento era formado por uma série de “subplanos” organizados em duas partes princi-
pais: uma dedicada ao planejamento do desenvolvimento corporativo e outra ao planeja-
mento operacional.

Com adifusio do uso do termo em diversas situacdes da sociedade, hoje muitos entendem
estratégia como “‘caminho para chegar aos resultados previstos” (KOTLER, 1993).

Em termos do posicionamento competitivo nos negocios em que geralmente atuam as
empresas, segundo a classificacio proposta por PORTER (2000), compete-se em negdcios
com escopo (produtos/servigos e/ou segmentos de mercado) restrito, dai a focalizagdo; e as
vantagens competitivas sobre os competidores que atuam nestes negdcios sdo conquistadas e
sustentadas no tempo, buscando-se exceléncia na minimizag¢io de custos, procurando liderar
através dos menores precos praticados no negdcio ou buscando-se exceléncia através de dife-
renciacio paraaqueles clientes cujo processo de escolha nio é tio dependente do pre¢o; neste
ultimo caso, as empresas geralmente conseguem diferenciar-se através dos servi¢os que agre-
gam aos seus produtos, por exemplo, servicos de pré-vendas e de pds-vendas, tipo assisténcia
técnica.

Observemos na Tabela 6.1 um diagrama que mostra a estrutura das declara¢des estratégi-
cas de uma empresa.

Tabela 6.1 Hierarquia de Declaracdes Estratégicas

Missao
“Por que a empresa existe”

Valores
“Em que a empresa acredita e como se portard”

Visio Elementos basicos da estratégia
"0 que a empresa quer ser” Objetivo = Resultado esperado

Escopo = Atuacdo

Vantagem = Meios para sustentar a vantagem
competitiva

Estratégia
“Qual serd o plano para atingir o que a empresa quer ser”

4

Balanced Scorecard
“Como o plano serd implementado e monitorado”

Fonte: Collis e Rukstad, 2008, p. 85.
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Collis e Rukstad (2008, p. 90) sugerem que, apds o término do desenvolvimento da hie-
rarquia de declara¢des estratégicas, o executivo (empreendedor) sintetize esse trabalho em
uma frase (com menos de 35 palavras) que consiga integrar o objetivo, o escopo de atuacio e
a vantagem competitiva da empresa. “Gastar um tempo para desenvolver em poucas palavras
o que realmente captura sua estratégia e que ird energizar e motivar seus colaboradores au-
mentard o desempenho financeiro de longo prazo da sua organiza¢io”, finalizam.

3. 0 PLANO DE NEGOCIO

O plano de negdcio é um documento escrito que procura responder a 5 perguntas funda-
mentais sobre um empreendimento: por qué, o qué, quem, como, quanto? Alguns autores
ainda mencionam a existéncia de uma sexta pergunta: quando? Esse negdcio pode ser uma
empresa ou um projeto que envolva novos produtos ou servigos.

A Figura 6.2 ilustra como as perguntas se relacionam entre si.

Por que o PN esta sendo escrito?
Idéia + Mercado

O que sera criado?
O que sera vendido?

Quem é o meu time?

C " Como venderei meu produto/servigo?
omo: Como produzirei / prestarei o servi¢o?

PLANO DE NEGOCIO

Quanto $ para abrir o negécio?
Quanto ganharei com o negdcio.

Quanto?

Quanto? —-

Figura 6.2 Perguntas do negocio

A primeira pergunta a ser respondida é: por que o plano de negdcio estd sendo escrito?
Um plano de negdcio é sempre escrito em fun¢io de uma motivacio. E essa motivacio esta
sempre associada a uma oportunidade de negdcio. Essa oportunidade pode estar relacionada
com o proprio empreendedor, com investidores, com agéncias governamentais de fomento
interessadas em investir em projetos especificos, com potenciais parceiros e, ainda, com situa-
¢des tedricas, como um concurso de plano de negdcio.
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A segunda pergunta a ser respondida é: o qué? O que esta sendo planejado (uma empresa,
um projeto?) e o que sera feito (produto, servigo?).

A seguir, o plano de negdcio deve tratar de dar respostas para “quem?”. Quem vai ser o
publico-alvo desse produto ou servico? Quem vai competir com esse produto ou servi¢o no
mercado? E, por fim, quem serdo as pessoas (time) que trabalhardo na empresa ou projeto?

Depois, explica-se o como. Como o produto ou servigo serd comunicado ao merca-
do? Como o publico-alvo saberd que o produto ou servico atende as suas necessidades?
Como ird comprar o produto ou servi¢o? Como o produto serd produzido ou o servigo
serd prestado?

E, por fim, o plano de negdcio responde a pergunta: quanto? Quanto serd necessario in-
vestir na empresa ou projeto? Quanto ser4 o resultado esperado? Quanto seré o retorno? E
importante ressaltar que o retorno, em geral, é retorno financeiro, mas para alguns planos de
negdcios sociais o retorno esperado também deve ser apresentado em ntimeros de impactos
sociais esperados (exemplos: reducio da incidéncia de alguma doenca, aumento do nimero
de alunos inscritos, aumento do nimero de pessoas atendidas etc.).

Como pode ser observado na figura 6.2, a primeira pergunta, “por qué?” ¢ dependente da
pergunta “quanto?”, ja que a oportunidade para desenvolver o plano de negdcio esta relacio-
nada com o desempenho esperado do negdcio, ou seja, seus resultados. Quanto maior o re-
sultado aguardado, maior sera a representatividade da oportunidade.

A pergunta “o qué?”, que trata principalmente da apresenta¢io da empresa ou projeto € o
produto ou servico que esta sendo planejado, por sua vez, estd relacionada com a pergunta
“como?”, que lida com os planos de producio/operacio e o plano de marketing e vendas.
Ou seja, a empresa precisa ter um plano de produgio e operagio, e seus produtos precisario
ser vendidos.

Por fim, a pergunta “quem?” é a pergunta que da dinamica, movimento ao plano de ne-
gbcio quando ele for utilizado pela administracio da empresa ou geréncia de projeto. Sio
analises de pessoas que comprario o produto ou servico, pessoas que trabalham em empresas
concorrentes e reagirao a entrada no mercado de uma nova empresa ou novo produto/servi-
¢o, e ainda as pessoas que trabalhardo na empresa ou projeto e terdo a capacidade de produzir
o produto ou prestar o servico e habilidade de vendé-lo para o pablico-alvo de forma eficien-
te, mesmo com as dificuldades criadas pela concorréncia.

O plano de negdcio ainda tem duas partes importantes:. uma, que ¢ incluida no inicio do
plano de negdcio, o sumario executivo; e outra, no final, os anexos.

O sumirio executivo é um resumo persuasivo do plano de negdcio. E um texto curto
(duas paginas é o ideal), onde é apresentado um resumo do plano de negdcio de forma persu-
asiva. Seu objetivo é fazer com que o leitor do plano de negocio sinta-se motivado para ler o
restante.

Os anexos sio informacdes adicionais que o empreendedor julga importante incluir para
ajudar no entendimento do plano de negécio. E possivel incluir cronogramas do projeto ou
de implementa¢io da empresa, documentos legais da empresa, anilise de riscos e contingén-
cias, folders de produtos ou servicos, entre outros documentos. A regra maxima para a inclu-
sio ou de documentos em anexo ¢ entender se a informagao adicional ajuda ou atrapalha o
entendimento do plano de negdcio por parte de quem vai 1é-lo.
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3.1. A importanica do plano de negécio

Ha uma série de discussdes a respeito da importancia do plano de negdcio paraa empresa.

A primeira discussdo refere-se a importancia do desenvolvimento do plano de neg6cio em
relacdo alista de prioridades do empreendedor. Na grande maioria dos casos de empresas nas-
centes ou empresas de pequeno porte, o empreendedor ¢ um faz-tudo. Além das responsabi-
lidades administrativas, ele também precisa se dedicar as atividades de desenvolvimento do
negdcio, como produgio, prestacio de servico, marketing e vendas. Como o desenvolvi-
mento do plano de negdcio demanda tempo, um recurso escasso para o empreendedor, ele
quase sempre deixa de ser uma prioridade.

Além da questio do tempo disponivel para o preparo do plano de negdcio, um processo
tedioso na opinido de Nicolai (2002), outra discussdo relevante sobre a importancia do plano
de negdcio refere-se a sua eficicia para o sucesso dos negdcios. Nessa questdo, muitos autores
simplesmente afirmam que o plano de negdcio nio é importante. CMC (2000) baseia-se em
uma argumenta¢io baseada em fatos historicos e menciona que tanto Bill Hewlett e David
Packard quanto Bill Gates ndo tinham um plano de negdcio quando fundaram a HP e a Mi-
crosoft, respectivamente. Esse autor cita ainda os fundadores de 3M, Marriott, Merck,
Nordstrom, Procter & Gamble e Motorola, entre outras grandes empresas norte-americanas,
que também nio tinham planos de negdcios.

Com opiniio semelhante, Sahlman (1996) estima que, em uma escalade 1a 10, o plano de
negdcio ndo passaria de umanota 2 como ferramenta de previsio do sucesso do negdcio. Para
ele, professor de empreendedorismo da Universidade de Harvard, “em linhas gerais, o plano
de negbcio ndo € necessario e tampouco suficiente. Muitos negdcios de sucesso jamais tive-
ram um plano de negdcio e muitos negdcios que fracassaram tinham um belo, mas irrelevan-
te, plano de negdcio” (p. 27).

Bhide (1994) baseou-se em pesquisa para chegar a conclusio parecida com a de Sahlman
(1996) ao entrevistar 100 empresas da lista das “500 empresas de mais rapido crescimento”
nos Estados Unidos publicada pela revista Inc. em 1989. Constatou que 41% das empresas da
amostra nao tinham nenhum plano de negdcio quando comecaram e apenas 28% tinham um
plano finalizado e completo. O restante, 26%, tinham um plano de neg6cio rudimentar e in-
completo quando iniciaram suas atividades.

Outros autores defendem a importancia do plano de negdcio para as empresas. Também
baseados em pesquisas junto a empresas, alguns desses autores defendem que o plano de ne-
gdcio tem uma importancia vital, principalmente para as empresas nascentes. Delmar e Shane
(2003) chegaram a conclusio de que o plano de negdcio permite que os fundadores dessas
empresas tomem decisdes mais rapidas se comparado ao processo empirico de tentativa e
erro, além de reduzir os riscos de fracasso e facilitar o desenvolvimento de produtos e a orga-
nizacio das atividades da empresa.

Mintzberg (1994, p.111) resume isso ao afirmar que “a importancia do desenvolvimento
do plano de negdcio estd no processo de aprendizado”.

A importancia do plano de negdcio também esta relacionada com seu propésito. Um pla-
no de negdcio é ferramenta imprescindivel para aumentar as chances de sucesso:

e Na criagio de uma nova empresa. Nessa situacdo, a nova empresa pode ser criada por
um empreendedor (startup) ou por uma organizacio (spin-off ou spin-our).
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e No desenvolvimento de uma empresa ja existente
e No langcamento de um novo produto/servico ou nova unidade de negdcio

O plano de negdcio é escrito visando um ou mais dos objetivos seguintes:

a) Planejamento estratégico
Essa é asituacio mais comum para motivar o desenvolvimento de um plano de negd-
cio. Quando da criacio de uma nova empresa, necessidade de desenvolvimento de
uma empresa ja existente ou lancamento de um novo produto/servi¢o/negocio, o
plano de negdcio deixara claro qual serd a estratégia a ser adotada, quais a¢des deverao
ser tomadas e quais sdo os resultados esperados.

b) Acesso a recursos financeiros
Essa situacio é menos comum no Brasil, mas estd em franco crescimento em funcio
do aumento do nimero de investidores de capital de risco, linhas de apoio a empreen-
dedores (Finep, Fapesp, fundos estaduais de amparo a pesquisa, CNPq etc.) e emprés-
timos (BNDES, bancos, programas governamentais).

¢) Desenvolvimento de parcerias
O plano de negbcio se faz necessario em algumas situacdes em que o empreendedor
busca fechar uma parceria da sua empresa com outra como fornecedores. As parcerias
também podem incluir institui¢des de apoio, como incubadoras de empresas, que
exigem um plano de negdcio para comegar a apoiar uma empresa nascente.

d) Participag¢io de competi¢io de planos de negdcio
Essa necessidade é recente, mas ja hi diversas competi¢cdes de plano de negdcio no
Brasil. Em geral, uma institui¢io faz uma chamada de planos de negdcios e uma banca
avaliadora escolhe quais sio os melhores planos apresentados. Os vencedores podem
ganhar prémio,s como valores em dinheiro, viagens, cursos.

Mesmo se estiver escrevendo um plano de negocio ficticio, como trabalho de conclusio
de alguma disciplina ou curso de empreendedorismo, € necessario adotar um dos objetivos
mencionados acima.

A Figura 6.3 resume a relagdo entre necessidade e objetivo para se escrever um plano de
negdcio.

Ha um quinto objetivo de um plano de negdcio que € o de ferramenta de avaliacio em
cursos de empreendedorismo. Diversos cursos universitarios tém cobrado o desenvolvimen-
to de um plano de negdcio para avaliar o desempenho dos seus alunos em cursos de empreen-
dedorismo. Nesse caso, é preciso considerar uma das situa¢des descritas acima. O plano de
negocio pode ser ficticio, ou seja, os alunos escolhem uma situagio (criacio de uma nova em-
presa, desenvolvimento de uma empresa ja existente ou lancamento de um novo produ-
to/servico/negdcio) e um objetivo (planejamento estratégico, acesso a recursos financeiros
et.c). Ou o plano de negdcio pode ser escrito para valer, ou seja, o aluno ou alguém do grupo
tem a intencdo de coloca-lo em pratica.
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Planejamento
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negocio/ produt

2

! Competicdes

Figura 6.3 Necessidades e objetivos de um plano de "negdcios

3.2. A estrutura de um plano de negdcio

O plano de negdcio ¢é o exercicio pratico de boa parte do contetido apresentado neste livro,

pois a estrutura de um plano de negdcio é composta de anilises e planejamentos.
As principais analises sio:

a) anilise do mercado consumidor: estudo sobre a demanda atual e futura do(s) produ-

to(s)/servico(s);

b) analise da concorréncia: estudos sobre a estrutura do mercado e dos principais concor-

rentes;

¢) anilise da estrutura atual: estudos sobre a estrutura de pessoas, maquinas, equipamen-
tos e instalagdes, situacdo contabil, estrutura de custos, pontos de equilibrio;
d) anilise de investimentos: estudos sobre as necessidades de investimentos, do compor-

tamento do fluxo de caixa, do custo de capital, de retornos financeiros;

e) analise de viabilidade econdomico-financeira: estudos dos indicadores para tomada de

decisao;

f) anilise de riscos: estudos sobre os principais riscos e as medidas de contingéncia.

Se o objetivo do plano de negdcio for o acesso a recursos financeiros de investidores priva-

dos, o empreendedor ainda pode desenvolver analises sobre o valor da empresa.
Os principais planejamentos sio:

a) planejamento de producio e operacdes: determinacio das necessidades dos recursos
produtivos, como instala¢des, materiais, maquinas e equipamentos, ¢ diretrizes para a

gestio das operacdes;

b) planejamento de pessoas: determina¢io das necessidades de pessoas em funcio do de-

sempenho futuro esperado;
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¢) planejamento de marketing e vendas: eeterminagio das acdes futuras de marketing e
vendas;

d) plano econémico-financeiro: determinagio das premissas e estimativas de resultados
futuros, preparo dos demonstrativos financeiros basicos, necessidades futuras de capi-
tal de giro.d

Outros tipos de planejamento também podem ser relevantes como, por exemplo, o pla-
nejamento de produto ou servi¢o para o caso de o plano de negdcio estiver sendo escrito para
o lancamento de um novo produto/servigo.

A profundidade e o detalhamento das analises e planejamentos também variam conforme
o objetivo do plano. Plano de negdcio cujo objetivo é o planejamento estratégico da empre-
sa, em geral, é de uso interno e bastante detalhado. Enquanto planos de negdcios utilizados
em concursos de planos de negdcios tendem a ser mais superficiais e focados na venda da
oportunidade de negdcio para uma banca de especialistas, planos de negdcios para a capta¢io
de recursos financeiros tendem a ser mais persuasivos na comunica¢io da oportunidade de
negdcio e mais detalhados no plano econdmico-financeiro e nas analises de investimento e
viabilidade econdmico-financeira e valor da empresa. O empreendedor precisa estar atento a
essas peculiaridades de cada objetivo do plano de negocio.

Outro detalhe para o qual o empreendedor precisa atentar é com relacio a estrutura do pla-
no de negdcio, ja que nio ha uma estrutura-padrio. A consulta a mais de uma referéncia de
“como escrever um plano de negbcio”, pode gerar dtvidas sobre qual é a melhor estrutura.

Mas, independentemente da referéncia, a estrutura pode ser diferente, dependendo do
objetivo do plano de negdcio. Ha diversas situagdes, principalmente aquelas relacionadas a
obten¢io de recursos de agéncias governamentais de fomento, ao fechamento de parceiras
(por exempl,: entrada em incubadora de empresas) e participa¢io de concursos de planos de
negdbcio, que solicitam que o empreendedor apresente o plano de negdcio seguindo uma es-
trutura preestabelecida.

Quando nio ha uma estrutura preestabelecida, o empreendedor precisa estruturar seu pla-
no de negdcio para aumentar as chances de o objetivo do plano ser atingido e isso implica sa-
ber escolher quais informag¢des serdo colocadas no plano, em que ordem e em qual nivel de
detalhamento.

3.3. Desenvolvendo um plano de negécio

Escrever um plano de negdcio, como ja mencionado, nio é uma tarefa facil e simples. Exige
do empreendedor e das pessoas que o ajudardo o conhecimento do mercado em que a em-
presa vai atuar, habilidade na obtenc¢io dos dados e capacidade de analise e planejamento, sem
considerar a capacidade visionaria do empreendedor em identificar oportunidades de nego-
cio que sejam sustentaveis no longo prazo.

Consultores e especialistas, desde que acessiveis, sio sempre bem-vindos nesse processo,
principalmente nos casos em que o objetivo do plano de negdcio seja o acesso a recursos fi-
nanceiros, como aqueles ofertados por entidades governamentais, investidores privados e
bancos.
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A seguir apresentamos os principais passos para o desenvolvimento de um plano de nego-
cio, considerando o contexto de um empreendedor que nunca tenha escrito um plano de ne-
gdcio antes.

Para o empreendedor de “primeira viagem” ¢ possivel entender o plano de negbcio e o
seu desenvolvimento por meio de algumas analogias. A primeira é com o desfile de uma es-
cola de samba, na qual cada parte do plano de negdcio corresponde a uma ala. Nos preparati-
vos de um desfile, durante o ano, as alas nio sio criadas seguindo a ordem de entrada da esco-
la, mas sim de forma meio simultanea. O avanc¢o de uma ala pode influenciar no preparo ou
ajuste de outra, sempre respeitando o enredo escolhido.

O desenvolvimento do plano de negdcio segue uma légica semelhante. Uma vez definido
o enredo (oportunidade de negdcio), as partes comecam a ser escritas de acordo com uma or-
dem muito flexivel. Uma nova constatacio em uma analise de determinada parte pode exigir
a adaptacio de outras partes ja escritas. O principal exemplo disso é o sumario executivo (al-
guns autores chamam de resumo executivo), que € a primeira parte de um plano, mas é a tlti-
ma a ficar pronta.

Quando todas as partes estiverem escritas, o plano deve ser organizado para aumentar as
chances de se atingir o objetivo preestabelecido (planejamento estratégico, acesso a recursos,
techamento de parcerias, vitorias em concursos de planos de negdcios).

A segunda analogia importante é entender o plano de negdcio como uma piramide de
cartas de baralho.

Partindo do pressuposto de que cada triangulo da piramide é uma parte do plano de negd-
cio, o empreender de primeira viagem terd mais facilidade de preparar seu plano ao seguir
uma ordem de organizacdo das suas anilises e planejamento, como na Figura 6.4.

Desempenho/
Resultado

Time

Operacoes &
Producao

Marketing e
Vendas

Empresa Concorréncia

Mercado
Consumidor

Produtos &

Oportunidade Servicos

Figura 6.4 Plano de negocio em pirdmide

Fonte: Marcelo Nakagawa

CAMPUS —ENGENHARIA ECONOMICA E FINANGCAS - 1502 — CAPITULO 6 — EC-01



EMPREENDEDORISMO 295

As principais partes do plano de negdcio em piramide sio:

a) Oportunidade de negdcio (apresentacio e analise)

O empreendedor precisar atentar para o fato de que essa parte é uma “apresentacdo” da
oportunidade e uma “anilise” do que pode ser obtido; nessa condi¢do, requer uma conclusio
ao final desta etapa de que ha, sim, “oportunidade de negdcio”.

Nesta parte, o empreendedor comega a escrever aquilo que considera que ¢ uma
oportunidade de negdcio. O ideal é que ele apresente um contexto onde seja menciona-
do um problema. As melhores oportunidades de negdcio estio relacionadas com a reso-
lucdo de problemas, desde os grandes problemas do mundo, como alguma doenca, algum
problema social, até mesmo os problemas do cotidiano, como “com quem deixarei meu
filho quando sair para trabalhar?” ou “como posso ter uma alimenta¢do mais saudavel?”.
Depois disso, mencione quais seriam as solu¢des para esse problema e destaque qual é a
“sua solugao”. Explique como sua solu¢io funciona e mencione outras vantagens com-
petitivas da sua abordagem. Por fim, destaque quais sio os resultados que podem ser obti-
dos com essa oportunidade de negbcio.

O que precisa ficar claro para o leitor do plano de negdcio é que ha realmente uma opor-
tunidade de negdcio. Para que isso ocorra, os quatro elementos da Figura 6.5 precisam estar
presentes na descricdo da oportunidade.

Valor Tamanho

claro de
para o mercado
cliente adequado

Viabilidade Suficiente
e grau de

Lucratividade inovacao

Figura 6.5 Elementos de uma oportunidade de negécio
Fonte: Adaptada de McKinsey (2000) e Cobra (Manual do participante)

b) Produtos e servigos (apresentacio)

Nesta etapa, o empreendedor faz uma “apresentacio’” do seu produto/servigo. Se o leitor
do plano de negdcio for externo (investidores, agéncias de fomento etc.), a apresentacio pre-
cisa ser ainda persuasiva. E importante que o leitor entenda o que é cada produto, como fun-
ciona e, principalmente, quais sdo seus beneficios.
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O principal desafio aqui é a apresentacio de produtos/servicos que tenham um grau sufici-
ente de inovagio e sustentem vantagens competitivas perante a concorréncia.

¢) Mercado consumidor (analise)
Aqui, é necessario, novamente, fazer uma “analise”. Nessa andlise, duas mensagens precisam
ficar absolutamente claras para o leitor do plano de negodcio:

e Quem escreveu o plano conhece muito bem seu mercado consumidor
e Hai demanda para o produto/servico que sera ofertado

Para que essas mensagens sejam transmitidas, algumas perguntas devem ser respondidas:

Em qual mercado consumidor atuo? Qual é a demanda?

Como esse mercado é segmentado?

Qual é o mercado-alvo para o negdcio?

Quem ¢é o mercado(ptblico)-alvo? Quem é o cliente? (perfil, caracteristicas)
Quais sdo as necessidades desse pablico-alvo?

Como os produtos/servicos atendem a esse ptublico-alvo?

Qual ¢é o tamanho e crescimento desse publico-alvo?

Onde estido (geograficamente)?

Ha alguma tendéncia nesse mercado?

Como ¢é grande a quantidade de informacdes apresentadas nesta parte, o ideal é que o em-
preendedor apresente parte delas em formato grafico por meio de graficos, tabelas, figuras
(veja a Figura 6.6).

Meu mercado consumidor é
assim

il

Todo Texo Telo Texo Texo Tado Texo Texlo

Tamanho do mercado ($ e itens)
Evolugao nos préximos anos (Crescimento%)
Principais segmentos de mercado

O segmento mais atrativo é...

Distribuicao em2007
Segmento 4

Segmento w0
3

Segmento “w
5

Segmento R )
2
ot oo Too Tomo oo Toro Tone Tors

Segmento 1

Detalhes do Tamanho do mercado ($ e itens)
Evolugéo nos préximos anos (Crescimento%)
Principais caracteristicas e necessidades

Como este segmento é servido
hoje

Ha oportunidade neste mercado!

XXX
Xxx
o
" *Xxxx Xxxx
*Xxx D D
o ot o
o 0 00
xx T—
e
o

XXXX XXXX XXXX

*XXXX XXX
*XXXX *XxxX
XXX

Detalhes de como os clientes sdo atendidos hoje
O que eles gostam e ndo gostam da situagdo atual

Dado o contexto atual, ha oportunidade de mercado

Figura 6.6 Exemplos de resultados de um plano de negdcios
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d) Empresa (apresentacio)

Nesta parte, a empresa ¢ apresentada ao leitor. Nessa apresentacio, o empreendedor pre-
cisa incluir informacgdes para convencer a audiéncia de que a empresa nao s6 tem condi¢cdes
de capturar a oportunidade mencionada no inicio do plano de negdcio como também tem
capacidade para identificar e capturar novas oportunidades no futuro. Em outras palavras, a
empresa esta orientada para o crescimento.

Assim, além das informacdes institucionais, como data de fundacio, localizagio da sede e
unidades da empresa, perfil e participa¢io acionaria dos sdcios, o empreendedor deve apre-
sentar a sua capacidade visionaria para conceber a estratégia da sua empresa.

Alguns elementos basicos da estratégia empresarial ji tratados no comeco deste capitulo
aparecem nessa parte do plano de negdcio.

O empreendedor, portanto, precisa apresentar de forma contextualizada a sua missio, vi-
sdo, valores e objetivos estratégicos.

A missdo deve ser uma declara¢io de porqué a empresa existe. A missio oferece contexto
para todas as decisOes da organiza¢io, descreve uma realidade duradoura e é um elemento
motivador para todas as pessoas envolvidas na organizagio.

O exemplo mais claro de empresas que nio sabem lidar com estratégia empresarial é a su-
butiliza¢io do poder da missio em seu dia-a-dia. S3o empresas que tém uma declaragio de
missdo mas nio a praticam, sao empresas que desenvolvem declaragdes de missio que nio
motivam os colaboradores e tampouco direcionam o crescimento do negdcio e, por fim, de-
claragdes que ndo tém nenhum significado pratico.

A visio é a defini¢io sobre o qué a empresa é ou quer se tornar. Quando a empresa ji goza
de uma posi¢io favoravel e quer manté-la no futuro, como a lideranca de mercado, tende a
utilizar a declaracio da visio com frases no presente. Quando o objetivo é uma situacio de
nova posi¢ao, seja de participa¢io de mercado, de atuagio ou de reconhecimento, a declara-
¢io é escrita como uma situa¢io futura. Muitas empresas s3o claras ao também incluir prazos
maximos para que essa visio se realize.

A dupla de direcionadores estratégicos missio/visao tem ganho a companhia da mengio dos
valores em que a empresa acredita e que direcionam a sua conduta. Esses valores sio considera-
dos na contratagio de colaboradores, na selecio de parceiros e na forma como a empresa age di-
ante do seu publico. Praticar com intensidade o conjunto de valores cultuados pela empresa au-
xilia no fortalecimento da cultura organizacional almejado pela dire¢io do negdcio.

Por fim, nessa parte ainda € apresentada, de forma concisa e objetiva, a estratégia empresa-
rial que sera seguida pela empresa nos anos cobertos pelo plano de negdcio. A declaragio da
estratégia nada mais ¢ do que uma lista de objetivos a serem atingidos, associada a uma série de
a¢Oes integradas.

Exemplo: Estratégias da Bematech,! lider nacional em automacio comercial

e Manter e expandir nossa posicao de lideranca no mercado brasileiro de automagio co-
mercial para o varejo, com foco em pequenas e médias empresas.

! Prospecto definitivo da oferta pablica de distribuicio priméria e secundéria de acdes ordinarias de emis-
sio da Bematech Industria ¢ Comércio de Equipamentos Eletronicos S.A., 17 de abril de 2007.
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Pretendemos manter e expandir nossa posicio de lideran¢a no mercado de automa-
¢do comercial para o varejo, com o foco em pequenas e médias empresas, por meio da
ampliacdo da (i) nossa base de clientes, em especial nossas revendas, nossos soffware part-
ners e nossa RAT, utilizando a capilaridade atingida por nossa atual rede de distribui¢io
especializada no varejo; e (i1) oferta de produtos Bematech para clientes da atual base da
GEMCO e GSR7 e vice-versa, utilizando o conceito one-stop-shop, e nos beneficiando
do reconhecimento diferenciado de nossas marcas.

Baseados nos dados de mercado do estudo da Clarendon Reports, concluimos que
nossa receita bruta de vendas e servigos representou 7% dos gastos totais em automagio
comercial do varejo brasileiro, englobando hardware, software e servicos no exercicio so-
cial encerrado em 31 de dezembro de 2006. Considerando nossa lideranca e presenca,
por meio de nossas impressoras, em 62,1% dos checkouts dos estabelecimentos automati-
zados, considerando uma base instalada de 400,1 mil checkouts que contém impressoras
em janeiro de 2006, segundo dados da Clarenden R eports, acreditamos estar bem posi-
cionados para aumentar nossa participacio nos gastos totais de automacio comercial do
varejo brasileiro.

Ampliar nossa base de clientes corporativos no Brasil e nossa receita advinda dos mesmos.

Possuimos 59 clientes corporativos que, no exercicio social encerrado em 31 de de-
zembro de 2006, representaram 5,4% de nossa receita liquida. Pretendemos expandir
nossa base de clientes corporativos utilizando nossa escalabilidade e know-how adquiri-
dos durante 16 anos de atua¢io no mercado de automag¢io comercial do varejo e, con-
seqiientemente, incrementar nossa receita advinda desses clientes, por meio de nossa
oferta de solu¢des integradas de automagio comercial. Com este objetivo, criamos no
final de 2006 a unidade de negdcios corporativos, que visa ao atendimento exclusivo de
clientes corporativos que possuem necessidades mercadologicas especificas. Como re-
flexo podemos, a0 mesmo tempo, alavancar nossas vendas para o pequeno e médio va-
rejo, tendo em vista a exposi¢do e credibilidade que a atuagdo de sucesso em clientes
corporativos traz as nossas marcas.

Aumentar a parcela recorrente da receita.

A parcela recorrente da nossa receita, formada por contratos de prestacio de servicos
técnicos especializados, contratos de manutencio e aluguel de licengas de soffware que
possuem, em regra, estipulacio de pagamentos mensais, foi de 11,1% no exercicio social
encerrado em 31 de dezembro de 2006. Pretendemos aumentar a parcela recorrente da
nossa receita mediante a ampliacdo de contratos de prestacio de servigos técnicos espe-
cializados, contratos de manutencio e aluguel de licengas de soffware. Essas modalidades
de contrato trazem beneficios adicionais ao nosso relacionamento com clientes, uma
vez que criam um vinculo mais forte e de constante contato com os mesmos.
Perseguir seletivamente novas aquisi¢des.

Na medida em que identificarmos oportunidades interessantes de investimento,
pretendemos adquirir empresas (i) que tenham uma sélida base de clientes ou canais de
distribuicio estabelecidos; (ii) que se enquadrem em nosso modelo de negdcios e que
possuam negdcios em nossas areas de atuagio; (iii) que sejam proprietarias de tecnologi-
as que possam nos interessar; ou (iv) que sejam complementares 20s nossos negocios e
que tenham potencial de crescimento sustentado e de criagio de valor para nossos acio-
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nistas. Em qualquer hipotese, buscaremos sempre oportunidades de aquisi¢cdes estraté-
gicas a fim de mantermos ou expandirmos nossa posicio de mercado, aumentarmos
nossa lucratividade e competitividade e criarmos valor para nossos acionistas.

e Expandir nossas vendas na América Latina e manter nosso posicionamento estratégico
nos demais paises.

Pretendemos expandir nossas vendas na América Latina mediante a utilizagio de ca-
nais de comercializacio nos paises onde atuamos e a abertura de novos canais em alguns
paises latino-americanos em que ainda nao atuamos. Além disso, buscamos constante-
mente a evolu¢io e o aperfeicoamento tecnoldgico de nossos produtos e servicos. Para
tanto, manteremos nossa presenca na América do Norte e Europa, onde estamos em
contato direto com as Gltimas tendéncias em automac¢io comercial. Pretendemos man-
ter também nosso posicionamento estratégico em Taiwan, na Asia, por ser um mercado
especializado no fornecimento de equipamentos e tecnologia de ponta para todo o
mundo, a custos reduzidos.

Além das informacdes institucionais e dos direcionadores estratégicos, o empreendedor
também precisa apresentar seu modelo de negdcio.

Nesse caso, o empreendedor precisa explicar como a empresa funciona do ponto de vista
financeiro, ou seja, como o negdcio gera dinheiro. E importante destacar que o modelo de
negdcio também pode ser inovador, ja que a gera¢io de receitas e lucros de empresas de um
mesmo segmento pode ser feita de diversas formas.

Exemplo: Natura X O Boticario X Nivea

Natura, O Boticario e Nivea sio concorrentes, pois todas atuam no segmento de cosméti-
cos, mas cada uma tem um modelo de negdcio diferente. A Natura vende seus produtos por
meio de uma rede de consultoras independentes, O Boticario por meio de lojas exclusivas
proprias e franqueadas, e Nivea por meio de varejistas multimarcas.

e) Analise da concorréncia (analise)

Uma vez que o empreendedor ja tenha analisado como funciona seu mercado consumi-
dor e quem é seu publico-alvo, ele terd condi¢des de conduzir uma anilise da sua concorrén-
cia de forma mais concisa e relevante.

Duas mensagens devem estar muito nitidas na anilise da concorréncia:

e O empreendedor sabe como a concorréncia funciona (quem sio seus concorrentes di-
retos, indiretos e potenciais. Quais sio seus pontos fortes e fracos. Como estio organi-
zados. Como reagirio a entrada de uma nova empresa).

e Ha espaco para a empresa nesse cenario concorrencial. Em outras palavras, o empreen-
dedor sabe como lidar/vencer a concorréncia.

De forma semelhante a anilise do mercado consumidor, a analise da concorréncia deve
trazer respostas para algumas perguntas criticas, como:

e Quem sio os concorrentes?
e Como estio organizados? E possivel segmenta-los?
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e QQuais sio seus pontos fortes e fracos?
e QQuais sio suas estratégias?
e O que fardo com a entrada da empresa no mercado?
e Quais sio suas melhores e piores praticas?
O uso de recursos graficos também auxilia na analise da concorréncia (veja a Figura 6.7).
Minha concorréncia é assim Analise dos concorrentes diretos
Caracteristicas Exemplos Descrigao Ponto Forte Ponto Fraco
Grupo 1 Empresa 1 Empresa 1
Grupo 2 Empresa 2 Empresa 2
Grupo 3 Empresa 3 Empresa 3
Grupo 4 Empresa 4 Empresa 4
Dinémica da concorréncia (5 Forgas de Porter) Quem sao seus concorrentes diretos
Como meus concorrentes estao agrupados Pontos Fortes e Fracos de cada concorrente
Sei como vencer a concorréncia!
Situacédo Atual Oportunidade
*XXXX
*XXXX *Xxxx
*XXXX *XXxX
OXXXX
Dado a concorréncia atual, sei como vencer
a concorréncia
Figura 6.7 Exemplos de resultados de um PN
f) Producio e operacdes (apresentacio e planejamento)
A parte de producio e operagdes envolve aspectos de apresentacio do processo de produ-
¢do e operagdes com informagdes de planejamento para esses temas para os proximos anos.
Mas, como nas partes anteriores, aqui também ha mensagens criticas que precisam ser
transmitidas de forma clara para o leitor do plano:
e O empreendedor sabe como produzir/prestar o servigo.
e Sabe como o produto/servico sera oferecido ao cliente.
e Vislumbrou um processo produtivo ou de prestacio de servi¢o diferenciado/inovador.
e Sabe como seus processos de produgio e operacdes evoluirio nos proximos anos.
Ao apresentar seu processo produtivo ou de prestacio de servico, o empreendedor precisa
dar detalhes para uma série de questdes como:
e Como o produto/servico é feito/prestado?
e Quais sio as etapas do processo produtivo/prestacio de servi¢o?
a
v
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e Quais as vantagens do processo escolhido?
e Como ¢ a relacio com fornecedores e parceiros (cadeia produtiva)?
e Quais sio as etapas-chave do processo produtivo e como sio gerenciadas?

A mesma abordagem ¢é feita para as questdes operacionais como:

e Qual é a relacdo do processo produtivo/prestacio de servicos com outras areas da em-
presa?

e Quais sio os processos operacionais-chave? Como sio gerenciados?

e Por que essa é melhor forma de produzir e comercializar?

Os objetivos da opera¢io devem, ¢ claro, estar de acordo com a estratégia empresarial,
além de lidar com questdes especificas da area, como qualidade, rapidez, confiabilidade, fle-
xibilidade, custo e, por fim, a escalabilidade do modelo produtivo e operacional para permitir
o crescimento sustentado do neg6cio nos proximos anos.

Por fim, o empreendedor precisa apresentar o seu planejamento de produgio e operagdes
para os proximos anos. Quais novos recursos serdo necessarios considerando a demanda esti-
mada? Havera alguma mudanca significativa na producio ou nos processos operacionais da
empresa? Como sera a politica de estoques e a evolu¢io da capacidade produtiva?

Exemplos de inovagdes no processo produtivo/operacional

Henry Ford: Ford (linha de montagem de carros)

Michael Dell: Dell (venda direta de produtos “montados” pelo consumidor)
Sam Walton : SuperCenters (superstores)

Steve Jobs: iPod + iTunes (venda de musica digital)

Howard Schultz : Starbucks (cadeia mundial de producio de café)

Guy Laliberté: Cirque du Soleil (prestacio de servigo diferenciada)

Sergey Brin & Lary Page: Google (busca de informagdes), AdSense/AdWords (sistema
de propaganda para pequenos anunciantes)

Ray Kroc: Mc Donald’s (Padronizacio de produtos e processos)

e Pierre Omydar: eBay (venda de produtos usados pela internet)

g) Marketing e vendas (planejamento)

A parte de marketing e vendas no plano de negdcio deve apresentar um planejamento de
acoes de marketing e vendas que sustente as metas de vendas que ja foram apresentadas sucin-
tamente na descricio da oportunidade e serdo detalhadas na parte de financas.

O planejamento de marketing e vendas passa por cinco fases diferentes, como pode ser
observado na Figura 6.8.

A primeira etapa desse processo de entendimento das necessidades do consumidor corres-
ponde ao levantamento de informacdes. Isso ja deveria ter sido feito, e as informacdes coleta-
das ja foram analisadas na parte do plano de negdcio que trata do mercado consumidor. Nesta
parte também ¢ definido o publico-alvo prioritario do negdcio.

Isso auxilia na execugio da proxima etapa do desenvolvimento da estratégia de marketing,
que trata inicialmente da traducio das necessidades do consumidor em beneficios tangiveis e
intangiveis.
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Figura 6.8 Planejamento de marketing e vendas

Percepgao/Bom

Senso

* Negociacdo

* Relacionamento
com pessoas

* Comunicagao

A seguir, o planejamento deve tratar do posicionamento da empresa e/ou seus produtos.

Em alguns negdcios, como uma academia de ginastica ou um restaurante, onde o produto
produzido ou servico prestado nio requer marca propria, o ideal é planejar o posicionamento
estratégico da empresa. Mas, para negdcios que produzam produtos/servigos para diversos ti-
pos de publico, o recomendado € planejar o posicionamento estratégico de cada produto ou
linha de produtos, inclusive com marcas diferentes.

O posicionamento da empresa e/ou de seus produtos/servi¢os permite um planejamento
mais eficiente de marketing e vendas. Gastos desnecessarios com publicos que nio sio alvos
sio minimizados com a defini¢cio do posicionamento.

Uma vez definidos os beneficios que serio comunicados ao mercado e o posicionamento
da empresa e/ou produtos, o empreendedor precisa despender esforcos para elaborar o mar-
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keting mix, algo que ficou mais conhecido como “4 pés”: produto, preco, praca, promogaio.

e Produto: nesta part,e o empreendedor precisa apresentar os beneficios do seu produto.
Enquanto a parte de produtos e servicos do plano de negdcio é um descritivo dos mes-
mos, aqui o produto é visualisado como combinacio de “bens e servicos que a empresa
oferece a0 mercado-alvo” (Kotler, 1991:29). Em outras palavras, o produto ¢ o “con-
junto de atributos fisicos, de servico e simbdlico desenvolvidos para atender o desejo de
satisfacdo do consumidor” (Boone e Kurtz, 2001:329). Uma série de decisdes é aponta-
da nessa parte para posicionar estrategicamente a empresa ou produto/servi¢o no mer-
cado-alvo escolhido. E preciso tomar decisdes a respeito de, por exemplo:

o Atributos do produto

O Marca

o0 Embalagens/rétulos

o Servigos de apoio

o Linhas/familias de produtos
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0 Qualidade/garantia de produtos
O Design
O Variedade/tamanhos

e Preco: neste topico € necessario apresentar os métodos para a defini¢io dos precos e ser-
vicos, destacando quais sdo os fatores (internos e externos) considerados.

e Praca: o objetivo deste topico é a apresentacio das decisdes tomadas a respeito de canais
de distribui¢io dos produtos/servi¢os que serio comercializados. Isso pode implicar a
decisio de usar intermediarios para alguns tipos de negdcios ou venda direta para ou-
tros..

e Promogio: de todos os “peés”, a promocio é o que mais exigira criatividade dos empre-
endedores, principalmente dos que tém poucos recursos financeiros para bancar as
acdes promocionais. Entende-se por promogio “as atividades que comunicam os atri-
butos do produto e persuadem os compradores-alvo a adquiri-lo” (Kotler, 1991:29). E
essas atividades podem ser classificadas como:

O Propaganda

O Publicidade

0 Venda pessoal

0 Promocio de vendas
O Marketing direto

o Relagdes publicas

E importante destacar que o planejamento de marketing e vendas nio se resume apenas is
acdes destacadas nos “4 pés”. Ha outras a¢des que podem nio se enquadrar nessas categorias,
mas que o empreendedor pode utilizar em seu planejamento.

Para que o planejamento de marketing e vendas pareca estar integrado ao restante do plano
de negdcio, o ideal é que as acdes de marketing e vendas sejam apresentadas em uma linha cro-
nologica e associadas a resultados estimados de receita. As acdes devem privilegiar o aumento
das vendas e a constru¢io/fortalecimento da(s) marca(s) da empresa ao longo do tempo.

Apbds a etapa de desenvolvimento da estratégia de marketing, o empreendedor precisa pla-
nejar as atividades estratégicas de venda, definindo abordagens, politicas de relacionamento e
processos de negociagdo de vendas.

E importante, também, que o empreendedor planeje como serd a venda em si. Para nego-
cios que envolvam uma for¢a de venda consideravel, essa etapa é critica.

Por fim, hd uma Gltima etapa da parte de marketing e vendas que quase sempre é negligen-
ciada em planos de negdcio: o atendimento pos-venda. Além de ser fundamental para nio
causar o enfraquecimento da marca, o atendimento pds-venda possibilita a coleta de infor-
magdes importantes para melhoria de produtos/servicos, processos, lancamento de novos
produtos/servi¢os.

h) Time (planejamento)

Nesta parte do plano de negdcio, o empreendedor precisa apresentar um contexto onde
seja mostrado como evoluir a necessidade de habilidades e competéncias pessoais ao longo
do periodo de tempo coberto pelo plano de negdcio.
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Essas habilidades e competéncias incluem:

e Funcdes de desenvolvimento do negdcio: lideranga em estratégia empresarial, desen-
volvimento de novos negdcios, gestio de pessoas

Funcdes de geracio de receitas: vendas, marketing

Fung¢des gerenciais administrativas: contabilidade, financas, juridico

Fungdes gerenciais produtivas ou de prestacio de servigos: produgio, operagcio

Funcdes de apoio: assistentes, analistas, auxiliares

Para negdcios nascentes, esse planejamento ¢ bastante desafiador porque pode envolver a
assuncdo de despesas de salarios e beneficios em momentos em que a empresa ainda tem flu-
xos de caixa negativos, exigindo novos aportes de capital dos acionistas.

A mensagem principal dessa parte do plano de negdcio é que foi imaginada a melhor es-
trutura de pessoas para promover o desenvolvimento do negbcio dado um contexto inicial
de recursos limitados e a perspectiva de fortalecimento financeiro.

3.4 O plano econdmico-financeiro

A Gltima parte do plano de negdcio corresponde ao plano econdmico-financeiro, que é a
mais importante do plano de negdcio. Para muitos empreendedores, é a parte mais com-
plexa e dificil de ser realizada, ji que envolve a defini¢io de uma série de premissas (vendas,
precos, custos, gastos, impostos etc.), um bom conhecimento de contabilidade (preparo de
demonstrativos e balancos) e uma boa no¢io de financas (analises de retorno, atratividade,
viabilidade etc.).

Para empreendedores sem experiéncia em contabilidade e financas, o apoio de especialista
¢ fundamental para o desenvolvimento de um modelo financeiro que reflita realmente o ne-
gbcio planejado.

O plano econdmico-financeiro é a parte mais importante do plano de negdcio, pois ajuda
a responder as perguntas criticas para o empreendedor, como:

e O negobcio é realmente viavel? Ou seja, 0 negdceio terd condi¢des de gerar lucros e flu-
xos de caixa positivos para se manter vivo?

No entendimento popular, o negdcio é viavel se gerar lucros. Na verdade, uma
empresa é viavel se for capaz de equilibrar seu fluxo de caixa ou gerar fluxos positivos
de caixa de forma continua. Uma empresa nio quebra por ter lucros ou prejuizo, mas
sim se nio tiver caixa suficiente para honrar suas obriga¢des financeiras. Muitas orga-
niza¢des nio-governamentais, por exemplo, sdo conhecidas como entidades nio- lu-
crativas, mas sao empresas viavels porque geram caixa suficiente para honrar suas
obrigacdes financeiras. Situa¢io semelhante ocorre com empresas que estio em situa-
¢do financeira preciria e geram prejuizos ano apds ano. Por meio de assuncio de divi-
das, essas empresas continuam vidveis porque conseguem ter caixa para pagar suas
contas. Em resumo, uma empresa ¢ viavel se conseguir manter-se funcionando. E o
que a mantém funcionando ¢é a sua capacidade de gerar caixa (entradas de caixa) para
pagar suas contas (saidas de caixa).
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e O negocio ¢é rentavel? Considerando que o empreendedor fard investimentos na em-

presa, qual serd o retorno desses investimentos?

Além de a empresa ser viavel, para muitos a empresa também precisa ser rentavel. De
forma simplificada, a empresa precisa dar retorno para quem investe nela. Essa questio
pode ser aberta para discussio, ji que ha pessoas que abrem um negdcio sem pensar na
rentabilidade. Muita gente abre seu negdcio sem pensar na rentabilidade, nio planejan-
do previamente o negdcio, mas nio vale a pena estuda-los neste momento. Mas ha ca-
sos especiais. Além dos casos tipicos de organizacdes sem fins lucrativos, como ONGs e
fundacdes, ha pessoas que abrem um negocio por hobby, por gostar muito do negocio.
Imagine um aposentado que goste de vinhos e queira abrir umaloja de vinhos. Ele pode
criar algo muito rentavel ou criar algo que nio seja muito rentavel (mas que seja vidvel)
apenas para curtir o mundo dos vinhos.

A rentabilidade serd atrativa? A rentabilidade do negdcio serd maior que outras op¢des
de investimento, como colocar o dinheiro em um fundo de investimento, comprar
imodveis ou a¢des na bolsa de valores?

Muitos dos que abrem um negdcio nio o consideram como um investimento e des-
sa forma nio comparam as alternativas que teriam para investir o dinheiro que sera in-
vestido no negdcio. Para aqueles que se preocupam com o planejamento prévio do ne-
gbcio e estimam qual seria o retorno esperado, surge uma davida: o que € uma rentabi-
lidade atrativa? Se o empreendedor tiver interesse em buscar recursos adicionais de in-
vestidores, essa pergunta é fundamental e deve ser respondida sob a perspectiva do in-
vestidor.

Quanto sera necessario investir na empresa até que ela gere resultados para se sustentar so-
zinha? Quanto de capital inicial serd necessario para fazer a empresa funcionar? E quanto
mais serd necessario investir na empresa até que ela gere fluxos de caixa positivos?

Muitos daqueles que pensam em abrir seu negdcio acreditam que o capital inicial é
uma grande barreira que os impede de terem uma carreira empreendedora. Ha um erro
sério aqui, ja que em diversos negocios o capital inicial ndo € o dinheiro necessario ape-
nas para abrir o negdcio, mas também uma reserva de dinheiro que serd investido para
financiar a empresa nos meses subseqtientes a abertura até 0 momento em que o0 nego-
cio alcance o ponto de equilibrio financeiro, ou seja, comece a gerar fluxos de caixa po-
Sitivos.

Qual serd o comportamento financeiro da empresa?

O plano econdmico-financeiro também permite que seja possivel ter uma percep-

¢do do comportamento geral da empresa como, por exemplo:

O Se as vendas projetadas sio factiveis ou nio

o Impacto dos impostos no resultado

o Comportamento das despesas (contratacio de mio-de-obra, custo de matéria-prima
etc.)

0 Necessidades de caixa em periodos de sazonalidade

o Comparar diferentes modelos de negdcio (terceirizagio, parcerias etc.)

Quanto vai valer a empresa? Considerando que o empreendedor possa buscar socios

que queiram investir na empresa ou mesmo vendé-la para outra pessoa ou outra empre-

sa, quanto a empresa vai valer?
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No plano econémico-financeiro também é possivel extrair informacdes para se ter
uma percepg¢io de quanto vale(rd) a empresa. Trés técnicas de avaliagio de empresas
podem ser utilizadas aqui: avaliacdo por multiplos, avaliagio por fluxo de caixa descon-
tado e avaliacio patrimonial.

E a parte mais complexa e dificil do plano de negécio porque exige o levantamento
de varios dados e informacdes sobre:

e O negdcio que estd sendo planejado

Exemplos: gastos com aquisicio de bens materiais como maquinas, equipamentos,
movelis etc.; gastos com contrata¢io de servigos como advogados, contadores, profissi-
onais de marketing etc.; previsio de vendas e despesas; custos de matéria-prima; previ-
sdo de retiradas dos sOcios, entre outras informacoes.

e O mercado em que a empresa val atuar

Exemplos: comportamento das vendas durante o na, pois ha produtos e servi¢os cu-
jas vendas sdo influenciadas por sazonalidades, como sorvetes no verdo; influéncias do
cambio se o negdcio tiver alguma dependéncia de importagio ou exportacio; alguma
iniciativa do governo que pode beneficiar ou nio as vendas da sua empresa no futuro;
reacdes da concorréncia quando da entrada do seu negdcio no mercado.

e Impostos e contribui¢des

Exemplos: opcio tributiria como simples, lucro real ou lucro presumido; aliquotas
de impostos que incidem sobre vendas (ICMS, ISS), sobre a producio (IPI) ou sobre a
renda (imposto de renda). Impostos especificos, como sobre a importagio para aquelas
empresas que importardo produtos acabados ou matéria-prima. Além disso, é necessa-
rio levantar informag¢des sobre que tipo de contribuicdes e taxas a empresa tera de pagar.

Todos esses dados e informacdes serdo utilizados como premissas no planejamento finan-
ceiro.

Portanto, para os empreendedores de primeira viagem, o plano econdmico-financeiro
pode ser um martirio, principalmente para aqueles que nunca tiveram contato com assuntos
como contabilidade e financas ou aqueles empreendedores que acreditam que nio nasceram
para os nimeros. Mas, se o plano de negdcio nio apresentar algo parecido com um plano
economico-financeiro, ele ndo estard completo porque os leitores do plano nio saberio se a
oportunidade de negdcio é realmente boa ou ruim, pois nio havera nimeros que compro-
vem uma situagio ou outra.

3.4.1 O planejamento financeiro

O planejamento financeiro € o ato de estimar, prever e buscar influenciar o comportamento fi-
nanceiro de uma entidade em um periodo futuro de tempo. Essa entidade pode ser uma pessoa
fisica ou uma familia; e também um produto, uma unidade de negdcio, um projeto ou uma
empresa.

Hoje em dia, ¢ comum ouvirmos, por exemplo, o termo planejamento financeiro pessoal.
Isso é importante para qualquer pessoa, mas ¢ fundamental para aquelas que passam por algu-
ma dificuldade financeira. De forma resumida, colocam-se em uma planilha todas as receitas
da pessoa (basicamente salarios) e todas as suas despesas no més com o objetivo de identificar

CAMPUS —ENGENHARIA ECONOMICA E FINANGCAS - 1502 — CAPITULO 6 — EC-01



EMPREENDEDORISMO 307

como ¢é possivel aumentar as receitas (um novo emprego, uma nova fonte de renda, venda de
algum item pessoal etc.) e reduzir as despesas (exclusio das despesas desnecessarias ou supér-
fluas; reducio, quando possivel, das despesas obrigatorias; e reorganizacio/renegociagio das
demais despesas importantes). Depois, se estipulam metas de aumento de receitas e/ou redu-
¢ao das despesas para os proximos meses, até que a pessoa atinja o equilibrio financeiro e co-
mece a juntar dinheiro.

Para o nosso caso, o planejamento financeiro refere-se ao ato de estimar, prever e buscar
influenciar o comportamento financeiro de uma empresa a ser criada (start-up). A aborda-
gem para uma start-up é bastante semelhante a do planejamento financeiro pessoal, mas é
necessario que se apresentem alguns demonstrativos financeiros considerados padroes,
como o demonstrativo de fluxo de caixa (basicamente uma conta de entradas de dinheiro
menos saidas de dinheiro, que resulta no fluxo de caixa de um periodo mensal ou anual,
principalmente) e demonstrativo do dresultado do exercicio (algo semelhante a receitas
menos custos, que € igual a lucro bruto, menos despesas e impostos, que € igual ao lucro ou
prejuizo do exercicio mensal ou anual, principalmente). Outro demonstrativo comum € o
balanco patrimonial (o demonstrativo que tem os ativos no lado esquerdo e os passivos e
patrimoénio liquido no lado direito).

Se imaginarmos empreendedores sem conhecimentos na area de contabilidade e fi-
nangas, o preparo do demonstrativo de fluxo de caixa é algo razoavelmente facil de ser
entendido, o demonstrativo do resultado do exercicio é algo um pouco mais complicado
mas nio chega a ser dificil de ser entendido, e, por fim, o preparo do balanco patrimonial
¢ algo bem dificil de ser preparado, ja que exige conhecimentos de contabilidade um
pouco mais aprofundados.

.
Muito dificil 10 ] J\}{,
8 )
N 6 - v,
Dificiculdade
no preparo
4 -
2 -
Muito facil 0 A T 1
Demonstrativo do Demonstrativo do Balanco
Fluxo de Caixa Resultado do Exercicio Patrimonial

Figura 6.9 Dificuldades do planejamento financeiro

O primeiro passo no desenvolvimento do planejamento financeiro para o plano de negd-
cio é criar um modelo financeiro para a empresa.
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3.4.2. O modelo financeiro

O modelo financeiro é uma representagio simplificada de como a entidade funcionaria do

ENGENHARIA ECONOMICA E FINANCAS

ponto de vista financeiro. Exemplo é o modelo financeiro de um individuo (Figura 6.10).

Més 1

Més 2

Més 3

Més 4

Més 5

Més 6

Més 7

Més ...

Entradas

Salario mensal
(liquido)

receitas

Qutras fontes de

Total de entradas

Saidas

Despesas com
educacao

Despesas com
alimentacao

Despesas com
diversao

Despesas com
roupas

Despesas ...

Despesas ...

Despesas ...

Total de saidas

falta)

Quanto sobra (ou

cobrir o rombo?

Se faltou, quem vai

Em outras palavras, o modelo financeiro, em geral, é uma planilha eletronica onde infor-
macdes sobre o desempenho financeiro da entidade (pessoa, projeto, unidade de negdcio,
empresa) sio incluidas e processadas. Esse trabalho de representar o modelo financeiro de

Figura 6.10 Modelo financeiro pessoal

uma entidade em uma planilha eletronica é chamado de modelagem financeira.

E possivel, por exemplo, fazer uma modelagem financeira de diversas situa¢des. Imagine a
decisio de comprar um cachorro. Nesse caso, terfamos uma idéia do custo de aquisi¢do do

animal além das despesas (alimentacio, veterinario) no decorrer de sua vida.

De volta ao plano de negdcio, o empreendedor precisa criar um modelo financeiro que si-
mule a sua empresa sob a Otica de entradas e saidas de caixa. Assim, as principais informag¢des
incluidas no modelo financeiro referem-se a:

a) Entradas de caixa: receitas de vendas, receitas de aplicacdes financeiras, receitas de ven-

das extraordinarias, aportes de capital etc.
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b) Saidas de caixa: aquisi¢io ou reforma do imével (ou iméveis) onde sera instalada a fa-
brica ouloja ou escritorio; compra de maquinas, equipamentos e outros ativos para fa-
zer a empresa funcionar, gastos com a abertura da empresa (registros, contratos, alva-
ras, servicos de contadores, advogados, consultores de marketing ou negbcios), com-
pra de matéria-prima (no caso de o negdcio ser de manufatura) ou de estoque (no caso
de o negdcio ser uma loja de revenda), pagamento de salarios, pagamento de varias
despesas, pagamento de impostos, taxas e contribui¢des, entre outras saidas de caixa.

Desse modelo financeiro que voceé esta criando, é necessario que saiam algumas informa-
¢des padronizadas para que os leitores do plano de negdcio entendam o desempenho do ne-
gbcio. Como ja mencionado anteriormente, as principais informagdes a serem apresentadas
pelo modelo financeiro sio:

o Demonstrativo do fluxo de caixa: apresenta, de forma consolidada e por periodos (mensal,
trimestral, semestral, anual), o saldo inicial de caixa no inicio do periodo, as entradas de
caixa no periodo, as saidas de caixa no periodo e o saldo do caixa no final do periodo.

o Demonstrativo do resultado do exercicio: apresenta, de forma padronizada e por periodos
(mensal, trimestral, semestral, anual), os resultados consolidados de receitas brutas, im-
postos pagos, receita liquida, custos das mercadorias vendidas (ou servigos prestados),
resultados brutos (lucro ou prejuizo), despesas, resultados operacionais (lucro ou prejui-
z0), outras receitas e despesas, impostos sobre renda e contribuicdes compulsorias ao
governo e resultado liquido (lucro ou prejuizo).

® Balango patrimonial: apresenta uma fotografia da situacio contabil da empresa no que se
refere a ativos (direitos da empresa), passivos (obrigagdes da empresa) e patrimonio li-
quido da empresa.

Além disso, o modelo financeiro deve apresentar alguns indices que mostram o desempe-
nho do negdcio em nameros absolutos como:

e Taxainterna de retorno (TIR): a TIR é o indice que mostra qual sera a taxa de retorno
estimada para o seu negdcio. E preciso considerar a abertura do negdcio como um in-
vestimento. Assim, ha um investimento inicial? (desembolso) por parte dos empreen-
dedores para fazer o negbcio funcionar e espera-se que esse negdcio traga retornos para
esses empreendedores na forma de retiradas e dividendos (saques). Nesse contexto,
abrir um negdcio é semelhante a investir em um fundo de investimento oferecido pelos
bancos, ou seja, é possivel fazer um investimento inicial no fundo (e, depois, outros in-
vestimentos no futuro) e fazer saques periddicos referentes a valorizagio das quotas do
fundo. Assim como no fundo é possivel calcular a taxa de rendimento do investimento,
no negdcio também é possivel estimar quanto serd o rendimento desse investimento na
abertura do negdbcio.

Importante ressaltar que, em diversos casos, serd necessario fazer varios investimentos no negdcio até que
ele comece a gerar fluxos de caixa positivos e ndo necessite mais de aportes de capital.

CAMPUS —ENGENHARIA ECONOMICA E FINANGCAS - 1502 — CAPITULO 6 — EC-01



310 ENGENHARIA ECONOMICA E FINANCAS

o Payback: também considerando que o empreendedor fard um investimento inicial (ou
mais de um) no negdcio e depois comecara a fazer retiradas, o indice payback calcula em
quanto tempo (em geral calculado em meses) o empreendedor terd o dinheiro investido
no negdcio de volta.

e Ponto de equilibrio (breakeven point): esse indice calcula em quanto tempo (em geral,
meses) o negdcio alcancara valores positivos em seu fluxo de caixa. Dependendo da ati-
vidade, um negdcio pode “queimar” dinheiro nos primeiros meses de operacio. Em
outras palavras, as saidas de caixa (pagamento de custos de matéria-prima ou estoques +
pagamento de gastos e despesas + pagamento de impostos) superam as entradas de caixa
(vendas de produtos ou servi¢os) e, assim, o fluxo de caixa é negativo e o empreendedor
precisa tirar mais dinheiro do seu bolso para investir na empresa. A expectativa do em-
preendedor é que as vendas crescam nos meses a seguir e superem as saidas mensais de
caixa. O indice do ponto de equilibro é uma estimativa de quando o fluxo mensal de
caixa deixara de ser negativo para se tornar positivo.

E obvio, mas, quanto mais detalhado e mais proximo da realidade do negécio for a mode-
lagem financeira do negdcio, melhores e mais confidveis serdo os resultados para anilise.

A Figura 6.11 ilustra de forma geral o que é planejamento financeiro durante o processo
de desenvolvimento do plano de negdcio.

Representacao financeira do negdcio

o 5
Modelo Financeiro Viabilidades

Rentabilidade? (Taxa
Interna de Retorno —
TIR)

Valor da empresa?

Comportamento da
empresa? (Necessidades,
entradas e saidas de
caixa, etc)

Y
Planejamento Financeiro

Figura 6.11 Visdo geral do planejamento financeiro

4. PLANO DE NEGOCIO: LISTA DE QUESTOES

Em um plano de negdcio, o empreendedor demonstra sua capacidade visionaria de identifi-
car oportunidades e seu conhecimento sobre o mercado em que vai atuar.

Apresentamos a seguir um roteiro de um plano de negdcios e, no anexo, uma lista de
questdes que serve como check list para a realizacio de um plano de negdcios.
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4.1. Roteiro de um plano de negdcios

Sumario executivo
Informacgdes gerais
A empresa
O(s) negoeio(s)
Mercado
Produtos/servigos
Demanda
Clientes/consumidores
Perfil da demanda e canais de venda
Oferta
Concorrentes
Microambiente do negdcio
Operacgdes
Instalacoes
Materiais
Logistica
Gestdo das operacdes
Administra¢ido geral
Organizac¢io geral e recursos humanos
Vendas
Comercializacio
Administracio de vendas
Suprimentos
Compras
Almoxarifados
Infra-estrutura de apoio
Sistemas e informagdes gerenciais
Servigos gerais
Ambiente de trabalho
Finangas
Planejamento financeiro
Planejamento fiscal/tributirio e contabilidade
Gestio de custos/financas
Administracio financeira
Cenarios
Economia/legislacdo/tributacio
ConclusGes
Analise da viabilidade do negdcio

4.2. Lista de questoes

No Anexo ¢ apresentada uma extensa lista de perguntas sobre questdes de negocio que o em-
preendedor precisa saber responder para escrever um plano de negdcio de alta qualidade.
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Antes de comecar a escrever o plano de negdcio, é importante que o empreendedor tente
responder a todas essas perguntas. Com isso, a qualidade das analises e planejamentos que se-
rio incluidos no plano de negdcio s6 tende a aumentar.

5. CONCLUSOES

As atuais condi¢des de trabalho e de competi¢io e as oportunidades de negdcio oferecidas
pelo novo contexto econémico do Brasil tém levado muitas pessoas a adotar o empreende-
dorismo como opc¢io de desenvolvimento de carreira.

Isso é observado nio s6 na popularidade das publicacdes e eventos sobre o assunto e na
formacio de uma nova geracio de empreendedores profissionais que partem para um nego-
cio proprio, como também na propria conscientiza¢do das empresas, que passaram a deman-
dar profissionais empreendedores capazes de lidar com a inovagdo e novas oportunidades de
negocios.

Com a emergéncia do tema empreendedorismo no sistema educacional e também nas
empresas, o plano de negdcio tornou-se um dos principais instrumentos para se praticar uma
parte do empreendedorismo, que é a cria¢io de novos negdcios, seja na forma de uma em-
presa, um novo produto ou um projeto corporativo.

Apesar de algumas criticas sobre sua fun¢io na determinagio do sucesso de um negdcio, é
inegavel que o plano de negdcio é uma excelente ferramenta para a organizacio das informa-
¢des e para a aprendizagem dos empreendedores.

A nova geracio de empreendedores profissionais, que tém na inovagio seu diferencial
competitivo, tem investido muito mais tempo no planejamento dos seus negdcios do que
seus colegas do passado, adeptos da tentativa e erro e do “vamos ver no que vai dar”.

Essa nova mentalidade de negdcios tem alinhado a criatividade para identificagido de novas
oportunidades de negdcios com o planejamento estratégico profissionalizado nas grandes
empresas, sem perder a flexibilidade para ajustes ripidos das empresas menores.
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EMPREENDEDORISMO

7. ANEXO: LISTA DE QUESTOES

Ver na Planilha Empreendedorismo.xls
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