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Resumo

Com o advento da informdtica, da Internet, mais propriamen-
te dita, o mundo tornou-se uma aldeia global, onde as mais
variadas inforinagées sdo recebidas com uma qualidade e ra-
pidez, talvez, nunca imaginadas antes. Para enfrentar o desa-
fio do aumento da competitividade ¢ da globalizagdo, muitas
empresas estdo dispensando grande importdncia para os ins-
trumentos que viabilizem agées que as tornent conpetitivas no
setor ent que atuam. Dentre os instrumentos disponiveis, en-
contra-se o objeto do presente estudo.: o Plano de Negdcios,
que é um documento escrito, o qual € preparado por um tinico
empresdrio ou sdcio; nele, sdo descritos os objetivos de um
negocio ¢ seus respectivos passos necessdrios para d sua red-
lizagdo. Na criagdo de uma empresa hd uma fase prévia que é
essencial: a elaboragdo de um plano de negécios. A intengéo
de ser “dono” do seu proprio negécio é algo muito comum
entre as pessoas que manténm vinculo empregaticio. Além dis-
so, cont o aumento do indice de desemprego, abrir unt peque-
no negdocio tornou-se uma das alternativas para conseguir unia
situagdo econémica mais estavel. No Brasil, é grande o nime-
ro de empresas de pequeno porte que sdo abertas todos 0s anos;
no entanto, também ¢é significativo o niimero dessas empresas
que acabani fechando em poucos anos. Desta forma, devido a
importincia de um Plano de Negdcios, evidencia-se anecessi-
dade de fomentar estudos mais aprofundados, no intuito de
que o empreendedor possa ter subsidios que o oriente para o
desenvolvimento de um Plano de Negdcios eficaz que venha a
contribuir com o sucesso ou melhoria de seu empreendimento.
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1 INTRODUCAO

Nas tltimas décadas t€m-se presenciado mudangas significativas em todos
os setores da sociedade, motivadas de uma forma ou de outra, pode-se assim
dizer, pelos avangos tecnoldgicos, principalmente na drca da comunicagio. Com
o advento da informadtica, da Internet, mais propriamente dita, o mundo tornou-se
uma aldeia global, onde as mais variadas informagdes sdo recebidas com uma
qualidade e rapidez talvez nunca imaginadas antes. Por entre tantas mudangas,
presencia-se a formagfo de blocos ccondmicos, de um processo de globalizagio
que tem acirrado a competi¢do no mercado mundial. Mais do que nunca, as em-
presas sdo obrigadas a fazerem uma reavaliagiio de sua formagio ¢ atuagiio, pro-
movendo reformulagdes, muitas vezes gerais na sua estrutura.

A estratégia organizacional implica medidas complexas, as quais devem
ser aplicadas em conjunto, visando ao scu sucesso. Apesar da necessidade de
cfetivar agdes conjuntas para cstabelecer estratégias cficazes, ¢ preciso voltar o
othar separadamente para cada parte que compde a organizagio sem, no entanto,
perder a visdo macro da mesma. A grande complexidade ¢ a rapida dinimica do
mercado atual estiio dando novos contornos a competitividade, criando uma mu-
danga de paradigma, pois a competi¢iio ndo acontece mais entre unidades distin-
tas de negéceio, conl‘()rmc aponta Porter (1986), mas, sim, entre as cadeias produ-
livas. As vantagens competitivas podem ser alcangadas através de uma das trés
estratégias genéricas, a saber: lideranga em custo, diferenciagiio ¢ a de foco. Sen-
do que, para a conscecugiio de qualquer uma delas, a cadela produtiva deverd
conscguir obter um desempenho superior ao dos seus concorrentes.

A sofisticagéio crescente das téenicas mercadolégicas, através da flexibili-
dade produtiva com maior oferta de opgdes ¢ da competigiio mais cstreita entre
produtores e prestadores de servigos, cxige melhores solugdes nas sistematicas
de todos os setores da empresa. Dessa forma, as empresas precisam se preocupar
com a infra-estrutura de instalagdes ¢ equipamentos, sistemas de comunicagio,
obter um programa continuo de treinamento de pessoal, cujo objetivo scja o de
proporcionar aos funciondrios uma constante atualiza¢fio ¢ aperfeigoamento nas
técnicas de trabalho, tanto operacional quanto administrativo, formando uma rede
integrada de forneccdores, industrias, distribuidores ¢ empresas de transporte,
bem como otimizando os custos ¢ melhorando a qualidade dos servigos, na tenta-
tiva de manter o fluxo global de mercadorias ¢ servigos. Para enfrentar o desafio
do aumento da competitividade ¢ da globalizagio, muitas empresas estdio dispen-
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sando grande importincia para os instrumentos que viabilizem agGes que as tor-
nem competitivas no setor em que atuam. Para tanto, serd apresentado um dos
instrumentos utilizados que € o Plano de Negécios. Em seu contexto principal, o
plano de negécios € um relatério onde sdo descritas, de forma detalhada, as pre-
missas de investimento em uma empresa e os resultados que esta proporcionard
ao longo de um periodo determinado, sendo, normalmente, composto por uma
planilha de proje¢des financeiras ¢ uma apresentagio escrita. Em um pré-levan-
tamento bibliografico, o qual deve ser descrito de forma clara e objetiva, levando
o leitor do plano se interessar em ler o seu contetido, verificou-se que, apesar de
aparentemente simples, o plano de negdcios requer um conhecimento da empre-
sa em toda a sua complexidade. Observou-se que o plano de negdcio tem ganho
relevincia também no que diz respeito aos novos empreendimentos. E justamen-
te este ponto que nos despertou o interesse em desenvolver um estudo voltado
para o plano de negécios.

Nos tltimos tempos, o empreendedorismo tem apresentado notoriedade,
mobilizando érgdos governamentais e ndo governamentais no desenvolvimento
de agdes que estimulem o espirito empreendedor. Degen (1989) aponta que o
espirito empreendedor nao é caracteristica da personalidade, uma vez que afirma
que qualquer individuo que necessite tomar uma decisdo pode aprender a se com-
portar de forma empreendedora. O empreendedor € o responsdvel pela criagdo de
novos produtos e mercados que superariam os anteriores por apresentarem van-
tagens, como maior eficiéncia e menor custo. O empreendedor ¢ todo individuo
que, estando na qualidade de principal tomador das decisGes envolvidas, conse-
gue formar novo negécio ou desenvolver negdcios ja existentes, elevando subs-
tancialmente seu valor patrimonial vdrias vezes acima da média esperada das
empresas congéneres no mesmo periodo € no mesmo contexto sécio-politico-
ccondmico, tendo conquistado com isso alto prestigio perante a maioria das pes-
soas que conhecem essa empresa ou tem relacionamentos com ela (OLIVEIRA,
1995).

Diante do exposto, fomentar estudos voltados para o plano de negécios
pode contribuir para a formagdo e manutengao de empresas diante de um merca-
do cada vez mais concorrido, além de promover reflexdes sobre a importincia do
descnvolvimento de um plano de negécios para a empresa diante do contexto do
mercado globalizado.

2  ESTRATEGIA EMPRESARIAL
2.1 COMPETITIVIDADE

O termo competitividade. embora comum no vocabuldrio contemporaneo,
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encontra na literaturae cientifica especializada interpretagdes diferentes. Diferen-
tes sdo também as Fr.omas pelas quais os pesquisadores vém tentando medir a
competitividade de distintos setores e identificar os principais fatores que a afetam.
Pode-se considerar o termo competitividade como um dos mais correntes e uni-
versais entre as empresas, setores da economia € mesmo entre pafses. A busca
pela competitividade tem ocorrido em um ambiente altamente dindmico nos setores
sociais, macro e microecondmicos. Com isso, o grande desafio € determinar quais
sA0 os pontos em que irdo se concentrar os esforgos para obten¢do de um melhor
desempenho competitivo. Ou seja, a identificagdo dos fatores que possuem mai-
or influéncia no crescimento e desempenho global pode desencadear, de forma
rdpida e consistente, os resultados desejados.

O conceito de competitividade envolve uma gama de enfoques,
abrangéncias, pressupostos e referenciais tedricos de diferentes autores. Alguns
iesses conceitos identificam um grupo de indicadores associados que diferem
pelo modo de andlise, pela drea de atuagdo e pela motivagdo em sua construgéo;
contemplam os mais diversos tipos de varidveis ¢ critérios. Em geral, abordam
tipologias da competitividade como uma forma de tratar diferentes niveis de
competitividade dentro da empresa, setor ou pafs.

Quando o conceito de competitividade abrange a cmpresa, muitas vezes é
tratado como sinénimo de desempenho. Para Ferraz; Kupfer; Haguenauer (1997,
p- 3), “competitividade € a capacidade da empresa formular ¢ implementar estra-
tégias concorrenciais, que The permitam ampliar ou conservar, de forma duradou-
ra, uma posicgio sustentdvel no mercado”. Por outro lado, Penna e Ménaco (1995,
p.19) argumentam que,

a competitividade pode ser vista como a produtividade das empresas
ligada & capacidade dos governos, ao comportamento da sociedade e
a0s recursos naturais ¢ construidos, ¢ aferida por indicadores nacionais
¢ internacionais, permitindo conquistar ¢ assegurar fatias de mercado,

Com uma revolugdo mundial baseada no bindmio informacio-tecnologia,
as estruturas flexiveis ¢ tecnologia adequada aos estdgios de desenvolvimento
dos negdceios sdo elementos vitais para as empresas que pretendem ser bem-suce-
didas neste universo marcado pela exacerbada competigdo. Toda empresa possui
uma estratégia compelitiva implicita ou explicita. A estratégia competitiva € a
combinagdo dos fins (metas) que a empresa busca e os meios (politicas) pelos
quais a empresa estd buscando para chegar.

A concorréncia, segundo Porter (1992), estd no centro do sucesso ou do
fracasso das empresas determinando a adequagio das atividades que podem con
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tribuir para seu desempenho. Para Porter (1986), a esséncia de uma estratégia
competitiva € relacionar aempresa com o meio ambiente. A estrutura organizacional
tem uma forte influéncia na determinacdo das regras competitivas assim como das
estratégias potencialmente disponiveis a empresa. Forgas externas ao mercado
afetam as empresas e o que ird distingui-las é a habilidade destas em lidar com
essas forcas.

A competitividade ocorre sob uma visdo dindmica e deve ser entendida
como a capacidade de organizar, formular e implementar estratégias concorrenciais
que permitam que uma empresa conserve de forma duradoura uma posicio sus-
tentdvel no mercado, distinguindo-se favoravelmente dos demais concorrentes ¢
sendo capaz de realizar corre¢es de rumo sempre que necessdrio. O cendrio
emergente da competitividade exige a¢des pré-ativas que objetivem €xito para
vencer as cinco forgas basicas que guiam os cendrios: a entrada de novos concor-
rentes; a ameaca de substitutos; o poder de negociacéio dos compradores; o poder
de negociagio dos fornecedores; a rivalidade entre os concorrentes existentes

(PORTER, 1992).
2.2 ESTRATEGIA

A origem histdrica do conceito de estratégia pode ser situada na arte mili-
tar, tendo sob este enfoque um conceito mais amplo de uma campanha militar na
qual sdo aplicadas forgas em grande cscala contra um inimigo (ANSOFE, 1977).
O significado literal da palavra estratégia € “a arte do general”, estando seu con-
ceito basico relacionado a ligagiio da cmpresa a seu ambiente, em que essa busca
definir ¢ operacionalizar estratégias que maximizam os resultados da interagio
estabelecida (OLIVEIRA, 1999).

Ainda segundo Porter (1986), toda empresa possui uma estratégia compe-
titiva, a qual pode ser desenvolvida de forma explicita, por intermédio de um
processo de plancjamento; ou pela evolugdo implicita, por meio das atividades de
vérios departamentos da empresa. Neste tltimo caso, raramente equivalente a
melhor estratégia, cada departamento, pelos seus préprios meios, tende a buscar
métodos ditados pela sua orientagio profissional, assim como pelos incentivos
dos seus respectivos encarregados. Por outro lado, o processo garante que pelo
menos as politicas dos departamentos sejam coordenadas e direcionadas para um
conjunto comum de metas. Para Oliveira (1999, p. 175), no contexto
organizacional, “a estratégia estd relacionada a arte de utilizar adequadamente os
recursos fisicos, financeiros e humanos, tendo em vista a minimizagio dos proble-
mas ¢ a maximizagdo das oportunidades”.
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Conforme ilustrado, na figura 1, a estratégia competitiva ¢, segundo Porter
(1986, p. 16), “uma combinagdo dos fins (metas) que a empresa busca e dos
meios (politicas) pelos quais ela estd buscando chegar 17, As metas da empresa
encontram-se no centro da roda, ¢ representam sua defini¢ao geral da maneira
como cla deseja competir, assim como seus objetivos ccondmicos ¢ nio
ccondmicos. Quanto aos raios da roda, referem-se as politicas operacionais basi-
cas com as quais a empresa visa a atingir tais metas. Porter (1980) atenta para o
fato de que, assim como em uma roda, as politicas (raios) devem ter origem ¢
refletir as metas (o centro), devendo cstar conectados entre si. Do contrdrio, a
roda ndo gira.

Linha de Produtos| Mercados-Alvo

Finangas e
Controle

METAS

Definigdo Objetivos
Pesquisa e do modo para o
Desenvolvimento comoa  crescimento

empresa ira  da rentabilidade,

competir parcela de
mercado, resposta
social etc.

Distribuigio

Mio-de-obra

FIGURA | - A RODA DA ESTRATEGIA COMPETITIVA
FONTE: Porter (1986, p. 16)

Como aponta Porter (1986), no que diz respeito aos pontos fortes ¢ a 0s
pontos fracos da companhia, esses sdo o seu perfil de ativos ¢ as qualificagdes em
relag@o a concorréncia, estando incluido os scus recursos {inanceiros, a sua pos-
tura tecnoldgica, a identificagdo de marca ¢ etc. Quanto aos valores pessoais,
csses se referem as motivagdes ¢ as necessidades dos seus principais cxecutivos ¢
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de outras pessoas que sdo responsdveis pela implantagéo da estratégia escolhida.
Os limites internos que uma companhia pode adotar com €xito sdo determinados
pela combinagio dos pontos fortes e fracos com os valores. Os limites externos,
por sua vez, sdo determinados pela inddstria, assim como pelo meio ambiente
mais amplo, sendo que as ameagas e oportunidades irdo definir o meio competi-
tivo, com os seus riscos conseqiientes e recompensas potenciais. Por fim, as ex-
pectativas da sociedade irdo refletir o impacto sobre a empresa de fatores, dentre
0s quais cncontram-se a politica governamental e os interesses sociais.

2.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O ato de planejar esta inserido naturalmente nas intengdes do ser humano,
sendo uma ferramenta utilizada para pensar e agir dentro de uma sistematica
analitica prépria, na qual as situag¢des sdo estudadas, prevendo seus limites e suas
possibilidades, propondo objetivos e definindo estratégias.

O planejamento ndo é mais que a tentativa de viabilizar a intengdo
que o homem tem de governar a si préprio e ao futuro: de impor as
circunstancias a for¢a da razdo humana (MATUS Apud BAPTISTA,
2000, p. 14).

Os conhecimentos e as praticas de planejamento encontradas atualmente
originaram-se justamente da observacdo da pritica, da andlise e sistematiza¢io
racional. do dominio de alguns principios dos processos naturais, assim como da
incorporagdo dos conhecimentos desenvolvidos pelas diversas arcas do pensa-
mento. A realizagdo do planejamento ocorre a partir de um processo de aproxi-
magoes, tendo como centro de interesse a situagdo delimitada como objeto de
intervengdo. O processo é desencadeado a partir do reconhecimento da necessi-
dade de uma agao sistemética diante de questdes ligadas a pressdes ou estimulos
determinados por situa¢des que colocam, em um momento histérico, desafios
por respostas mais complexas que as construidas no imediato pratico.

Com a decisfo de planejar, 0 movimento de reflexdo-decisdo-agio-refle-
xdo realiza-se concomitantemente com as seguintes aproximagdes: construgio/
reconstrugfo do objeto; estudo da situago; definigdo de objetivos para a agio;
formulag@o e escolha de alternativas; montagem de planos, programas ¢/ou
projetos; implementagiio; implantagdo; controle de execugio; avaliagao do pro-
cesso e da agdo exccutada; retomada do processo em um novo patamar. E rele-
vante apontar ainda que, na prética, 0 processo nem sempre se mostra nitidamen-
te ordenado.

No planejamento, os objetivos expressam a intencionalidade da ag@o
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planejada, direcionada para algo ainda ndo alcangado. O planejador, ao propor
objctivos, nega a realidade posta, afirmando a possibilidade de alcance de outra
realidade desejavel e possivel, de acordo com as condigdes objetivas da situagio
que foi analisada, em uma dialética de adequag@o ideal/real, intengdo/resultado.
Tal dinamica exige clareza de propdsitos e o estabelecimento de um
questionamento permanente da intencionalidade da agfo, visando a manter a agdo
viavel, rélevante, legitima e com probabilidade de éxito. A a¢do € concebida e
executada em fungdo de intencionalidade expressas.

Os objetivos deverdo ser explicitados de forma que indiquem com preci-
sd0 o que o planejamento pretende alcancar, deixando evidente os tipos de dados
que irdo indicar a extensdo do que serd realizado, bem como os padrdes que
possibilitardo sua avaliag&o. Quanto a sua natureza, cles sdo subdivididos em:
gerais (expressam os valores principais e a intencionalidade da organizacao, in-
dicando a natureza do conjunto dos resultados pretendidos) e especificos (cx-
pressam uma decomposicdo do objetivo geral, apontando resultados a serem al-
cangados cm dreas dcterminadas e operacionais; determinain as agdes pelas quals
os objetivos gerais e especificos serdo alcangados).

Dec acordo com o tempo presumido para o seu alcance os objetivos classi-
ficam-se como de longo prazo, de curto prazo e imediatos. Além disso, existem
cinco principios aplicdveis na defini¢do dos objetivos no intuito de garantir sua
efetividade, aceitabilidade; exeqiiibilidade; motivagao; simplicidade ¢ comuni-
cagdo (JUCIUS; SCHLENDER Apud BAPTISTA, 2000).

No que diz respeito as empresas privadas, a génesc do plancjamento cstra-
tégico pode ser localizada nos anos que se seguiram a Segunda Guerra Mundial,
quando algumas empresas, principalmente dos Estados Unidos, criaram sistemas
de orgamentos anuais formalizados, no intuito de controlar melhor o {luxo das
receitas ¢ despesas. No inicio da década de 50, comecgaram a tomar forma, a partir
dc alguns grupos da Harvard Business School, os primeiros conceitos da admi-
nistragdo integrada, que defendiam a necessidade de uma estratégia global, capaz
de harmonizar e disciplinar os diversos setores da empresa (produgdo, marketing,
financas ctc.). Ndo levou muito tempo para outras cmprcsas s¢ engajarem na
formulagdo dc¢ planos estratégicos pcla alta geréncia e impostos
discricionariamente aos executivos de linha (GRACIOSO, 1991).

A partir de entdo proliferam os conceitos sobre planejamento estratégico.
Professores, profissionais de planejamento ¢ cxecutivos definem-no de forma
aparentemente diferente. No entanto, esses diversos conccitos sio visoes dife-
rentes da mesma esséncia.
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Plancjamento estratégico € definido pela alocaco de recursos calculados
para atingir determinados objetivos num ambiente competitivo ¢ dindmico, sendo
que a fung¢do perspicua do plancjamento cstratégico ¢ criar condi¢Oes para o cres-
cimento equilibrado da empresa. Além disso, o sucesso dependera da capacidade
do lider para combinar as idéias do grupo numa cstratégia de agfio; obter o con-
senso de todos em torno dessa estratégia para, depois, confid-la ao grupo no
intuito de que possa ser implementada. Um dos defensores da utilizagdo do
plancjamento estratégico aponta que o planejamento estratégico orientado para o
mercado € o processo gerencial de desenvolver ¢ manter uma adequagio viavel
cntre os objetivos, experiéncias ¢ recursos da organizagfo ¢ suas oportunidades
em um mercado continuamente mutante (KOTLER, [994). O planejamento es-
tratégico pode ser conceituado como um processo gerencial que possibilita ao
executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a obter um
nivel de otimizaglio na relagiio da cmpresa com o seu ambiente (OLIVEIRA,
1999).

Assim, o Planejamento Estratégico, é uma técnica administrativa que, atra-
vés da andlisc do ambicnte de uma organizagfo, cria a consciéncia das suas opor-
tunidades ¢ ameagas dos scus pontos fortes ¢ fracos para o cumprimento da sua
missio ¢, através desta conscineta, estabelece o proposito de diregiio que 2 orgu-
nizagdo deverd seguir para aproveitar as oportunidades ¢ evitar riscos
(FISCHMANN; ALMEIDA, 1990).

Plancjamento Estratégico deve ser entendido como um processo con-
tinuo, abrangente ¢ participativo, cujos beneficios para a cmpresa vio
aflorando ao longo do tempo de maneira racional, {0gica ¢ estruturada
(OLIVEIRA, 1999, p. 293).

3 PLANO DE NEGOCIOS

Nesta etapa, o foco ¢ voltado para o plano de negdcios, visando a tragar 0s
pontos mais relevantes do mesmo. O Plano de Negdcios pode se transformar em
um instrumento dinfimico de implementacio da estratégia da empresa, desde que
todos os seus pontos sejam devidamentr - fetuados. No Brasil ¢ grande o niimero
de empresas de pequeno porte que séio avertas todos os anos, no entanto, também
¢ significativo o nimero dessas empresas que acabam fechando em poucos anos.
Segundo dados do SEBRAE (2002), ecm 1999 foram constituidas 475.005 em-
presas no Pafs, sendo 267.525 de microempresas (56,32% do total de empresas
constituidas no Brasil). Com relagiio ao indice de mortalidade das pequenas em-
presas, esscs siio altissimos no Brasil: 53% até 5 anos de vida; 76% de 6 a 10 anos
de vida. No periodo de 1990 a 1995 fecharam 440 mil cmpresas por ano; destas,
72% cram micro empresas. As causas sdo: a mistura de contas {isica ¢ juridica, a
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falta de formagéo do empresirio, a falta de plancjamento dos impulsos estratégi-
cos de crescimento, a ma delegaciio do poder, a dedicag@io parcial e mesmo a
auséncia na empresa, dificuldades com tributos, falta de téenica de formagdo de
precos, e baixa qualidade dos produtos.

3.1 CoNcErro

Plano de Negécios € um documento cscrito, o qual ¢ preparado por um
empresdrio ou sécios de uma empresa. Nele sdo descritos os objetivos de um
negocio e seus respectivos passos necessdrios para a sua realizagdo. Também sc
entende Plano de Negécios como sendo uma proposta ou um plano de acdo para
o seu empreendimento.

A sua elaboragio, em geral, nfio € um pré-requisito obrigatério para o
cstabelecimento e o desenvolvimento de um empreendimento, mas normalmente
sdo exigidos das empresas apenas no caso delas precisarem de financiamentos de
médios e longos prazos, quando buscam capitalizagdo através de um investidor
institucional, ou quando precisam do apoio de institui¢des de fomento ¢ desen-
volvimento empresarial (MIRANDA | 2002).

3.2 OBJETIVOS

Na criagiio de uma empresa hd uma fase prévia que ¢ essencial: a elabora-
¢iio de um plano de negdcios. Desta forma, o Plano de Negdcios trata-se de uma
ferramenta indispensdvel que serve a dois objetivos principais:

¢ proporcionar uma auto-andlise dos pontos fracos ¢ fortes do projeto e
servir como linha orientadora do ponto de vista da estratégia do negdeio ¢ dos
montantes envolvidos;

* apresentar a futura empresa a clientes ¢ parceiros de negécio, nomea-
damente os financiadores .

Dec acordo com Dornellas (2002), o Plano de Negdcios estd, cada vez
mais, tornando-sc a principal arma de gestdo que um empresdrio pode utilizar
visando ao sucesso de scu empreendimento. Além disso, serve também como um
cartdo de visitas da empresa ¢ como um instrumento de apresentaciio do negdeio
de forma concisa, mas que engloba todas as suas principais caracterfsticas. O
autor aponta alguns dos possiveis ptblicos para o Plano de Negdocios:

a) Incubadoras de empresas: com o objetivo de se tornar uma empresa
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incubada;

b) Sécios potenciais: para estabelecer acordos e dirego;

¢) Parceiros: para estabelecimento de estratégias conjuntas;
d) Bancos: para outorgar financiamentos;

¢) Intermedidrios: pessoas que ajudam a vender o negécio;

f) Investidores: empresas de capital de risco, pessoas jurfdicas e outros
interessados;

g) Gerentes de Marketing: para desenvolver planos de marketing;

h) Fornecedores: para outorgar crédito para compra de mercadorias e ma-
téria-prima;

1) A prépria empresa: para comunicagfio interna com os empregados.
3.3 ESTRUTURA

Dornellas (2002) aponta que o Plano de Neg6cios é composto por vdrias
se¢Bes que se relacionam ¢ permitem um entendimento global do negécio de
forma escrita ¢ em poucas pdginas:

» Capa: é uma das partes mais importantes do Plano de Negdécios, pois €
a primeira coisa que ¢ visualizada por quem 1& o seu Plano de Negdécios, deven-
do, portanto, ser feita de mancira limpa e com as informagdes necessdrias e per-
tinentes.

+ Sumdrio: deve conter o titulo de cada se¢io do Plano de Negdcios ¢ a
pdgina respectiva onde se encontra.

» Sumgdrio Exccutivo: € a principal se¢do do seu Plano de Negécios, pelo
qual o lettor decidird s¢ continua ou ndo a ler o mesmo. Desta forma, deve ser
escrito com muita atengdo, revisado vdrias vezes ¢ conter uma sintese das princi-
pais informagdes que constam no Plano. Deve ainda ser dirigido ao publico alvo
do Plano ¢ explicitar qual o objetivo do mesmo cin relagdo ao leitor (ex: requisi-
¢éo de financiamento junto a bancos, capital de risco, apresentagio da empresa
para potenciais parceiros ou clientes, ete.). Deve ser a dltima segdo a ser escrita,
pois depende de todas as outras se¢des do plano para ser feita.
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« Plancjamento Estratégico do Negéciq: é onde vocé define os rumos da
empresa, sua situacdo atual, suas metas ¢ objetivos de negdcio, bem como a des-
crigdo da visdo e missdo de sua empresa. E a base para o desenvolvimento ¢
implantagdo das demais agdes da empresa.

» Descri¢do da Empresa: descri¢fo da empresa, seu histérico, crescimen-
to/ faturamento dos Ultimos anos, sua razdo social, impostos, estrutura
organizacional, localizag®o, parcerias, servicos terceirizados, ctc.

* Produtos ¢ Servigos: descri¢do de quais sdo os produtos ¢ servigos,
como csses sdo produzidos, ciclo de vida, fatores tecnolégicos envolvidos, pes-
quisa ¢ desenvolvimento, principais clientes atuais, se detém marca e/ou patente
de algum produto, etc.;

* Anidlise de Mercado: demonstragiio do conhecimento sobre o mercado
consumidor do seu produto/servigo (através de pesquisas de mercado): como
estd secgmentado, as caracteristicas do consumidor, andlise da concorréncia, a sua
participag¢do de mercado ¢ a dos principais concorrentes, os riscos do negdcio,
etc.

+ Plano de Marketing: apresenta como se pretende vender seu produto/
servico ¢ conquistar seus clientes, manter o intcresse dos mesmos ¢ aumentar a
demanda. Deve abordar seus métodos de comercializagdo, diferenciais do produ-
to/servigo para o cliente, politica de pregos, projeciio de vendas, canais de distri-
buiclo ¢ estratégias de promogio/comunicacio ¢ publicidade.

+ Plano Financeiro: apresenta em niimeros todas as agdes plancjadas de
sua empresa ¢ as comprovacgoes, através de proje¢des futuras (quanto precisa de
capital, quando ¢ com que propdsito), de sucesso do negéeio. Deve conter itens
como fluxo de caixa com horizonte de 3 anos, balango, ponto de cquilibrio, ne-
cessidades de investimento, lucratividade prevista, prazo de retorno sobre inves-
timentos, ctc.

» Anexos: devem conter todas as informagdes que se julgar relevantes
para o melhor entendimento do Plano de Negdcios. Por i1ss0, ndo tem um limite
de paginas ou exigéncias a serem scguidas. A Unica informagdo que nio se pode
esquecer de incluir € arelagio dos curriculum vitae dos sdcios da empresa. Pode-
rao ser anexadas informagdes como fotos de produtos, plantas da localizacdo,
rotetro ¢ resultados completos das pesquisas de mercado que vocé realizou, ma-
terial de divulgacdo de scu negdcio, folders, catdlogos, cstatutos, contrato social
da empresa, planilhas {inancciras detalhadas, cte.
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Os passos a serem seguidos para a confecgdo de um Plano de Negéceios
sdo os seguintes:

1 - Descricao do plano de negécios

O plano de negécios ¢ o primeiro veiculo de contato entre o potencial
empresario ¢ os scus interlocutores, nomeadamente os seus financiadores. De-
vendo incluir obrigatoriamente: a descricfo sintética dos objctivos da empresa a
formar; as estratégias sctoriais ¢ de mercado; a sua localizagfio; a sua forma juri-
dica; e a sua organizagfio.

As escolhas estratégicas feitas para o desenvolvimento do negéeio devem
scr apresentadas ¢ justificadas de modo a transmitirem nfdo s6 uma idéia clara das
caracteristicas do negdcio, mas também a nogiio de que foram considerados to-
dos os aspectos conceptuais ¢ organizacionais para obter o succsso empresarial.
Devem ser indicados os seguintes aspectos: a opgiio entre a criag@io pura ou a
retomada de uma empresa jd existente; a opgdo entre desenvolver o empreendi-
mento sozinho, associado ou em regime de franchising; o setor de atividade; as
responsabilidades; a localizagdo das instalagdes, ctc.

E fundamental que o empresdrio demonstre que tem competéncia para
assegurar todas as fungdes da empresa: gestdo geral, contabilidade ¢ finangas,
comunicagdo, vendas ¢ marketing, gestio do pessoal, etc. No caso de niio possuir
competéncias em todas estas dreas, devera indicar quais os scus colaboradores ¢
o scu grau de envolvimento no projeto (socios, empregados, empresas em
outsourcing, ctc.). Além disso, ¢ necessdrio decidir qual a forma juridica que vai
assumir a futura cmpresa, como, por exemplo: Empresario em nome individual;
Sociedade por quotas; Sociedade Andnima; Cooperativa; ctc. B preciso justificar
a escolha feita, tendo em atenciio a capacidade financeira, a partilha de riscos, a
atividade, o mercado e os objetivos pessoais ¢ empresariais. Finahnente, pode-se
anexar os estatutos da empresa, caso jd existam.

2 - Abordagem do mercado

Ap6s determinar o segmento ou nicho de mercado a atingir, quem sio os
potenciais clientes ¢ como € que poderiio transformar-sc em clientes efctivos, o
futuro empresdrio deve descrever a sua abordagem de mercado, detendo-se com
especial cuidado em aspectos como: a identificagido dos produtos ¢ servigos a
fornecer; a fixagfio dos pre¢os; a concorréncia; a distribui¢iio; a publicidade ¢ as
promogdes. E efetuada a caracterizagdo do mercado no qual a empresa inserir-se-
4, fazendo o da quota a atingir, ¢ a avaliag@io qualitativa do produto face a concor-
réncia. Fatores como o aprovisionamento, custos ¢ pregos de venda ¢ distribuigiio
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também sc incluem neste capitulo. Com base nestes clementos, o empresdrio
pode e deve fazer uma estimativa do seu volume de vendas, apresentando estes
cdlculos num anexo ao plano de negdeios. A andlise da clientela-alvo é um docu-
mento essencial jd que vai justificar as medidas propostas no plano de marketing,
outro elemento da maior importincia. Sio aprescntadas as opgoes estratégicas
em termos de oferta (produto ou gama de produtos) e de procura (scgmentos ou
nichos de mercado), assim como a imagem que sc pretende promover daempresa
no mercado.

3 - Investimentos e financiamentos

Contemplam-se todas as despesas de investimento relativas a: edificios,
adaptag¢do das instala¢des; recursos humanos; maquinas ¢ equipamento; necessi-
dades de Fundo de Maneio; despesas de estabelecimento. Com basc nestes cle-
mentos, o futuro empresdrio elabora um plano de investimento, ao qual ird
corresponder um plano de financiamento, em que ¢ feita referéneia  utilizacio de
capitais proprios ¢ alhelos ¢ no qual sfio indicadas as eventuais fontes de investi-
mento. A escolha da propor¢io de fundos alheios sobre os {undos préprios vai ser
imprescindivel para determinar os gastos financeiros da futura empresa. O plano
de investimento corresponde a inventariagiio ¢ avalia¢io dos elementos necessi-
rios para o arranque da cmpresa. Os montantes incluidos no plano de investimen-
to devem refletir 0s pregos reais no momento do pagamento ¢ correspondem, de
uma forma simplificada, ao somatdrio das scguintes despesas: investimento cm
capital fixo corpdreo; investimento em capital fixo incorpéreo ¢ despesas
plurianuais; fundo de movimentagdo ¢ imprevistos.

Apés ser determinado o montante do investimento necessdrio, ¢ elaborado
um plano de financiamento, um mapa de origem ¢ aplicagiio de fundos. Em uma
primeira fase, quando a empresa se encontra em constituigio e arranqgue, todos os
capitais (exceto o capital social) sfo alheios d cmpresa, que ainda ndo teve atividade,
logo ndo gerou receita. Numa segunda fase, os meios de {inanciamento podem
ser proprios da empresa através da incorporagiio de resultados ou da constituigdo
de reservas ou exteriores.

4 - Conta de exploracio previsional

Documento indispensdvel exprime o resultado liquido da explorag@o nor-
mal das atividades principais da empresa num dado periodo, geralmente de trés a
cinco anos, através do registro dos proveitos ¢ dos custos. Este documento per-
mite prever os resultados do projeto, tornando possivel alerir a sua viabilidade
ccondmica ¢ podendo ainda funcionar como instrumento de gestlo financeira
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apos o arranque da empresa. Representa, assim, simultaneamente: os objetivos a
atingir e o orgamento a respeitar.

5 - Orcamento previsional de tesouraria

Conhecida a previsio de proveitos e custos, analisam-se os fluxos de en-
trada e saida de dinheiro, prevendo os montantes correspondentes a recebimen-
tos e pagamentos. O orgamento previsional de tesouraria permite ao empresdrio
saber se a empresa vai gerar meios financeiros suficientes para liquidar as suas
dividas. E imprescindivel que o futuro empresdrio preveja a situagio de liquidez
da sua empresa e que esteja informado sobre as necessidades varidveis de crédi-
to. Esta informacZo deverd ser mensal e ter em conta as caracteristicas da atividade
que se propde desenvolver e os eventuais prejuizos durante o arranque e primei-
ros meses de funcionamento da nova empresa. Este orgamento deve ser elabora-
do para um periodo minimo de um ano de atividade. Aqui merecem referéncia
dois indicadores econ6mico-financeiros: o prazo médio de pagamentos (PMP); o
prazo médio de recebimentos (PMR).

6 - Contabilidade pessoal

E um aspecto relevante em determinadas situagdes ¢ deve dar uma idéia
clara do montante global das despesas pessoais, devidamente discriminadas e
acompanhadas dos montantes que lhes correspondem, havendo a preocupagio de
que nio excedam a parte que lhes foi consagrada, através do saldrio do empresa-
rio e da distribui¢fo de resultados no final do exercicio. Podem-se verificar duas
situacdes: ou a atividade independente é uma fonte de rendimento complementar
ao rendimento do trabalho por conta de outrem ou se apresenta como tnica fonte
de rendimento do trabalho. Tratando-se da tinica fonte de rendimento, o empre-
sério deverd atribuir a si préprio um ordenado (enquanto sécio-gerente da empre-
sa) ou proceder a distribuigio dos resultados apurados no final do exercicio, de
modo a poder cobrir 0s seus gastos pessoais e do seu agregado familiar. Qualquer
uma destas formas tem implicagdes que o empresario deverd considerar.

7 - Um exemplo
Apresenta-se um exemplo do aspecto que poderd ter um plano de negdécios:

¢ Resumo executivo (com proje¢ao das vendas, da margem e dos lucros
para os primeiros trés anos);

* Objetivos (claramente definidos ¢ quantificados);
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« Missdo (concisa, cm uma ou duas frases);
* Apresentagdo da empresa;
+ Detentores do capital;

+ Afase de lancamento com indicagdo de: gestores; financiamento; qua-
dro com os valores necessdrios (origem ¢ aplicagio de fundos);

¢ Servigos ou produtos (breve descrigdo dos produtos ou servigos
disponibilizados aos clientes sublinhando o seu cardter distintivo face a concor-

réncia);

* Andlise do mercado e segmentagdo (quais os segmentos-alvo do novo
negdeio e o seu crescimento potencial);

« Estratégia ¢ implementagdo;
« Explicitagdo das vantagens competitivas da empresa;
» Estratégia comercial com a previsdo mensal ¢ anual das vendas;

» Resumo das linhas diretoras da gestao (com o plano anual de necessida-
des de pessoal e respectivos custos);

« Plano financeiro;

+ Andlise do Ponto de Equilibrio;

» Projecdo das receitas, despesas ¢ fluxo de caixa;

+ Balango e Demonstragio de Resultados previsionais.
4 ConcLusio

No decorrer do presente estudo buscou-se expor de forma sucinta a diné-
mica atual do mercado globalizado, com o acirramento da competitividade ¢ a
necessidade de estabelecer cstratégias extremamente bem formuladas. A inten-
¢do de ser “dono” do seu préprio negdeio € algo muito comum entre as pessoas
que mantém vinculo empregaticio. Além disso, com o aumento do {ndice de de-
semprego, abrir um pequeno negdcio tornou-se uma das alternativas para conse-
guir uma situagio econdmica mais estavel.
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Diante do explicitado no trabalho ¢ na constatagio da importincia das
pequenas empresas para o desenvolvimento econdmico do pafs, 0 SEBRAE ¢
Governo Federal t€m promovido a¢des que visam a estimular ¢ orientar novos
cmpreendimentos. Dentre tais a¢des encontram-sc a oferta de cursos de
empreendedorismo, cujo foco principal estd no plano de negécios. Por exemplo:
no curso IPGN (Iniciando um Pequeno Grande Neg6eio) promovido pelo
SEBRAE, logo na introdugdo os organizadores cnfatizam a importincia do Plano
de Negoéceios: no e no decorrer do referido Curso o participante € orientado passo
a passo na formulagdo de um Plano de Negécios, de forma que perceba os riscos
de investir um ecmpreendimento com base em “achismos” e/ou sem atentar por
pontos que, em um primeiro momento, parecem ter pouca importincia.

O interessante € que no decorrer do desenvolvimento do presente estudo,
ao sc averiguar a bibliogratia disponivel sobre o tema, constatou-se a escassez de
material sobre o mesmo. O material utilizado sobre Plano de Negdcios teve basi-
camente como fonte artigos disponiveis na Internet, os quais restringiram-se a
manuais, esquemas de forma sucinta das se¢des que compdem um Plano.

Desta forma, devido a importincia de um plano de negécios, evidencia-se
anecessidade de fomentar estudos mais aprofundados, no intuito de que o empre-
cndedor possa ter subsfdios que os oriente para o desenvolvimento de um Plano
de Negocios eficaz, que venha a contribuir com o sucesso ou melhoria de seu
empreendimento, pois mais importante que iniciar um negdcio ¢ manté-lo.
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Abstract

With the birth of computer sciences or the Internet itself, the
world has turned into a global village where all sorts of infor-
mation are passed around at unimaginable rates and speed. In
an effort to face the ever increasing competitiveness in a glo-
balized world, organizations are directing their attention to-
wards new management tools which can help them achieve a
desired competitive status in their businesses. Among the many
tools at their disposal is the “Business Plan”, the objective of
this study. It consists of a written document prepared by a busi-
nessman or his partner outlining the business objectives as well
as the steps which need to be taken for their achievement. At
the beginning of any business enterprise, the elaboration of a
business plan is a most essential step. It is not unusual that
many of the people who want to go on their own are found
among those who have a contract of employment. As also, a
progressive increase in unemployment rates have turned small
business into an interesting alternative in the direction of a
more stable financial situation. In Brazil, a great number of
small businesses are set up each year; but it is also significant
the number of those closing down only a couple of years later.
This state of affairs calls for a deeper look into the issue with a
view to providing the new entrepreuneur with consistent subsi-
dies in the development of an efficient Business Plan which
can a significant contribution to the success and improvement
-of the business.

Key words: Business Plan; competitiveness, strategy, strate-
gic planning.
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