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Empreendedorismo: conceitos
e seus desafios
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Aula1 e Empreendedorismo: conceitos e seus desafios

Meta

Apresentar uma revisdo tedrica sobre os principais conceitos relaciona-
dos ao Empreendedorismo, as caracteristicas essenciais a um empreen-

dedor de sucesso, bem como a evolugao do termo Empreendedorismo.

Objetivos

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja capaz de:

1. identificar as principais definigées de Empreendedorismo e entender

como aconteceu sua evolugdo conceitual no Brasil e no mundo;

2. relacionar as caracteristicas empreendedoras de sucesso mais rele-

vantes e os principais tipos de empreendedores;

3. situar o processo empreendedor e sua contribuicdo para o desenvol-

vimento econdmico de uma regiao.



Introducao

Ao longo desta aula, vamos ver os principais conceitos relacionados
ao tema Empreendedorismo, suas principais caracteristicas, habilidades
e desafios.

No contexto da aula, vocé ira perceber que o empreendedor é aquele
que cria um novo empreendimento a partir da identificagdo de uma opor-
tunidade surgida quando este percebe que ha uma necessidade no mer-
cado que ainda néo foi atendida, seja na oferta de produtos ou servigos.

Portanto, varios acontecimentos podem resultar na abertura de um
negdcio, ja que eles motivam as pessoas a pensarem como patroes, ao
invés de empregados. A demissao do trabalho pode ser um exemplo de
motivag¢ao para que o individuo assuma o risco de empreender.

Ser empreendedor ¢ tornar-se um agente da mudanga, seja da pro-
pria vida ou da comunidade na qual se esta inserido, oferecendo algo
novo e de valor para a sociedade. No entanto, percebe-se que o empre-
endedorismo é mais que a criagdo de um negocio. Compreender o fe-
némeno do empreendedorismo significa analisar o comportamento, as
caracteristicas e competéncias que alguns individuos tém ou adquirem
para desafiar seu destino.

Diante dessa realidade, algumas instituicdes ja identificaram que o
caminho para o sucesso empreendedor pode vir por meio do ensino,
que pode desenvolver nas pessoas as habilidades necessarias para a cria-
¢d0 e gestao de novos negdcios.

O Empreendedorismo: a evolucao conceitual

Peter Drucker (1987) conceituou o empreendedor como o individuo
que usa seu espirito inovador para transformar recursos em algo de va-
lor econémico. Segundo o autor, o empreendedor é o responsavel por

transformar recursos sem valor em riqueza.

No Diciondrio Aurélio da Lingua Portuguesa, empreender significa
a agdo de praticar, de por algo em execugdo, e origina-se do latim im-
prehendere. Ja o termo empreendedorismo surgiu da tradugdo da palavra
da lingua inglesa entrepreneurship. Assim, empreender nos leva a ideia
de “fazer a coisa acontecer”, pois quem empreende utiliza suas capacida-
des para desenvolver algo de valor para a sociedade em que estd inserido.

Empreendedorismo



Aula1 e Empreendedorismo: conceitos e seus desafios

Entende-se, entdo, que uma sociedade com poucos empreendedo-
res tem uma capacidade muito restrita de produzir bens e servigos para
atender a sua demanda, a0 mesmo tempo que uma sociedade repleta de
empreendedores movimenta e gera riqueza.

O

Como se mede a riqueza de um pais?

A riqueza de um pais é medida por meio do PIB - Produto Inter-
no Bruto. Esse célculo da riqueza foi inventado pelo economista
russo Simon Kuznets. Basicamente, o PIB ¢é encontrado a partir
da soma de todos os bens e servigos finais produzidos em um pais
durante um determinado periodo.

Essa técnica mensura a atividade econdmica, mas ndo pode ser
utilizada como um indicador social, pois as pessoas nao se bene-
ficiam com o aumento do PIB de seu pais. Ainda assim, o Produ-
to Interno Bruto caracteriza a forma mais importante de se medir
ariqueza de uma nagéo, e ele até configura e determina o ranking
das economias mundiais. Ou seja, quanto maior o PIB, melhor
posicionado fica o pais. (MIRANDA, 2018)

Figura 1.1

Fonte: https://www.
sitedecuriosidades.com/
curiosidade/como-se-mede-a-
riqueza-de-um-pais.html

10


https://www.sitedecuriosidades.com/curiosidade/como-se-mede-a-riqueza-de-um-pais.html
https://www.sitedecuriosidades.com/curiosidade/como-se-mede-a-riqueza-de-um-pais.html
https://www.sitedecuriosidades.com/curiosidade/como-se-mede-a-riqueza-de-um-pais.html
https://www.sitedecuriosidades.com/curiosidade/como-se-mede-a-riqueza-de-um-pais.html

Segundo Joseph Schumpeter (1982), a existéncia de empresarios
inovadores e de novas combinagdes de producdo é condi¢do essencial
ao processo de desenvolvimento econdmico. De acordo com a visdo do
economista, o empreendedor devera ser capaz de desenvolver com efi-
ciéncia a captagdo de recursos financeiros e o investimento nesse novo
negdcio, nao sendo, necessariamente, nessa circunstancia, o dono do
capital, e sim o responsavel por mobiliza-lo.

O

Joseph Schumpeter

Figura 1.2

Fonte: https://pt.wikipedia.org/
wiki/Joseph_Schumpeter

Foi um economista e cientista politico austriaco. E considerado
um dos mais importantes economistas da primeira metade do sé-
culo XX, e foi um dos primeiros a considerar as inovagoes tecno-
légicas como motor do desenvolvimento capitalista. Além disso,
marcou profundamente a histéria da reflexdo politica com sua
teoria democratica a qual redefiniu o sentido de democracia, tida
como uma simples maneira de gerar uma minoria governante le-
gitima (JOSEPH SCHUMPETER, 2018).

Empreendedorismo
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Em uma visdao mais atual, dos autores Peggy Lambing e Charles
Kuehl (2007), cabe a Schumpeter a atribui¢do da missao do empreen-
dedorismo na sociedade, definindo o empreendedor como o responsa-
vel pelo desenvolvimento econémico. Segundo os autores, Schumpeter
construiu o conceito de “ondas de destruicido criativa’, colocando o em-
preendedor como o principal responsavel pela substitui¢ao de proces-
sos, por meio da introdugdo de novas tecnologias e produtos inovadores
na sociedade.

Os empreendedores sdo pessoas diferenciadas que possuem mo-
tivagdo singular, sdo apaixonados pelo que fazem e ndo se contentam
em ser “mais um na multidao”, pois querem ser reconhecidos e admi-
rados, referenciados e imitados, para que possam deixar um legado
(DORNELAS, 2005).

Idalberto Chiavenato (2009), em um contexto mais empresarial, afir-
ma que os empreendedores sdo individuos que criam oportunidades de
emprego e geram crescimento econdmico, ndo apenas por serem prove-
dores de mercadorias ou de servigos, mas por assumirem riscos em uma
economia em mudanca.

Na tentativa de entender como funciona o Empreendedorismo, José
Dornelas (2008) fez um resgate da histdria e, no decorrer desse proces-
so, identificou que o primeiro exemplo encontrado de empreendedor
foi Marco Polo, mercador do século XIII que tentou estabelecer uma
rota comercial para o Oriente assinando um contrato com algum deten-
tor de capital para vender suas mercadorias. Enquanto o capitalista era
alguém que corria riscos de forma passiva, o empreendedor aceitava o

papel ativo, assumindo os riscos inerentes ao negocio.

Em seu livro Empreendedorismo: dando asas ao Espirito Empreende-
dor, Chiavenato (2009) ressalta que o empreendedor ndo deve ser capaz
apenas de criar seu proprio negocio, mas deve estar preparado para ad-
ministra-lo de forma que consiga, além de tirar seu sustento, recuperar
seus investimentos.

O empreendedor é um individuo que percebe uma oportunidade,
usa sua criatividade para criar algo novo, encontrar solugdes para as em-
presas, com a intencdo de ajuda-las, ou simplesmente busca alternativas
para que estas se mantenham no mercado de forma competitiva.

Portanto, é necessario que o empreendedor, antes de inaugurar seu
empreendimento, faca seu planejamento estratégico e o coloque em pra-
tica, para que seu negdcio consiga alcancar o sucesso esperado. Uma



das maneiras de realizar um planejamento adequado para o desenvol-
vimento do negécio ¢ mediante a formulagao de um plano de negdcios,
assunto que veremos nas proximas aulas.

A Figura 1.3 apresenta a diferenca clara entre um empresario e um
empreendedor, e demonstra a contribuicdo deste na regido em que
esta inserido.

A diferenca entre

xh oreenc

Figura 1.3: Diferencga entre empresario e empreendedor.

Fonte: politicos.org (2018)

>

Ambulante que vendia agua em
Copacabana é convidado para
dar palestra em Harvard

Um vendedor de agua de Copacabana, na Zona Sul do Rio, foi
convidado para dar palestra na Universidade de Harvard, nos
Estados Unidos. Desempregado, Rick Chester comegou a vender
agua na rua e postou video nas redes sociais explicando como
sustenta a casa assim. Segundo ele, tudo comegou depois que pe-
diu R$ 10 emprestados para iniciar o negécio.

« ~ ~ . I
Se as pessoas estdo na rua, elas estdo se movimentando, hé pos-
sibilidade de elas estarem com sede. Eu enxerguei todas essas

Empreendedorismo
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possibilidades e falei: “Vou vender 4gua”, lembra Rick, ressaltan-
do que o segredo é olhar para onde todo mundo olha e enxergar
0 que ninguém vé.

Recentemente, ele postou um novo video contando que foi con-
vidado para dar palestra em Harvard.

“O neguinho que vendia agua em Copacabana vai palestrar na
faculdade de Harvard. Eu t6 contando para vocés porque vocés
precisam acreditar no sonho de vocés, vocés ndo podem desis-
tir, porque vocés ndo tém ideia de quantas vezes me jogaram no
chao e eu nao me acovardei”, afirma Rick.

Apesar de ter ficado desempregado, ele afirma que a persisténcia
¢ o segredo para tudo dar certo. “O que vai diferenciar o ser hu-
mano do outro ser humano é o que ele esta disposto a fazer para
chegar ao objetivo dele. Quando eu fui vitima do desemprego,
eu ndo fiquei parado’, afirmou Rick, que além de 4dgua, vendia
guarda-chuva e capa de chuva nos periodos chuvosos. Segundo
o ambulante, durante a palestra ele pretende mostrar que o bra-
sileiro é um povo com garra e que luta para atingir seus objetivos
(AMBULANTE..., 2018).

Assista a entrevista na integra:

https://gl.globo.com/rj/rio-de-janeiro/noticia/2018/08/08/am-
bulante-que-vendia-agua-em-copacabana-e-convidado-para-

-dar-palestra-em-harvard.ghtml

Com base em Robert Hisrich e Michael Peters (2004), percebe-se
que foi no século XVII que ressurgiu a relagdo entre empreendedoris-
mo e assunc¢ao de riscos, em que o empreendedor realizava um acordo
contratual com o governo para oferecer algum servigo ou produto, assu-
mindo, assim, qualquer prejuizo ou lucro, ja que os pregos eram fixados.

Fernando Dolabela (2006) destaca ainda que o empreendedorismo
representa a capacidade de mudanca de um individuo: um profissional
que possui tais caracteristicas, mesmo nao constituindo uma organiza-
¢do, possui um perfil diferenciado. Para o autor, o empreendedorismo
esta ligado a inovagao e depende diretamente da liberdade que o empre-

endedor tem para criar e inventar.

Ainda de acordo com Dolabela (2006), pelo fato de o estudo do
empreendedorismo ter comegado no ambiente empresarial, normal-
mente as pessoas consideram empreendedores somente aqueles que



se sobressaem nas organizagdes ou desenvolvem novas empresas,
no entanto, o empreendedorismo pode ser encontrado em qualquer
atividade humana.

Para Sandra Mariano e Verdnica Mayer (2008), o tema empreen-
dedorismo, em meados do século XX, foi assunto de interesse de eco-
nomistas, sociologos e psicologos. Para os economistas, a capacidade
empreendedora era tida como a mola que impulsionava a economia no
sentido de promover as inovagdes. Ja os psicdlogos e sociologos também
estudaram esse assunto, visando compreender os motivos que levam al-
gumas pessoas a ter comportamento empreendedor, além de identificar
como o ambiente social poderia promover a pratica e a execu¢ido de

acOes empreendedoras.

Para Hisrich e Peters (2004), entender o empreendedorismo é de extre-
ma relevancia para o crescimento dos neg(')cios, pois, segundo 0s autores,
visualizar essa importincia pode levar tempo, ja que é necessario o encon-
tro de uma mente empreendedora com uma boa oportunidade financeira.

Fernando Dolabela, um dos principais responsaveis pelo ensino do
Empreendedorismo no Brasil, diz que ha muitas defini¢des para o ter-
mo empreendedor, haja vista que sdo propostas por pesquisadores de
diferentes campos e que utilizam suas proprias areas de interesse para
construir tal conceito. Para o autor, os economistas associaram o empre-
endedorismo a inovagdo; os comportamentalistas, aos aspectos atitudi-
nais, tais como a criatividade e a intuicdo; e a Administragdo, a capaci-

dade de realizar mudangas e mover-se em relagdo ao novo.

Atividade 1

Atende ao objetivo 1

1. Imagine que vocé estd sonhando em desenvolver seu proprio mode-
lo de negdcio, levando em consideragiao que seu empreendimento en-
frentard alguns problemas e que o mercado oferece um grande nimero
de oportunidades. Até aqui, vocé ja é capaz de identificar os principais
conceitos que envolvem o processo empreendedor. Com base nisso, res-

ponda as questdes a seguir:

Empreendedorismo
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a) Quais objetivos pessoais vocé pretende atender com o desenvolvi-

mento desse negdcio?

b) Sera que vocé possui uma estratégia definida e correta para condu-

zi-lo?

c) Vocé se considera capaz de executar essa estratégia?

Resposta comentada

Compare suas respostas com o caso apresentado no Boxe Multimidia:
Rick Chester, vendedor ambulante sem estudos que comegou a vender
agua na rua para sustentar sua familia apoés pedir R$ 10 emprestados
para iniciar seu negdcio. Naquele momento, seu objetivo era apenas
manter sua subsisténcia, e sua estratégia era atender um publico que

estava se movimentando pelas ruas e poderia vir a sentir sede.

Apesar de ter ficado desempregado e ter se tornado um empreendedor
por necessidade, ele afirma que a persisténcia é o segredo e a estratégia
para tudo dar certo. Chester seria o que Chiavenato definiu como o indi-
viduo que cria oportunidades de empregos e gera crescimento econo-
mico, ndo apenas por ser provedor de mercadorias ou de servi¢os, mas

por assumir riscos em uma economia em mudanca.
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As caracteristicas do empreendedor

Dornelas (2009) ressalta que a forca que motiva o empresario para o
sucesso ¢, sem duvida, a vontade e o desafio de abrir seu préprio negd-
cio ou desenvolver um negdcio de terceiros. Para o autor, os empreen-
dedores de sucesso possuem caracteristicas impares, conforme se pode
observar no Quadro 1.1.

Quadro 1.1: Caracteristicas dos empreendedores de sucesso
Sao visionarios Sao lideres e formadores de equipe
Sabem tomar decises Assumem riscos calculados

Sao individuos que fazem a dife-

Séo bem relacionados (networking)
renca

Sabem explorar ao maximo as

oportunidades Sé&o organizados e sabem planejar

S3o determinados e dindmicos Possuem conhecimento

S3o dedicados Ficam ricos

Sao otimistas e apaixonados pelo
que fazem

Criam valor para a sociedade
Sao independentes e constroem o

préprio destino

Fonte: Dornelas (2008).

Nesse contexto, percebe-se que os empreendedores tém como carac-
teristicas principais a busca de oportunidades, a habilidade de correr
riscos calculados e a capacidade de transformar uma ideia em um

empreendimento real.

Assim, recomenda-se que o empreendedor desenvolva essas caracte-
risticas, além de contar com um pouco de sorte e capital suficiente para
comegar um empreendimento no mesmo patamar ou maior que o de
seu concorrente.

Ainda segundo pesquisas realizadas pelas empresas Management
Systems Internacional (MSI) e McBer & Company para a United States
Agency for Internacional Development (USAID), existem dez compe-
téncias pessoais empreendedoras frequentemente demonstradas pelos
empreendedores de sucesso nos diversos paises pesquisados. Sdo elas:

1. busca de oportunidades e iniciativa;

2. persisténcia;

Empreendedorismo

Riscos
calculados
Riscos que o
empreendedor esta

disposto a correr, tendo
avaliado sua dimensio.
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3. aceitacdo de riscos;

4. exigéncia de eficiéncia e qualidade;

5. comprometimento com o trabalho;

6. estabelecimento de metas;

7. busca de informagdes;

8. monitoramento e planejamento sistematico;
9. persuasdo e rede de contatos;

10. independéncia e autoconfianga;

Tipos de empreendedores

José Dornelas (2007), no livro Empreendedorismo na prdtica: mitos
e verdades do empreendedor de sucesso, ressalta que é bastante comum
um individuo, ao ser solicitado a dar um exemplo sobre pessoas em-
preendedoras, lembrar-se daqueles mais famosos, que lideram grandes
empresas e geralmente sio bem-sucedidos financeiramente, tais como
Antdnio Ermirio de Moraes, Silvio Santos, Abilio Diniz, Samuel Klein,

Luiza Helena, entre outros.

Na pesquisa que originou o livro citado, o autor realizou entrevistas
com 399 empreendedores, identificando-os como uma amostra sufi-
ciente para cobrir quase todos os tipos de empreendedores. Dessa for-
ma, Dornelas (2007, p. 12) identificou oito tipos de empreendedores,

que seguem transcritos abaixo:
 Tipo I: o empreendedor nato (mitoldgico)

Sao os mais conhecidos, tém histdrias brilhantes e, muitas vezes, co-
mec¢am do nada e criam grandes impérios. Comegam a trabalhar muito
jovens e adquirem habilidade de negociagdo e de vendas. Sdo visiona-
rios, otimistas, estao a frente de seu tempo e comprometem-se 100%
para realizar seus sonhos. Suas referéncias e exemplos a seguir sao os
valores familiares e religiosos, e eles mesmos acabam por se tornar gran-
des referéncias. Em paises ocidentais, esses empreendedores natos sao,
em sua maioria, imigrantes, ou seus pais e avds o foram. Ao serem per-
guntados sobre quem admiram, sera comum lembrarem-se da figura

paterna/materna ou de algum familiar mais préximo.
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o Tipo 2: o empreendedor que aprende (inesperado)

Esse tipo de empreendedor tem sido muito comum. Normalmente, é
uma pessoa que, quando menos esperava, se deparou com uma oportu-
nidade de negécio e tomou a decisdo de mudar o que fazia na vida para
se dedicar a um negdcio proprio, caso classico de quando a oportunida-
de bate a porta. E uma pessoa que nunca pensou em ser empreendedor,
que antes de se tornar um, via a alternativa de carreira em grandes em-
presas como a unica possivel. O momento de disparo ou de tomada de
decisdo ocorre quando alguém o convida para fazer parte de uma socie-
dade ou, ainda, quando ele proprio percebe que pode criar um negdcio
proprio. Geralmente demora um pouco para tomar a decisdo de mudar
de carreira, a ndo ser que esteja em situagao de perder o emprego ou ja
tenha sido demitido. Antes de se tornar empreendedor, acreditava que
ndo gostava de assumir riscos. Tem de aprender a lidar com as novas

situagdes e se envolver em todas as atividades de um negdcio proprio.
« Tipo 3: o empreendedor serial (cria novos negocios)

O empreendedor serial é aquele apaixonado nao apenas pelas em-
presas que cria, mas principalmente pelo ato de empreender. E uma
pessoa que nao se contenta em criar um negodcio e ficar a frente dele até
que se torne uma grande corporagao. Como geralmente ¢ uma pessoa
dinamica, prefere os desafios e a adrenalina envolvidos na criagao de
algo novo a assumir uma postura de executivo que lidera grandes equi-
pes. Normalmente esta atento a tudo o que ocorre a seu redor e adora
conversar com as pessoas, participar de eventos, associacoes, fazer ne-
tworking. Geralmente tem uma habilidade incrivel de montar equipes,
motivar o time, captar recursos para o inicio do negocio e colocar a
empresa em funcionamento. Sua habilidade maior ¢ acreditar nas opor-
tunidades e ndo descansar enquanto nio as vir implementadas. Ao con-
cluir um desafio, precisa de outros para se manter motivado. As vezes
se envolve em varios negdcios a0 mesmo tempo e nao ¢ incomum ter
varias historias de fracasso. Mas elas servem de estimulo para a supera-
¢do do proximo desafio.

o Tipo 4: o empreendedor corporativo

O empreendedor corporativo tem ficado mais em evidéncia nos ul-
timos anos, devido a necessidade das grandes organizagoes de se re-
novar, inovar e criar novos negocios. Sao geralmente executivos muito
competentes, com capacidade gerencial e conhecimento de ferramen-
tas administrativas. Trabalham de olho nos resultados para crescer no
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mundo corporativo. Assumem riscos e tém o desafio de lidar com a fal-
ta de autonomia, ja que nunca terdo o caminho 100% livre para agir.
Isso faz com que desenvolvam estratégias avancadas de negociagdo. Sao
habeis comunicadores e vendedores de suas ideias. Desenvolvem seu
networking dentro e fora da organizagdo. Convencem as pessoas a fazer
parte de seu time, mas sabem reconhecer o empenho da equipe. Sabem
se autopromover e sao ambiciosos. Nao se contentam em ganhar o que
ganham e adoram planos com metas ousadas e recompensas variaveis.
Se sairem da corporagdo para criar o proprio negdcio, podem ter pro-
blemas no inicio, ja que estdo acostumados com as regalias e o acesso a
recursos do mundo corporativo.

« Tipo 5: o empreendedor social

Tem como missdo de vida construir um mundo melhor para as pes-
soas. Envolve-se em causas humanitarias com comprometimento singu-
lar. Tem um desejo imenso de mudar o mundo criando oportunidades
para aqueles que ndo tém acesso a elas. Suas caracteristicas sao similares
as dos demais empreendedores, mas a diferencga é que se realizam vendo
seus projetos trazerem resultados para os outros e nao para si proprios.
Os empreendedores sociais sdo um fendmeno mundial e, principalmen-
te em paises em desenvolvimento, como o Brasil, ttm um papel social
extremamente importante, ja que, por meio de suas agdes e das organi-
zagdes que criam, preenchem lacunas deixadas pelo poder publico. De
todos os tipos de empreendedores é o tinico que nio busca desenvolver
um patrimdnio financeiro, ou seja, ndo tem como um de seus objetivos
ganhar dinheiro. Prefere compartilhar seus recursos e contribuir para o
desenvolvimento das pessoas.

« Tipo 6: o empreendedor por necessidade

O empreendedor por necessidade cria o préprio negdcio porque nao
tem alternativa. Geralmente nao tem acesso ao mercado de trabalho ou
foi demitido. Diante disso, nao resta outra op¢ao a ndo ser trabalhar por
conta propria. Geralmente se envolve em negocios informais, desenvol-
vendo tarefas simples, prestando servigos e conseguindo como resultado
pouco retorno financeiro. E um grande problema social para os paises
em desenvolvimento, pois, apesar de ter iniciativa, trabalhar arduamente
e buscar de todas as formas sua subsisténcia, nao contribui para o desen-
volvimento econdmico. Na verdade, os empreendedores por necessidade
sao vitimas do modelo capitalista atual, pois nao tém acesso a recursos,
a educagdo e as minimas condi¢des para empreender de maneira estru-
turada. Suas iniciativas empreendedoras sdo simples, pouco inovadoras,



geralmente ndo contribuem com impostos e outras taxas, e acabam por
inflar as estatisticas empreendedoras de paises em desenvolvimento,
como o Brasil. Sua existéncia em grande quantidade é um problema so-
cial que, no caso brasileiro, ainda esta longe de ser resolvido.

o Tipo 7: o empreendedor herdeiro (sucessdo familiar)

O empreendedor herdeiro recebe logo cedo a missao de levar a fren-
te o legado de sua familia. Empresas familiares fazem parte da estrutura
empresarial de todos os paises, e muitos impérios foram construidos
nos dltimos anos por familias empreendedoras, que mostraram habi-
lidade de passar o bastdo a cada nova geragdo. Mais recentemente, po-
rém, tem ocorrido a chamada profissionaliza¢ao da gestao de empresas
familiares: contratam-se executivos de mercado para a administragido
das empresas e cria-se uma estrutura de governanga corporativa, com
os herdeiros opinando no conselho de administragdo, e ndo necessa-
riamente assumindo cargos executivos em suas proprias empresas. O
desafio do empreendedor herdeiro é multiplicar o patrimonio recebido,
o que tem sido cada vez mais dificil. Ele aprende a arte de empreender
com exemplos da familia, e geralmente segue seus passos. Muitos co-
megam bem cedo a entender como o negécio funciona e a assumir res-
ponsabilidades na organizagao, e acabam por assumir cargos de diregdo
ainda jovens. Alguns tém senso de independéncia e desejo de inovar,
de mudar as regras do jogo, e outros sdo conservadores e preferem nao
mexer no que tem dado certo.

o Tipo 8: 0 “normal” (planejado)

Toda teoria sobre o empreendedor de sucesso sempre apresenta o
planejamento como uma das mais importantes atividades desenvolvi-
das pelos empreendedores. Isso tem sido comprovado nos tltimos anos,
ja que o planejamento aumenta a probabilidade de um negécio ser bem-
-sucedido e, em consequéncia, leva mais empreendedores a usarem essa
técnica para garantir melhores resultados. O empreendedor que “faz a
licao de casa”, busca minimizar riscos, se preocupa com 0s proximos
passos do negdcio, tem uma visao de futuro clara e trabalha em fungio
de metas é o empreendedor aqui definido como o “normal” ou planeja-
do. “Normal” do ponto de vista do que se espera de um empreendedor,
mas ndo necessariamente do que se encontra nas estatisticas gerais so-
bre a criagdo de negdcios (a maioria dos empreendedores ainda nao se
encaixa na categoria “normal”). Entdo, o empreendedor normal seria
o mais completo do ponto de vista da defini¢ao de empreendedor, e
o que teria tal definigdo como referéncia a ser seguida. Na pratica, ele
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ainda ndo representa uma quantidade consideravel de empreendedores,
no entanto, ao se analisarem apenas empreendedores bem-sucedidos, o
planejamento aparece como uma atividade bem comum nesse universo
especifico, apesar de muitos dos bem-sucedidos também néo se encai-
xarem nessa categoria.

Atividade 2

Atende ao objetivo 2

Faga uma pesquisa na internet e em material complementar, podendo
ser revistas, livros ou jornais, e tente identificar mais informagdes sobre
outros tipos de empreendedores existentes.

1. Cite pelo menos um exemplo para cada um dos tipos identificados.
2. O que os diferencia?

3. O que eles tém em comum?

Resposta comentada

Vocé devera abordar os diversos tipos de empreendedores, apresentar
pelo menos um exemplo de cada um deles, as principais caracteristicas
que os diferem e o que tém em comum. Exemplo:

Os oito tipos sdo:

1. Nato: Silvio Santos.

2. Inesperado: George Foreman.
3. Serial: Flavio Augusto.

4. Corporativo: Samuel Klein.
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5. Social: Herbert de Souza (Betinho).
6. Necessidade: A grande maioria das MEIs.
7. Herdeiros: Antonio Erminio de Moraes.

8. Normal: A maioria dos empreendedores, ou seja, qualquer empreen-
dedor que se planeje antes de iniciar sua aventura no mundo dos negdcios.

Todos tém em comum a atitude empreendedora de realizar e aproveitar
as oportunidades. O unico que se difere dos demais é o empreendedor
nato, que muitas vezes administra o negdcio, além de ter normalmente
uma base ja construida (DORNELAS, 2011).

Dados do empreendedorismo
no Brasil e no mundo

Melo (2009) aponta Visconde de Maud como um dos maiores empre-
sarios brasileiros de todos os tempos. Segundo ele, Maua foi o mentor
de grandes projetos e empresas, responsavel por criar a primeira grande
industria brasileira, além de obras como a primeira estrada de ferro, um
banco e a primeira companhia de navegacdo regular do rio Amazonas,
fundadas na segunda metade do século XIX.

O estudo em relagdo ao empreendedorismo e seus desdobramentos
se intensificaram no Brasil, somente a partir da década de 1990. Nesse
periodo, houve a criagdo de empresas de apoio aos empreendedores e de
constantes programas oferecidos pelo governo, quando entidades como
Sebrae (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas) e
Softex (Sociedade Brasileira para Exportacdo de Software) foram criadas
(DORNELAS, 2009).

Mediante o apoio do Sebrae, os micro e pequenos empresarios ob-
tiveram informagdes e apoio na gestao de seus empreendimentos por
meio dos servigos de consultoria oferecidos. Dessa forma, conseguiram
ndo apenas ajuda pra resolver eventuais problemas estruturais, estraté-
gicos e/ou operacionais no ambito da organizagao, como também parti-
ciparam de cursos de aperfeicoamento, o que demonstra a importancia
do papel dessa instituicdo no processo empreendedor.
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Dornelas (2009) ressalta que a Softex foi uma organizagao também
criada com a finalidade de promover a exportagdo de produtos e servi-
cos de empresas brasileiras desenvolvedoras de softwares.

Para medir a capacidade empreendedora de um pais, duas grandes
institui¢cdes que estudam o assunto, a Babson College (Boston, EUA) e a
London Business School (Londres, Inglaterra), criaram, no ano de 1999,
o GEM (Global Entrepreneurship Monitor), com o intuito de analisar
o fendmeno empreendedorismo e seu papel no processo de desenvolvi-

mento e crescimento econdmico dos paises.

b

GEM - Global Entrepreneurship

O programa de pesquisa Global Entrepreneurship Monitor (GEM), de
abrangéncia mundial, é uma avaliagdo anual do nivel nacional da
atividade empreendedora. Teve inicio em 1999, com a participa-
¢d0 de dez paises, por meio de uma parceria entre a London Busi-
ness School, da Inglaterra, e o Babson College, dos Estados Unidos.
Nesses dez anos, mais de oitenta paises participaram do progra-
ma, que permanece crescendo ano a ano. No mundo atual, o GEM
¢ o maior estudo continuo sobre a dindmica empreendedora.

O programa de pesquisa GEM, baseado em avaliagdes sobre o
nivel de atividade empreendedora nacional para todos os paises
participantes, envolve uma explora¢io do papel do empreende-
dorismo no crescimento econdmico das nagoes e revela a riqueza

das caracteristicas associadas com a atividade empreendedora.

A pesquisa pode ser considerada unica, pois, enquanto a maioria
dos dados sobre empreendedorismo mede novas e pequenas em-
presas, 0 GEM estuda, em nivel detalhado, o comportamento dos
individuos com respeito a criagdo e ao gerenciamento de novos
negocios. Os dados e informagdes gerados pela pesquisa enrique-
cem sobremaneira o conhecimento sobre a atividade empreen-
dedora, além do que é encontrado nos dados oficiais dos paises
(GLOBAL..., 2019).




Atualmente, o GEM ¢é a pesquisa mais abrangente sobre empreen-
dedorismo, pois visa demonstrar o papel empreendedor no desenvolvi-
mento social e econdmico de uma regido. Sendo desenvolvida ha vinte
anos, o numero de paises participantes da pesquisa so cresce, atingindo
a marca de 65 paises dos cinco continentes, que representam 70% da
populagio e 83% do PIB mundial (SEBRAE, 2016).

De acordo com o Sebrae (2016), equipes nacionais analisam os da-
dos de amostras estatisticamente representativas da popula¢do em cada
pais, com o objetivo de identificar as atitudes empreendedoras da popu-
lagdo, as taxas de empreendedorismo, as motivagoes e as caracteristicas
dos empreendedores e de seus empreendimentos, além das condigdes

para empreender.

Ao ser comparada com outras pesquisas sobre empreendedorismo,
a GEM apresenta aspectos que levam a identificagao do processo em-
preendedor em todas as suas fases, bem como a possibilidade de iden-
tificar, além do empreendedorismo formalmente registrado, atividades
empreendedoras informais.

A pesquisa GEM leva em conta

qualquer tentativa de criagdo e desenvolvimento de novos
negocios ou criagao de novas empresas, como o trabalho
por conta prépria, uma nova organizagdo empresarial, ou
a expansao de uma empresa ja existente, por um individuo,
uma equipe de pessoas, ou um negdcio estabelecido (REY-
NOLDS; HAY; CAMP,1999, p. 3).

A andlise do empreendedorismo pelo GEM considera as diversas
etapas que caracterizam o fendmeno e engloba quatro momentos, sen-
do eles:

1. aintenc¢ao dos individuos em iniciar um negécio;
2. acriagdo do empreendimento;

3. seudesenvolvimento considerando dois estagios: empreendimentos

nascentes e novos;

4. culminando com a etapa em que o empreendimento ¢é
considerado estabelecido.
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Ainda segundo o Sebrae (2016), sdo analisados aspectos contextuais
do processo empreendedor em que sdo relevantes as caracteristicas so-
ciodemogrificas dos individuos, o ambiente institucional da sociedade
em termos econdmicos, politicos, sociais e de desenvolvimento, e, por
fim, a postura da sociedade em relagdo ao empreendedorismo.

A pesquisa GEM com empreendedores brasileiros ocorre desde o
segundo ano de sua realizagao, sendo aperfeigoada a cada ano, conside-
rando sempre novos temas, indicadores e envolvendo especialistas que

atuam nesse campo no pais.

Segundo o relatério GEM (2017), no Brasil a pesquisa foi desenvol-
vida nos meses de setembro, outubro e novembro de 2016, realizando 2
mil entrevistas com a populagdo adulta de 18 a 64 anos, e 93 entrevistas
com especialistas no tema.

Como se pode observar na Figura 1.4, a Taxa de Empreendedorismo
Inicial (TEA), composta por empreendedores nascentes e novos, alcan-
¢ou o valor de 19,6%, inferior a 2015 (21,0%), colocando o Brasil em 82
posic¢do no grupo dos 32 paises “impulsionados por eficiéncia” e na 102

colocagdo geral dos 65 paises pesquisados.
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Figura 1.4: Taxa de Empreendedores em Estagio Inicial (TEA) dos paises par-
ticipantes do GEM impulsionados por eficiéncia (2016).

Fonte: GEM (2017).

Em 2016, vinte entre cada cem brasileiros estavam empreendendo
em estagio inicial. Deles, 6,2% eram empreendedores nascentes e esta-
vam envolvidos na estruturagdo de um negdcio proprio que nao permi-
tia a retirada de prd-labore, ou qualquer outra forma de remuneragiao
ha mais de trés meses.

Segundo a Figura 1.5, a seguir, os empreendimentos tiveram aumen-
to de participacdo de pessoas mais jovens, entre 18 e 24 anos, e de mais



velhos, a partir dos 45 anos. Nesse levantamento, concluiu-se que, em
2016, 50% dos empreendedores tinham até 34 anos. Portanto, percebeu-
-se que o nivel de escolaridade dos empreendedores iniciais caiu, ja que
47% tinham, no maximo, o 2° grau incompleto. Observou-se também
que caiu o rendimento médio dos Empreendedores Iniciais, ja que, em
2016, 71% ganhavam até trés salarios minimos.

400

18-24 ancs. 2534 anos 3544 anos. 45-54 anos. $5-64 ance

=2012 W2013 w2014 m2015 =2016

Figura 1.5: Faixa etaria.
Fonte: GEM 2017 (SEBRAE; IBQP).

Dados da pesquisa GEM (2017) destacam que a propor¢ao dos brasi-
leiros que desejam ter seu proprio negdcio é bem superior a dos que de-
sejam fazer carreira em empresas. Em uma lista composta por 67 paises,
o Brasil encontra-se em quarto lugar em quantidade de empreendedores.

De acordo com o GEM (2017), 48 milhdes de pessoas ja possuem
negodcio ou realizaram alguma a¢ao em fungdo de adquirir um negdcio
proprio. A pesquisa identificou que, em 2016, 36% da populagao adul-
ta, entre 18 e 64 anos, estava envolvida na cria¢gdo ou administragdo de
um negdcio.

Atividade 3

Atende ao objetivo 3

O Sebrae publicou um livro digital com 45 casos de sucesso de empre-
sas, a que vocé podera ter acesso a partir do link: http://www.sebrae.
com.br/Sebrae/Portal%20Sebrae/UFs/R]/Anexos/45Casos_LivroDigi-
tal_final.pdf.

Escolha um dos casos apresentados e faga uma analise sobre sua con-
tribui¢do para o desenvolvimento econdmico da regido em que estd
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inserido. Leve em consideragdo também os principais elementos que sao
analisados e abordados pela pesquisa GEM apresentada anteriormente.

Resposta comentada

Além da contribui¢do identificada, vocé podera fazer um levantamento
sobre os principais elementos apresentados na pesquisa GEM, tais como
a faixa etaria identificada do empreendedor analisado, se sao empreendi-
mentos nascentes e novos, e se os empreendedores recebem pro-labore.

O ensino do empreendedorismo

E possivel ensinar as caracteristicas empreendedoras a alguém? Ou
o empreendedorismo é uma caracteristica nata de alguns individuos?
Uma das grandes duvidas sobre esse tema estd relacionada a se é possivel
formar um empreendedor. Para Dornelas (2005), tal questionamento é
um mito nesse campo do conhecimento, ja que defende que é possivel,
sim, formar sujeitos empreendedores.

De acordo com o autor, o mito de que um sujeito ja nasce predesti-
nado a empreender influenciou a percepgido de individuos que acredita-
vam na ideia de espirito empreendedor e predestinagdo ao sucesso nos
negocios. Dornelas (2005), entretanto, ressalta que, ao contrario do que
se pensava, cada vez mais é possivel ensinar o processo empreendedor
a qualquer pessoa e que o sucesso ¢ decorrente de diversos fatores. Por-
tanto, o autor considera que empreendedores inatos continuam existin-
do e transformando suas ideias em organizagoes de valor.

A necessidade de desenvolver conhecimentos que ajudem as pessoas
a abrir seus proprios negocios, gerando emprego e renda para toda a
populagio, ou a se tornar mais participativas nas organizagdes em que
atuam, é um dos principais motivos para ensinar os conceitos e caracte-
risticas do empreendedor.

Entao por que ensinar o empreendedorismo? Para Dolabela (2006),
uma das principais razoes para se aprofundar no estudo sobre empre-
endedorismo esta relacionada a alta taxa de mortalidade das empresas
no Brasil, tendo em vista que mais da metade das micro e pequenas em-

presas brasileiras nao completam cinco anos de existéncia. Outra razao



para se aperfeicoarem as habilidades empreendedoras sdo as constantes
mudangas no cenario organizacional, que faz com que as empresas este-
jam sempre a procura de profissionais diferenciados.

De acordo com o Projeto de Lei n° 862/2011, a educagdo é a tnica
maneira de se criar uma sociedade mais empreendedora no Brasil. Em-
bora o processo seja lento, o potencial empreendedor é enorme, haven-
do necessidade de disseminagdo da educagdo empreendedora desde o

inicio fundamental até o superior.

Segundo a Alerj (2011) o Programa de Educagdo Empreendedora foi
instaurado nas escolas publicas do Estado do Rio de Janeiro com o obje-
tivo de disseminar a cultura empreendedora nas escolas, na tentativa de
formar jovens com olhar mais atento as oportunidades.

Conclusao

Esta aula descreveu a importancia do empreendedorismo para
o desenvolvimento de um pais e a necessidade de se construir uma

sociedade empreendedora.

Demonstrou-se que compreender o fendmeno do empreendedoris-
mo significa analisar o comportamento, as caracteristicas e competén-
cias distintas que alguns individuos tém ou adquirem ao longo de sua
jornada profissional.

Diante da necessidade de divulgac¢ao e desenvolvimento sobre o
tema, muitas institui¢oes de ensino ja perceberam que o melhor cami-
nho para o desenvolvimento empreendedor é o ensino, que pode esti-
mular e desenvolver nas pessoas habilidades necessérias para a criagdo
e gestdo dos negdcios.

Assim, esta aula teve como objetivo apresentar uma revisao tedri-
ca sobre os principais conceitos relacionados ao empreendedorismo, as
caracteristicas essenciais a um empreendedor de sucesso, a evolugdo do
empreendedorismo no Brasil, bem como o desenvolvimento da educa-

¢ao empreendedora nas institui¢des de ensino.
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Atividade final

Atende aos objetivos 1,2 e 3

O link https://www.youtube.com/watch?v=lCbaVvmldmk apresenta
uma entrevista promovida pelo professor Dornelas com o fundador
da marca Chilli Beans, Caito Maia. Ap6s assistir ao video, responda as
seguintes perguntas:

1. Quais as caracteristicas empreendedoras mais marcantes de
Caito Maia?

2. Caito afirma néo ter um modelo de referéncia e nio ter se inspirado
em ninguém. Porém, muitos empreendedores de sucesso citam exem-
plos de pessoas que os inspiram. Vocé acredita que Caito néo faga parte
desse grupo? Por qué? Que tipo de influéncia a familia de Caito exerceu
sobre sua formag¢do empreendedora?

3. E possivel identificar o papel empreendedor de Caito no desenvolvi-
mento social e econdmico?

Resposta comentada

1. Dentre as caracteristicas mais marcantes observadas em Caito Maia
como empreendedor, vocé podera destacar:
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e oOtimista;

 apaixonado pelo que faz;

e visionario;

o bem relacionado;

o Otimo formador de equipe;

« orientado para a acao e decisoes rapidas;

» sabe correr riscos.

2. Embora Caito nio demonstre, no video, ter tido uma influéncia di-
reta, percebe-se que o papel da familia foi fundamental, pois permitiu
que ele desenvolvesse desde muito cedo a independéncia. O préprio
entrevistado afirma que teve a oportunidade de ir morar sozinho em
outro pais com apenas 12 anos de idade, o que lhe possibilitou adquirir
experiéncia em varias areas de atuagdo, tais como habilidade comercial
e bom relacionamento, fatores que foram decisivos para seu sucesso.
Mesmo sob a influéncia do pai, que era musico, Caito visualizou outra
oportunidade de negdcio e resolveu seguir seu proprio instinto em um

negocio totalmente diferente.

3. E possivel, sim, identificar o papel de Caito no desenvolvimento so-
cial e econdmico, ja que, diante de seu desenvolvimento empreendedor,
ele conseguiu ndo somente construir uma empresa de sucesso, como
também gerar empregos para diversos cidaddos, além de levar sua mar-
ca a outros paises, mediante a internacionalizagéo.

Resumo

Nesta primeira aula, vocé pode aprender um pouco mais sobre o
processo empreendedor e entender que esse conceito foi abordado por
diversos autores. Percebeu que, la no inicio, Drucker (1987) conceituou
o empreendedor como o individuo que usa seu espirito inovador para
transformar recursos em algo de valor econémico, sendo responsavel
por transformar recursos sem valor em riqueza. Viu também que em-
preender significa a agao de praticar e de por algo em execugio, e tem
origem na palavra latina imprehendere. Ja o termo empreendedorismo
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surgiu da tradugdo da lingua inglesa entrepreneurship e nos leva a ideia
de “fazer a coisa acontecer”. Dessa forma, conclui-se que os empreende-
dores sdo pessoas diferenciadas que possuem motivagao singular, sao
apaixonadas pelo que fazem e ndo se contentam em “ser mais um na
multidao”, pois querem ser reconhecidas e admiradas, referenciadas e
imitadas, para que possam deixar um legado.

Vocé também viu que Dornelas identificou oito tipos de empreende-
dores, sendo eles: o empreendedor nato (mitolégico); o empreendedor
que aprende (inesperado); o empreendedor serial (que cria novos negoé-
cios); o empreendedor corporativo; o empreendedor social; o empreen-
dedor por necessidade; o empreendedor herdeiro (sucessdo familiar); e

o “normal” (planejado).

Aprendeu, ainda, que o estudo em relagao ao empreendedorismo e
seus desdobramentos se intensificaram somente a partir da década de
1990, com a criagdo de empresas de apoio aos empreendedores e de
constantes programas oferecidos pelo governo, quando entidades como
Sebrae e Softex foram criadas. Vale ressaltar, que mediante o apoio do
Sebrae, os micro e pequenos empresarios conseguem 0 apoio necessa-
rio ao desenvolvimento de seu empreendimento, apresentando um forte
diferencial para aqueles que estao iniciando o processo empreendedor.
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Aula2 e Como funciona o processo empreendedor?

Metas

Apresentar como funciona o processo empreendedor, identificar
suas principais fases e os fatores que influenciam o desenvolvimento

do empreendedorismo.

Objetivos

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja capaz de:

1. identificar as fases do processo empreendedor;

2. listar os fatores que influenciam o processo empreendedor, sendo

eles criticos ou nao.
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Introducao

Sabemos que o mundo vem passando por vérias transformacdes em
curtos periodos de tempo, sendo influenciado por diversas invencoes,
que sdo fruto de ideias inéditas ou de novas visdes de como utilizar coi-
sas ja existentes. Por tras dessas invengdes, é necessario saber a impor-
tancia de pessoas visiondrias, que questionam e arriscam para fazer algo

acontecer mediante o empreendedorismo.

No empreendedorismo, um dos principais aprendizados que pode-
mos ter é o fato de que nada se constrdi sozinho, sempre ha a necessi-
dade de trabalho em equipe (DORNELAS, 2008). De acordo com o José
Dornelas, qualquer projeto empreendedor sempre tera mais chances de
dar certo se houver uma equipe envolvida e comprometida.

A decisido de tornar-se empreendedor pode ocorrer por acaso. No
entanto, ela envolve fatores externos ambientais e sociais, aptidoes pes-
soais ou a soma de tudo isso, que é essencial ao desenvolvimento e su-

cesso de um novo negdcio.

O processo empreendedor

Como ja mencionado na aula anterior, o empreendedor ¢ aquele que
desenvolve uma forma diferente de criar um negécio mediante a iden-
tificacao de uma oportunidade. Essa oportunidade surge quando ha a
percepcdo de uma necessidade que ainda nao foi satisfeita, seja na oferta
de produtos ou servios ou na resolugdo de um problema que foi iden-
tificado e ainda nao resolvido.

Alguns acontecimentos podem levar um cidadao a abrir seu préprio
negocio. Por exemplo, uma demissao ou dificuldade financeira, a partir
da qual ele comega a vislumbrar como seria sua vida como empreende-
dor, como patréo, e nao mais como empregado.

Dessa forma, ap6s identificar a oportunidade e tomar a decisao de
implementar o novo negécio, o empreendedor devera elaborar o plano
de negdcio do novo empreendimento, que servira como uma espécie
de direcionamento para a empresa que se inicia. Desenvolver o plano é
uma forma de refletir sobre o negdcio e implementa-lo adequadamente
¢ um dos principais desafios do empreendedor.

O talento empreendedor resulta da percepcio, direcio, dedicagdo e
muito trabalho dessas pessoas especiais que fazem acontecer. Onde existe
esse talento, ha a oportunidade de crescer e desenvolver novos negocios.

Empreendedorismo
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Mas talento sem ideias é como uma semente sem agua. Quando o ta-
lento é somado a tecnologia e as pessoas tém ideias viaveis, o processo
empreendedor estd na iminéncia de ocorrer. Entretanto, existe ainda a
necessidade de capital para que o negdcio saia do papel, e o componen-
te final, que é o know-how, ou seja, o conhecimento e a habilidade que
fazem o negdcio crescer (DORNELAS, 2008).

1. talento - pessoas

2. tecnologia - ideias Negacios

3. capital - recursos de sucesso

4. know-how - conhecimento

Figura 2.1: Fatores criticos para o desenvolvimento econdémico.
Fonte: Raymond W. Smilor e Michael Doud Gill (1986).

As etapas do processo empreendedor

Além do comportamento empreendedor, outro aspecto bastante im-
portante em empreendedorismo é como ocorre todo o processo, ou 0s
passos para transformar uma ideia em negécio. O processo empreen-
dedor pode ser diferente, dependendo do tamanho da organizagao e de
seu estagio de desenvolvimento.

Em uma empresa em fase inicial de desenvolvimento, as principais
etapas que envolvem o processo empreendedor sdo apresentadas na Fi-
gura 2.2, a seguir:

Identificar e avaliar a Desenvolver o plano de . Determinar e captar os Gerenciar o negdcio
o oportunidade negocios "' recursos necessarios 0
- criagdo e abrangéncia 1. sumdrio executivo * IBCUTS0S Pessoais - estilo de gestao
de oportunidade
2. o conceita do negdcio - recursos de amigos e - fatores criticos de sucesso
- valores percebidos e reais parentes
da oportunidade 3. equipe de gestao - identificar problemas atuais e
-angels potenciais
- riscos e retornos da 4. mercado e competidores
oportunidade - capitalistas de risco - implementar um sistema de
5. marketing e vendas controle
- oportunidade versus - bancos
habilidades e metas pessoais 6. estrutura de operacao - profissionalizar a gestao
* governo
situacao dos competidares 7. analise estratégica - entrar em novos mercados
- incubadoras

o2

plano financeiro

Figura 2.2: O processo empreendedor.
Fonte: Dornelas (2008).



E comum que o evento inicial seja determinado por algum
tipo de inovagdo, descoberta, ideia etc. A partir dai, o empreendedor
interage e é influenciado pelo ambiente para implementar o negocio e
fazé-lo crescer.

Embora sejam fases apresentadas de forma sequencial, nenhu-
ma delas precisa ser completamente concluida para que se inicie a se-
guinte. Ao se identificar e avaliar uma oportunidade (fase 1), deve-se ter
em mente o tipo de negocio que se deseja criar (fase 4).

Muitas vezes ocorre ainda outro ciclo de fases antes de se concluir o
processo completo. E o caso em que o empreendedor elabora seu plano
de negocios e o apresenta a um capitalista de risco, que faz criticas e
solicitagoes de mudangas na concepg¢io da empresa antes de retomar
as negociagoes. Dessa forma, o processo chega até a fase 3 e volta para
a fase 1, recome¢ando um novo ciclo sem ter concluido o anterior. O
empreendedor nao devera desanimar diante dessa situagdo, que ocorre
com muita frequéncia.

Identificar e avaliar uma oportunidade é a parte mais dificil.

Figura 2.3
Fonte: Digitalks

Quantas vezes vocé nao sentiu que deixou a oportunidade passar?
Realmente nao é uma tarefa facil, mas os empreendedores de sucesso
agarram a oportunidade com as duas méaos logo no primeiro instante.
Mas como se distingue uma boa oportunidade de uma que néao lhe trara
nenhuma Vantagem? Ai entram o talento, o conhecimento, a percepgao
e o feeling do empreendedor.
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A segunda fase do processo empreendedor — desenvolver o plano de
negocios — talvez seja a que mais dé trabalho, pois ela envolve varios
conceitos que devem ser entendidos e expressos de forma escrita, em
poucas paginas, dando forma a um documento que sintetiza o modelo
de negdcio, sua estratégia, seu mercado e competidores, como ird gerar
receitas, entre outros dados.

Determinar os recursos necessdrios é consequéncia do que foi feito e
planejado no plano de negdcios. Ja a captagao dos recursos pode ser fei-
ta de vérias formas e por meio de varias fontes distintas. Ha alguns anos,
a unica possibilidade de se obterem financiamentos e recursos no Brasil
era recorrendo a bancos, as economias pessoais ou a familia e aos ami-
gos. Atualmente, com a globalizagdo e a realidade economica nacional,
o Brasil passou a ser visto como um celeiro de oportunidades a serem
exploradas pelos capitalistas. Comeca, entdo, a ser comum encontrar
a figura do capitalista de risco no pais e, principalmente, do anjo, um
investidor pessoa fisica, que prefere arriscar em novos negdcios a deixar
todo o seu dinheiro aplicado nos bancos.

Gerenciar o negécio pode parecer a parte mais facil, pois as demais
ja foram realizadas, mas nao é bem assim, ja que cada processo empre-
endedor tem seus desafios. O empreendedor, algumas vezes, identifi-
ca uma boa oportunidade, desenvolve o plano de negdcios e vende sua
ideia para os investidores. Entretanto, na hora de colocar as a¢cdes em
pratica, comegam a surgir os problemas, ja que seus clientes podem nao
aceitar tdo bem seus produtos, pode surgir um concorrente mais forte,
um funcionario-chave pode pedir demissao, enfim, problemas existirdao
e precisario ser solucionados. E nesse momento que o empreendedor
devera colocar suas habilidades em pratica, sendo necessario reconhe-
cer suas limita¢des, recrutar uma excelente equipe para ajuda-lo a ge-
renciar a empresa e implementar agdes que minimizem os problemas.

Angel: o que é um investidor anjo?

O investimento anjo é o investimento efetuado por pessoas fisicas
com seu capital proprio em empresas nascentes com alto poten-

cial de crescimento (as startups).



O investidor anjo ¢, normalmente, um (ex-)empresario/empre-
endedor ou executivo que ja trilhou uma carreira de sucesso,
acumulando recursos suficientes para alocar uma parte (normal-
mente entre 5% e 10% de seu patrimoénio) no investimento em
novas empresas, bem como para aplicar sua experiéncia apoian-
do a empresa. E importante observar que, diferentemente do que
muitos imaginam, o investidor anjo normalmente nao é detentor
de grandes fortunas, pois, nesse caso, o investimento anjo seria
muito pequeno para ser administrado. Também deve-se salientar
que o investimento anjo ndo é uma atividade filantrépica e/ou
com fins puramente sociais. O investidor anjo tem como objetivo
aplicar em negdcios com alto potencial de retorno, que, conse-
quentemente, terao grande impacto positivo para a sociedade,
por meio da gera¢ao de oportunidades de trabalho e renda. O
termo anjo é utilizado pelo fato de ele ndo ser um investidor ex-
clusivamente financeiro, que fornece apenas o capital necessario
para o negocio. Ao contrario disso, esse tipo de investidor apoia
o empreendedor, aplicando seus conhecimentos, sua experiéncia
e sua rede de relacionamentos para orienta-lo e aumentar suas
chances de sucesso. Em uma empresa, o investimento anjo ¢é
normalmente feito por um grupo de dois a cinco investidores,
tanto para a diluicdo de riscos como para o compartilhamento
da dedicagio, sendo definido(s) um ou dois como investidores-
-lideres para cada negocio, visando agilizar o processo de investi-
mento (ANJOS..., entre 2011e 2018).

Atividade 1

Atende ao objetivo 1

Imagine que vocé acabou de se formar em Engenharia de Produ-
¢do e recebe de um amigo o convite para serem sdcios em algum
empreendimento, sé que vocés ainda ndo possuem uma ideia fe-
chada sobre em qual tipo de negécio investir. Levando em consi-
deragdo as fases do processo empreendedor, qual seria sua atitude
diante dessa proposta?

Empreendedorismo

41



Aula 2

42

Como funciona o processo empreendedor?

Resposta comentada

Nesta atividade, vocé devera realizar um esbogo de seu modelo de nego-
cio mediante a analise de suas principais etapas, sendo elas: a primeira
fase, identificar e avaliar uma possivel oportunidade para implementa-
¢do do negocio; a segunda fase, que é desenvolver o plano de negécios,
devera ser deixada para mais adiante, ja que ela sera tema das proximas
aulas; a terceira fase, determinar os recursos necessarios e como sera a
captagao dos recursos; por fim, como sera a gestdo do negdcio.

Existe ainda outra forma de se analisarem os aspectos criticos do
processo empreendedor, que foi proposta por Jeffry Timmons e Stephen
Spinelli (1994) e leva o empreendedor a priorizar a analise em trés fun-

damentos, mostrados na Figura 2.4, a seguir.

Identificacdo, avaliacao,
OPORTUNIDADES formatacao e exploracao da
oportunidade.

Equipe que ird trabalhar em
conjunto com o empreendedor
e transformar as ideias em um

negdcio de sucesso.

PESSOAS

Serao os recursos de que o
empreendedor dispoe ou devera
RECURS0S buscar para a exploracao da
oportunidade identificada.

Figura 2.4: Fatores que devem ser observados na implanta-
¢éo do processo empreendedor, segundo Timmons e Spinelli.

Fonte: Dornelas (2008).



E importante salientar que, as vezes, a formagéo da equipe ocorre an-
tes da identificagdo de uma boa oportunidade, porém o caminho mais
comum ¢é: identificacdo da oportunidade, formagdo da equipe e capta-
¢do de recursos. O empreendedor devera pensar ainda que nem sempre
a equipe inicial estara formada e que apos a captagao dos recursos ela
devera ser complementada.

A figura a seguir apresenta esses trés fatores necessarios a existéncia
do processo empreendedor, conforme proposto por Timmons e Spinelli
(1994). Segundo o autor, o planejamento acontece por meio de um pla-
no de negdcios, que ¢ a ferramenta do empreendedor, e que possibilita
a sua equipe avaliar as oportunidades, buscar e e alocar os recursos ne-

cessarios ao desenvolvimento do negdécio.

I e ?

Comunicacéo A
Oportunidade ==-==-==========-=-- Recursos
Forges / i
externas M ¥ Ambiguidade
\
5 business plan ,,.’
\\ /!
\
Lideranca = ;. + Criatividade
\ /
\ ’
\ /
\ -
Mercado da Equipe Incerteza
capitais
v

v

Figura 2.5: O processo empreendedor na visdo de Timmons e Spinelli.
Fonte: Dornelas (2008).

Atividade 2

Atende ao objetivo 2

Agora que vocé ja conhece as principais fases do processo empreende-
dor e os fatores que influenciam o desenvolvimento inicial de um negg-
cio, quais seriam os trés principais aspectos criticos que ndo podem ser

esquecidos na criagdo de um negdcio?
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() ideias () oportunidades

() criatividade () planejamento

() recursos () ousadia

() tempo () velocidade de implantagao
() equipe () assumir riscos calculados
() funcionérios () organizagdo

Resposta comentada

Nesta atividade vocé devera escolher: recursos, equipe e oportunida-
des. Na proposta de Timmons e Spinelli (1994), existe outra forma de
analisar os aspectos criticos do processo empreendedor, que o leva a
priorizar a analise em trés fundamentos, sendo eles:

« oportunidades: identificagdo, avaliagdo, formata¢ao e exploragao
da oportunidade;

* pessoas: equipe que ira trabalhar em conjunto com o empreendedor
e transformar as ideias em um negécio de sucesso;

« recursos: aqueles de que o empreendedor dispoe ou devera buscar
para a exploracao da oportunidade identificada.

Apds conhecermos cada uma das fases que compdem o processo
empreendedor, veja a seguir os fatores que influenciam cada uma dessas
fases de desenvolvimento de um negdcio.

Os fatores que influenciam o
processo empreendedor

Sabe-se que ha um longo caminho a ser percorrido no processo em-
preendedor. Desde a percep¢do da oportunidade até a implementacio e
estruturacio da empresa, é necessario vencer varios e arduos obstaculos

que sao impostos.

O processo empreendedor é composto por fases que vao da ideia ini-
cial até a criagdo e operagdo da empresa. Esse processo é composto por
um conjunto de quatro fases (que serdo abordadas posteriormente) e
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influenciado diretamente por alguns fatores, que serao demonstrados

na Figura 2.6, a seguir:

Fatores Pessoals Fatores Pessoals Fatores Soclals Fatores Pessoals Fatores
Realizacio — Assumir riscos Networking Empreendedor Organizacionals
profissional — Insatisfacao com - kquipe — Lider - Equipe

— ASSUIMIT FisCOS o trabalho ~ Influéncia - Gerente - Estratégia

—Valores passoals — Ser demitido familiar ~Vis4o — Estrutura

- Fducacao - Fducagao —Modela pessoas — Cultura

~ Experiéncia - Idade / de mlcesm / \ ~ Produtos

Fase 2 - Gatilho Fase 3 - Criagdo -
Fase 1 - Identificacdo paraa abertura da Fase 4 - Administracio
da oportunidade para B daempresae do negécio - crescimento
inovacao eventoinicial Enplemetacy
Fatores de Amblente Fatores de Amblente Fatores de Amblente
— Oportunidade - Competicdo - Competidores
— Criatividada - Recursos — Clientes, fornecedores
- Modelo de sucesso - Incubadoras - Recursos, Investidores, bancos
(pessoas) - Polfticas Publicas — Politicas Publicas

Figura 2.6: Fatores que influenciam o processo empreendedor.
Fonte: Dornelas (2008).

Fase 1: identificacdo da oportunidade para inova¢io

Nessa fase, o individuo tem uma ideia, a partir da identificagdo
de alguma inovagdo que pode ser implementada, dando origem a um
novo empreendimento. Essa ideia pode surgir mediante a busca por
inovagdo em algum processo ja existente ou diante de uma oportuni-
dade identificada.

Alguns fatores podem influenciar o surgimento de uma ideia,

tais como:
a) fatores pessoais
Sao levados em consideracéo:

o as alternativas de carreira profissional disponiveis, em que as pesso-
as buscam uma oportunidade para trabalhar e construir algo sélido

no futuro;

« 0 apoio ou incentivo que o empreendedor encontra na familia e nos
amigos, que pode se tornar determinante para que ele siga em frente

na criacao de uma empresa;

« o0 exemplo de pessoas proximas que tiveram sucesso ao empreender
acaba incentivando na busca por um caminho semelhante;

o a criatividade, que proporciona encontrar uma solu¢do nova para
uma situagdo ou problema, mediante o insight criativo.

Empreendedorismo
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b

O insight deriva do idioma inglés e significa compreensao subi-

Insight criativo

ta de alguma coisa ou de determinada situagdo. Nos desenhos, o
insight é representado com o desenho de uma lampada acesa em
cima da cabec¢a do personagem, indicando um momento tnico
de esclarecimento em que se fez luz. Um insight ¢ um aconte-
cimento que pode ser associado a varios fendomenos, podendo
ser sindnimo de compreensao, conhecimento, intui¢do. Algumas
pessoas afirmam que um insight é a perspicacia ou a capacidade
de apreender alguma coisa e acontece quando uma solu¢ao surge
de forma repentina. Essa palavra, que surgiu no inglés arcaico, é
formada pelo prefixo in, que significa em ou dentro, e a palavra
sight, que significa vista. Assim, insight pode significar vista de
dentro ou ver com os olhos da alma ou da mente (INSIGHT, en-
tre 2011 e 2019).

Figura 2.7
Fonte: www.engenheirocriativo.com.br

b) fatores de ambiente
Entre os fatores de ambiente, destacam-se:
« a existéncia de recursos disponiveis para investir em um novo em-

preendimento, sejam eles de terceiros ou proprios;
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« 0 momento econdmico, que influencia diretamente a inovacio, pos-
sibilitando a oferta de novos produtos ou servigos a populagéo, ou a
reducédo dos ja existentes, diante do crescimento da economia ou de
uma desaceleracio;

o aoportunidade que o empreendedor percebe ao avaliar um determi-
nado mercado e identificar uma necessidade a ser atendida, poden-
do ser este o primeiro passo para o processo empreendedor;

« o0 modelo de empreendedores que deram certo, ou seja, o conheci-
mento de pessoas que construiram negdcios de sucesso, aumentan-
do a autoconfianga e servindo como estimulo para que o individuo
seja capaz de tornar-se um empreendedor.

Fase 2: gatilho para a abertura da empresa - evento inicial

A decisao de desenvolver uma ideia dependera de um gatilho que
serd responsavel por acionar ou ndo a implementagdo de um novo negé-
cio. A fase 2 também depende de fatores pessoais e de ambiente, acres-
centados de novos fatores, que serdo apresentados a seguir.

Alguns exemplos de fatores pessoais sdo:

« capacidade de correr riscos: disposi¢do que o individuo terd para im-
plementar um novo empreendimento;

« insatisfagdo com o trabalho: situagao que pode ajudar o empreende-

dor a colocar em pratica o plano de abrir uma empresa;

« desemprego: situagdo que gera duvidas sobre as possibilidades de se
arranjar um novo emprego, fazendo surgir, entdo, o questionamen-
to sobre se ndo seria 0 momento ideal para abrir um negdcio pro-
prio. Nesse momento pode surgir o gatilho para a criagdo de uma
nova empresa;

« educagdo: ocorre quando um individuo adquire conhecimento, por
meio de cursos, e quer coloca-lo em prética na aplicagio de um
novo negocio;

o idade: ocorre quando uma pessoa acredita ter maturidade sufi-
ciente para dar um novo direcionamento a sua vida, por meio da
criagdo de um empreendimento, ou mesmo quando alguém muito
jovem vislumbra uma oportunidade para comecar algo que lhe dé

retorno financeiro.

Empreendedorismo
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Ja os fatores relacionados ao ambiente podem ser os seguintes:

competigdo: a existéncia de uma concorréncia baixa pode estimular a

criagdo de um novo empreendimento;

recursos e politicas governamentais: esses dois fatores podem ter um
impacto muito importante na decisdo de empreender e podem aju-
dar o empreendedor a tirar de vez do papel seus planos, ja que mui-
tas vezes ele tem conhecimento e boas ideias, mas ndo possui capital

para iniciar o neg(')cio;

existéncia de incubadoras de empresas: as incubadoras, empresas que
geralmente sao vinculadas as universidades, podem ser uma forma
de auxilio a0 microempreendedor, ja que oferecem hospedagem as
empresas que estdo iniciando no mercado de bens e servigos. Da-
dos apontam para uma taxa de mortalidade de empresas bem menor

quando elas passam por um periodo de incubagao.
Séo fatores sociais:

redes de relacionamento: os contatos com fornecedores e potenciais
clientes podem ser um fator determinante para a abertura de um

novo negdcio;

equipe: a possibilidade de formar um grupo de trabalho com pessoas
capazes pode ser um fator de estimulo a abertura de um novo negdcio;

familia: o compromisso familiar é muito importante para a criagdo de
um novo empreendimento. Embora para muitos possa parecer mais
facil alguém mais novo se arriscar no empreendedorismo, percebe-se
que uma pessoa mais velha, com responsabilidades familiares, experi-
éncia e conhecimentos sobre uma determinada drea pode enxergar de

forma mais competitiva uma oportunidade para empreender.
Fase 3: criagdo da empresa e implementacio

Essa fase é composta pela validagdo da ideia, a defini¢do da escala de

operacio e identificagdo dos recursos necessarios, a elaboracao do plano
de negdcios e sua operacionalizagdo, dando inicio a empresa. Além dos
fatores pessoais e ambientais, a fase ainda possui outros fatores.

Os fatores pessoais sao:

atitude empreendedora: o empreendimento tomara forma e

serd desenvolvido.;



lideranga e geréncia: com a empresa ja em operagdo, o empreendedor
terd que gerenciar sua equipe, desenvolver e definir as atividades que
serdo desenvolvidas, além de acompanha-las;

visdo: o empreendedor devera orientar sua equipe sobre os melhores
caminhos e decisdes a serem tomadas para que a empresa consiga

chegar ao sucesso.
H4 também fatores relacionados ao ambiente:

competi¢do: é um fator muito importante, pois a reagao dos concor-
rentes a implanta¢ao do negdcio necessita ser acompanhada de per-

to, para uma possivel reagao, caso necessario;

clientes, fornecedores, investidores, bancos, recursos: um bom atendi-
mento ao cliente e boas relagdes com os fornecedores sdo essenciais,
bem como a manutengdo da relagdo com os investidores.

Os fatores organizacionais estao relacionados com a maneira como a

empresa foi desenvolvida e serd administrada. Eles sao:

equipes: as habilidades e a forma de gestao da equipe influenciara a

organizagio da empresa;

estratégia: a estratégia utilizada influenciara fortemente o sucesso

da empresa;

estrutura: diz respeito & forma como a empresa serd organizada, em
termos de distribuicao de tarefas e responsabilidades;

cultura: a cultura de uma organizagao corresponde a maneira de agir
que define os padrdes de comportamento certos e errados adotados
pelo grupo;

produtos: a escolha certa dos produtos e servicos que a empresa ofe-

recerd tera grande influéncia sobre seu sucesso.
Fase 4: administra¢do do negdcio - crescimento

Nessa fase, o empreendedor ird desempenhar seu papel de admi-

nistrador da empresa, garantindo sua sobrevivéncia. A capacidade de

gerenciar as mudangas e a capacidade de adaptagdao ao mercado fardo a

diferenca para o empreendimento.
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Figura 2.8
Fonte: www.novonegocio.com.br

Sua ideia vale um negécio?

Muitas pessoas acreditam que o segredo do sucesso dos empreen-
dedores decorre de uma ideia sensacional, aquela em que ninguém
pensou antes e que, por isso, 0 empreendedor conseguiu desenvol-
ver uma empresa bem-sucedida. Mas isso é mito ou verdade?

E fato que empreendedores inovadores mudam os mercados e até
criam novos nichos que nao haviam sido identificados pela maio-
ria. Mas esses empreendedores fazem parte de um grupo seleto
no mundo todo.

O mantra dos negécios nos dias atuais é tratar a inovagdo como
palavra-chave para que seja o centro das aten¢des do empreende-
dor. Com a inovagao, vocé consegue se diferenciar da concorrén-

cia e, com isso, aumenta suas chances de fazer acontecer.

Mas como vocé pode saber se esta criando algo inovador, se sua
ideia vale a criagdo de um negdcio, antes de coloca-la em pratica?
Esse é o dilema dos empreendedores que estdo comegando, pois é
praticamente impossivel prever se o que vocé estd prestes a criar
dara retorno certo.
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O que se recomenda aos empreendedores é que busquem ava-
liar suas ideias com técnicas de andlise de mercado e observacio
local de onde se quer atuar para ver se tais ideias tém potencial
de sucesso.

Transformar uma ideia em uma oportunidade é o desafio dos
empreendedores e, caso vocé esteja pensando em criar uma em-
presa para atuar com venda ao consumidor final, por exemplo,
vocé deve se perguntar:

1. Minha ideia é atrativa o suficiente para que uma pessoa com-
pre um produto ou servigo decorrente do que pensei?

2. Por que essa pessoa compraria esse produto ou servigo? Quan-
to estaria disposta a pagar?

3. Quais outras empresas ja fazem algo parecido e como o mer-
cado esta estruturado? Qual o tamanho do mercado que
quero atender (niimero de pessoas, volume de dinheiro que
movimenta etc.)?

Como vocé responde a essas perguntas? Com muita pesquisa,
conversa com os potenciais clientes, visitando os estabelecimentos
concorrentes e praticando a experiéncia de compra neles, fazen-
do e aplicando uma pesquisa de mercado estruturada.

Se vocé ndo sabe fazer uma pesquisa de mercado, pode contratar
uma empresa para auxilia-lo, o que as vezes inviabiliza o proces-
so, devido ao custo. Nesses casos, cabe buscar conhecimento em

cursos, livros e na internet.

Ha varias ferramentas e sites que disponibilizam instrumentos de
pesquisa on-line a pregos acessiveis. O importante ¢ tentar saber
se sua ideia vale um negdcio antes de criar a empresa. Com isso
vocé mensura melhor o risco e o potencial retorno de sua criati-
vidade empreendedora (DORNELAS, 2012).

As quatro transformagcdes empreendedoras
que estao mudando o mundo

José Dornelas, Stephen Spinelli e Robert Adams (2014, p. 8), no li-
vro Criagdo de novos negécios: empreendedorismo para o século XXI,
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destacam que, nos ultimos quarenta anos, varios fatores e tendéncias
tém apresentado pelo menos quatro transformacgdes empreendedoras
que estdo impactando diretamente a forma como o mundo vive, traba-
lha e aprende. Segundo o autor, é necessario considerar o seguinte:

1. O empreendedorismo é o novo paradigma administrativo: percebe-
-se que o pensamento e o raciocinio empreendedor, tio comuns em
empresas novas, tém sido inseridos nas estratégias e praticas das cor-
poragdes em todo o mundo.

2. O empreendedorismo semeou um novo paradigma educacional para o
aprendizado e o ensino;

3. O empreendedorismo estd se tornando um modelo gerencial dominan-
te em empresas sem fins lucrativos e nos empreendimentos sociais;

4. O empreendedorismo estd ultrapassando rapidamente as faculdades
de Administragdo: os cursos de Engenharia, Ciéncias Bioldgicas,
Arquitetura, Medicina, Musica, Artes Liberais, e o ensino do Pré-
-Escolar ao Ensino Médio estdo sendo cada vez mais envolvidos e

tém explorado o empreendedorismo em seus curriculos.

Quando o empreendedor nao é mais necessario?

Vocé ja imaginou construir uma empresa passo a passo, coloca-
-la nos trilhos, atingir o sucesso e depois sair de cena? Parece
uma situagdo inusitada e que ndo é tio comum aos empreende-
dores brasileiros, ja que muitos ainda tém um senso de controle
que os leva a se sentirem imprescindiveis (DORNELAS, 2012).

Segundo o professor José Dornelas, em seu site sobre empreen-
dedorismo,

varios empreendedores ja passaram por essa experiéncia, que
ndo tem nada de amarga. Trata-se de construir e deixar um le-
gado, observando a cria andar com as prdprias pernas, adquirir
independéncia, enquanto o empreendedor se dedica ao desen-
volvimento de outras atividades, outros negécios, outros sonhos
(DORNELAS, 2012).
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No entanto, percebe-se que

o importante é saber decidir se chegou o momento de sair de
cena ou se ainda é necessario bater ponto diariamente na em-
presa. Para ter certeza sobre se 0 momento chegou, comece a
fazer alguns testes, ausentando-se da empresa por dias, depois
semanas, e, entdo, perfodos maiores. Se o resultado do negécio
ndo mudou ou melhorou, ¢ sinal de que vocé nao é mais tio ne-
cessario. Isso ndo tem nada de ruim, pois vocé finalmente tera
liberdade e tempo para se dedicar a outras atividades.

Se ocorreu o contrario, ou seja, se a empresa ficou estagnada,
sem comando, sem rumo, significa que vocé nao preparou ade-
quadamente seus sucessores e que sua presenca ainda é impres-
cindivel. Isso pode ser positivo apenas se a empresa ainda estiver
em fase de desenvolvimento, nos primeiros anos de vida. Caso
a empresa ja esteja consolidada no mercado, pode mostrar uma
fraqueza ou falha de gestéo.

Lembre-se: ninguém ¢ eterno, por isso vocé precisa apren-
der a passar o bastdo e inspirar outros a seguirem o que
vocé acredita. Dessa forma, garantira a longevidade do ne-
gbcio, mesmo quando vocé nao estiver mais presente. Caso
contrario, ao sair de cena, as cortinas podem se fechar nao
sO para vocé, mas também para sua empresa e todos que
dela dependem (DORNELAS, 2012).

Conheca um pouco mais
sobre José Dornelas

Dr. José Dornelas é um dos maiores especialistas brasileiros em
empreendedorismo e plano de negdcios, e um dos mais requisita-
dos conferencistas sobre o tema no pais. Atualmente, leciona em
cursos de MBA na Fundacio Instituto de Administracdo (FIA)
e na Universidade de Sdo Paulo (USP). Também participa como
professor convidado em diversos programas no pais e no exte-
rior. Realizou seu pds-doutoramento nos EUA e foi o primeiro
e unico professor brasileiro como Visiting Scholar no Centro de
Empreendedorismo da Babson College — considerada a melhor
escola de negdcios com foco em ensino de Empreendedorismo

Empreendedorismo
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no mundo. Foi ainda Visiting Scholar na Columbia University,
em Nova York. E engenheiro pela USP Sdo Carlos, com mestrado
e doutorado também pela USP, especializagdo em Marketing pela
ESPM e tem cursos de extensao em Harvard e no MIT.

Conclusao

Esta aula buscou apresentar evidéncias sobre como o processo em-
preendedor pode ser construido, influenciando positivamente no de-
senvolvimento econémico de um pais.

Nesse contexto, é notorio que os empreendedores sdo individuos
responsaveis por criar empresas de alto potencial para gerar emprego e
renda para a sociedade. Para isso, é necessario que o processo empreen-
dedor seja organizado de forma eficiente, gerenciando todas as etapas,
da criagdo ao desenvolvimento de um negécio, antes mesmo que ele seja

colocado em prética.

Assim, esta aula teve como objetivo apresentar uma revisdo teérica
sobre o processo empreendedor, suas principais etapas e os fatores que
o influenciam.

Atividade final

Atende aos objetivos 1 e 2
Agora que voce ja entendeu como funciona todo o processo empreen-
dedor, vamos praticar?

Imagine que vocé estd assumindo a geréncia de novos negdcios da em-
presa Cerveja Box e é o novo responsavel pela expansiao da empresa.
Aplique o modelo de Timmons e Spinelli que trata de pessoas, recursos
e oportunidades, e apresente, na sua visao, uma proposta para a empresa
crescer nos proximos trés anos:

 em que mercados atuar;
« 0 que deve ser priorizado;

« oquedeveser eventualmente descartado do modelo de negécio atual.



Leve em consideragdo questdes como: o conhecimento do negécio por
parte do empreendedor, a experiéncia, o modelo de negdcio atual da
empresa, a ousadia do empreendedor, a expansao prevista para o merca-
do de bebidas nos préximos anos, a utilizagdo de canais inovadores que
podem gerar ganhos de escala, entre outras.

Resposta comentada

Com base no que foi apresentado na aula, vocé poderia apresentar a
op¢ao de a marca criar uma estratégia para aumentar o nimero de
franquias, portanto, acompanhando a necessidade e o perfil socioeco-
némico da populagao e possivel clientela. Para isso, seria importante
ampliar a equipe de trabalho para atuar no segmento, contratando pes-
soas-chave para o sucesso e entendimento do mercado, como pessoas
experientes em comércio exterior, além de tentar firmar parcerias com
produtores de cervejas artesanais, por exemplo. Vocé poderia também
realizar a busca por recursos externos, iniciando um trabalho com

possiveis investidores.

Resumo

O processo empreendedor e a decisao de abrir um empreendimento
podem ocorrer aparentemente por acaso. No entanto, alguns aconteci-
mentos podem levar o cidaddo a abrir seu préprio negdcio. Diante de
uma demissdo ou dificuldade financeira, por exemplo, algumas pessoas
comegam a vislumbrar como seria a vida como empreendedor, como

patrdo, e ndo mais empregado.

Empreendedorismo

55



Aula 2

56

e Como funciona o processo empreendedor?

Além do comportamento empreendedor, outro aspecto bastante im-
portante em Empreendedorismo é como ocorre todo o processo, ou os
passos para transformar uma ideia em negocio. Portanto, o processo
empreendedor pode variar, dependendo do tamanho da organizagio e
de seu estagio de desenvolvimento.

Na proposta de Timmons e Spinelli (1994), existem trés fatores ne-
cessarios a existéncia do processo empreendedor, que sdo: identificagio,
avaliacdo, formatacdo e exploracdo da oportunidade; escolha da equi-
pe que trabalhard em conjunto com o empreendedor e transformara as
ideias em um negécio de sucesso, e os recursos de que o empreendedor
dispde ou que devera buscar para explorar a oportunidade identificada.
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Aula 3 e Criatividade e inovacdo nas organizagées

Metas

Apresentar os conceitos de criatividade e inovagdo, e demonstrar sua
importancia para o processo empreendedor e para as organizagoes.

Objetivos

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja capaz de:

1. compreender os conceitos de criatividade e sua importancia ao
processo empreendedor;

2. entender a defini¢do de inovagdo e seus mais diversos tipos no

contexto organizacional;

3. identificar as potencialidades da inovacdo para o desempenho

organizacional.
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Introducao

Nas aulas anteriores vocé viu alguns conceitos sobre empreendedo-
rismo, como funciona o processo empreendedor e sua importincia para
o desenvolvimento econdmico e, mais especificamente, para a inovagéo.
Muitos autores, como Joseph Schumpeter, correlacionam a figura do
empreendedor a inovagéo, ao desenvolvimento e crescimento econdmi-
co, vendo-o como aquele capaz de promover mudancgas. Mas é normal
as pessoas confundirem as duas coisas, principalmente por julgarem as
pessoas criativas como inovadoras. Ndo é bem assim, e nesta aula vere-
mos as diferengas entre os dois termos e a importancia da inovagdo para

as organizagdes atualmente.

O pensamento criativo

A criatividade ¢ algo muito valorizado atualmente, principalmente
porque velhas respostas nao conseguem resolver os problemas atuais,
por serem complexos demais ou por serem situagdes novas com as quais
nao estamos habituados.

No ambito empresarial, o nivel de competi¢do tem se acirrado em
quase todos os segmentos, exigindo o desenvolvimento de diferencial
competitivo pelas empresas. Além disso, alguns produtos tém ciclos de
vida cada vez mais curtos, havendo necessidade de novos langamentos,
ou ainda a comoditizagao, que leva a uma convergéncia tecnoldgica

cada vez maior.

As empresas buscam em ritmo frenético aumentar sua produtivida-
de e lucratividade, mas isso passa pela satisfacao e fidelizacao de seus
clientes. Diferencial e inovagdo sdo palavras-chave hoje em dia, e isso
esta ligado a capacidade criativa de funcionarios e gestores. Dessa for-
ma, devemos nos perguntar: o que é necessario para se tornar uma pes-
soa criativa? Como desenvolver a criatividade? E, finalmente, por que é
tao dificil ser criativo?

O conceito de criatividade nos remete a algo novo, a uma nova forma
de pensar. Conforme Duarte (2009), criatividade “é a capacidade de orga-
nizar e criar, com suas proprias ideias, métodos e condicdes novas, possi-
bilitadores da realizagdo de um trabalho mais simples, objetivo e preciso”.
Szent Gyorgi, Prémio Nobel de Quimica, afirma que “a criatividade con-
siste em ver o que todo mundo vé e pensar o que ninguém pensou’”.

Empreendedorismo

Comoditizacao

Palavra que vem do inglés
commodity, e significa
mercadoria. Esse termo é
empregado para quando
os clientes ndo conseguem
diferenciar um produto
do outro.
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O

Albert Von Szent-Gyorgyi Nagyrapolt

Cientista nascido em Budapeste, Hungria, em 1893. Ganhou o
prémio Nobel em 1937, fruto de suas pesquisas sobre a vitamina
C. Descontente com o socialismo em seu pais, em 1947 foi para
os Estados Unidos, para o Instituto de Pesquisa Muscular, em
Massachusetts, e, em 1956, obteve a cidadania norte-americana.

Figura 3.1

Fonte: https://pt.wikipedia.org/wiki/
Albert_Szent-Gy%C3%B6rgyi#/media/
File:GyorgyiNIH.jpg

Contudo, pensar de forma diferente da habitual é algo complexo e
dificil, porque sempre nos remetemos a nosso processo de formagao e
a nossas crengas e culturas. Por isso, para as criangas é muito mais facil
ter pensamentos criativos, afinal, elas ainda nao passaram pelo processo
de enquadramento das escolas.

Desde cedo aprendemos nas escolas que sO existe uma unica res-
posta para uma pergunta, quando, na verdade, podem existir inimeras
alternativas que ndo conhecemos. Como dizia Sdcrates, “so sei que nada
sei, e mesmo assim, ainda tenho davidas”

O pensamento linear da escola tradicional leva a padronizagdo do
pensamento. Veja um exemplo classico: Antoine de Saint-Exupéry, em
seu livro O pequeno principe, faz uma alusao a esse reducionismo na


https://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Instituto_de_Pesquisa_Muscular&action=edit&redlink=1
https://pt.wikipedia.org/wiki/Massachusetts

capacidade do adulto de ver além das circunstincias. Na historia, o pe-
queno principe faz um desenho e mostra ao aviador, perguntando o
que ele achava que era. O adulto, entdo, responde que se tratava de um
chapéu, quando, na verdade, o pequeno principe havia desenhado uma
cobra que havia engolido um elefante, conforme mostra a Figura 3.2.

Figura 3.2: llustracdo presente no livro O pequeno principe.
Fonte: Saint-Exupéry (2009, p. 7-8).

Em 1968 foi feita uma pesquisa com um grupo de 1.600 jovens nos
EUA, por George Land e Beth Jarman. Esse estudo baseou-se em testes
aplicados pela Nasa para a selecdo de cientistas e engenheiros inova-
dores. Na primeira etapa, o teste foi aplicado em criancas de até cinco
anos de idade, das quais 98% apresentaram alta criatividade. Dez anos
depois, o teste foi aplicado a0 mesmo grupo, e o percentual caiu para
30%. Um teste similar foi aplicado em 200 mil adultos, e somente 2%
apresentaram alta criatividade, conforme apresenta a Tabela 3.1.
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Tabela 3.1: Resultados da pesquisa de Land e Jarman

Pessoas Pessoas
testadas altamente
criativas

200.000

Fonte: https://criatividadeaplicada.com/2007/01/27/pimeira-pagina/

Um dos grupos de rock mais influentes da histéria, de que tal-
vez vocé ja tenha ouvido falar, o Pink Floyd, em seu album The Wall,
faz alusao e critica ao modo como a escola comete abusos e destrdi a
criatividade. O titulo da musica “Another brick in the wall”, em um
trecho do filme Pink Floyd: The Wall, lan¢ado em 1982, mostra os es-
tudantes passando por uma esteira, com uma mdscara, e caindo num
moedor de carne.

Isso significa que a escola padroniza a forma de pensar e destroi a
criatividade. Muitos educadores e pedagogos contemporaneos, como
Edigar Morin e Moacir Gadotti, propdem uma escola pautada na criati-
vidade, contextualizagdo e socializagdo do saber. Varios outros apostam
no conhecimento trans e multidisciplinar.



, EddieBerman, Jethro, Anarkangel

one_schism

Figura 3.3

Fonte: https://pt.wikipedia.org/wiki/Pink_Floyd#/
media/File:Pinkfloyd.png

Pink Floyd

Foi uma banda britanica de rock, formada em Londres em 1965,
que atingiu sucesso internacional com sua musica psicodélica e
progressiva. Seu trabalho foi marcado pelo uso deletras filoséficas,
experimenta¢des musicais, encartes de albuns inovadores e shows
elaborados. O Pink Floyd é um dos grupos de rock mais influentes
e comercialmente bem-sucedidos da histéria. O album The Wall,
de 1970, vendeu mais de 11,5 milhdes de unidades no EUA, alcan-
¢ando o primeiro lugar no Billboard (THE WALL, 2018).

Para ver o clipe da musica “Another Brick in the Wall”, acesse:
https://www.youtube.com/watch?v=mP-ZAgsMAKE
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Vamos agora testar sua capacidade de ver diferente, na Atividade 1?

Atividade 1

Atende ao objetivo 1

A criatividade surge de forma espontdnea, no dia a dia, tanto na reso-
lugdo de problemas ou na construgdo de uma ideia inesperada. Agora,
imagine que vocé ird fazer um bolo de cenouras para um amigo que ira
visita-lo, sd que, ao verificar os ingredientes, vocé percebe que ndo ha
ovos nem leite na dispensa. O que vocé faria nesse momento, sabendo
que ndo ha tempo para comprar um bolo pronto ou para ir ao super-
mercado comprar os ingredientes?

Resposta comentada

Em momentos inesperados é que surgem as boas ideias. Contar com
imprevistos e limitagdo de recursos também pode colaborar. Vocé pode
ter muitas opgOes para contornar a falta de ingredientes para o bolo. Por
exemplo, substituir o leite de vaca por leite de coco e os ovos por 6leo
vegetal. Ou, simplesmente, em vez de fazer um bolo, optar por outro
tipo de receita. O importante é nunca se desesperar e sempre buscar
enxergar os problemas sob diferentes perspectivas.

Desenvolvendo a capacidade criativa

Vocé deve estar pensando em quio dificil deve ser tornar-se uma
pessoa criativa. Na verdade, nos brasileiros somos considerados muito
criativos, contudo, ocupamos um dos piores lugares no ranking de ino-
vagdo: 64° lugar de 126 paises, perdendo para Chile, Costa Rica e Mé-
xico. Isso é um reflexo também de nosso nivel educacional. No ranking
do Pisa (Programa Internacional de Avaliagdo de Estudantes), que ava-
lia jovens entre 15 e 16 anos em setenta paises, o Brasil ficou entre os
piores lugares: 63° em Matematica, 58° em Leitura e 65° em Ciéncias
(SALDANA, 2018).
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Nossa criatividade é direcionada para lidar com os problemas do dia
a dia, mas também pode ser direcionada para gerar inovagao. Para isso,

seria preciso repensar nosso sistema educacional.

Segundo a artista plastica brasileira Fayga Ostrower (1978), nos cria-
mos uma necessidade, uma necessidade humana. Para darmos vazio a
nossa criatividade, precisamos direciona-la para a resolucido de proble-
mas, buscando ser o mais efetivos possivel, unindo a eficiéncia e a eficacia.

Edward de Bono (1967) apresenta dois conceitos importantes para o
estudo da criatividade, o pensamento vertical e lateral e o método dos seis

chapéus. Vamos comegar pelo primeiro.

O pensamento vertical representa o modo légico e linear, sendo a
forma que aprendemos na escola. Normalmente, quando aparece um
problema, buscamos resolvé-lo com base na nossa experiéncia, repe-
tindo os padroes de comportamento e a¢éo, ou buscando uma solugdo

nova para algo que ainda nao vivenciamos.

Ja segundo o pensamento lateral, devemos pensar de forma diferen-
te da habitual e buscar solugdes criativas. Para De Bono, a sintese do
pensamento lateral consiste em buscar ver o problema sob diferentes
perspectivas, ndo se preocupar somente com a solu¢do e sim com as
possibilidades existentes, buscando diferentes formas de lidar com o
problema. Em seus estudos, o pesquisador identificou quatro fatores
criticos associados ao pensamento lateral:

1. reconhecer as ideias dominantes que polarizam a percep¢io de um
problema. Por exemplo, quando falamos de mobilidade urbana, temos
num extremo o uso do automdvel, que é o menos sustentavel e um dos
mais utilizados, e o uso da bicicleta, que é o mais sustentavel. A partir
dos extremos, buscam-se solucdes para melhorar a mobilidade urbana
de forma sustentével e, a0 mesmo tempo, minimizar as externalidades

geradas pelo uso do automovel;

2. procurar diferentes perspectivas ou maneiras de enxergar os fatos.
Buscar enxergar um problema sob diferentes perspectivas pode ser um
grande esforco para alguns, pois envolve “enxergar fora da caixa” e bus-
car solugdes que ainda ndo foram pensadas. Um exemplo desse modo
de agir foi a autora Joanne Kathleen Rowling, autora da série de livros
Harry Potter. Durante um periodo de dificuldades em sua vida devido a
problemas financeiros, ela inovou ao criar uma série de livros infantoju-
venis fora dos padroes da época. Ao invés de criar um mundo perfeito
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e baseado no otimismo, ela desenvolveu uma historia de um 6rfao mer-
gulhado em uma trama sombria, de sofrimento e superacdo e envolto
por magia. O resultado foi um sucesso e sua trama tornou-se a série de
livros mais vendida do mundo;

3. relaxar no controle rigido do pensamento. Boas ideias sempre sur-
gem em momentos de descontragdo. Basta lembrarmos que o Facebook
surgiu a partir de uma brincadeira entre alunos universitarios e hoje
tem mais de milhoes de usuarios;

4. usar da oportunidade para incentivar outras ideias. A partir de uma
oportunidade, varias ideias podem surgir e o importante é estar atento
as opinides de outras pessoas, principalmente dos clientes. Boas ideias
podem surgir de onde menos se espera. Um exemplo disso ocorreu com
a fabricante de implementos agricolas Ikeda: durante um periodo de
crise no setor e consequente ociosidade na produgao, seus gestores per-
ceberam que alguns funcionarios estavam produzindo churrasqueiras
caseiras com sucata e restos de materiais. Ao invés de proibi-los, resol-

veram apostar nesse segmento e obtiveram grande sucesso.

O

A Figura 3.4 remete ao segundo fator critico associado ao pensa-

mento lateral definido por De Bono. Ela foi criada pelo cartunista
W. E. Hill no inicio do século XX e apresenta duas imagens em
uma, dependendo unicamente da percepgdo do individuo. Cha-
me pelo menos duas pessoas para participar desta atividade. Veja
se vocé consegue ver as duas imagens. Se conseguiu ver apenas
uma, ndo fique preocupado, pois a maioria das pessoas ndo con-
segue ver as duas logo de primeira. Para treinar sua capacidade de
ver as coisas em diferentes perspectivas, basta focar a visao, e vocé
vera uma moga com o rosto virado de lado; se ampliar o foco na
figura como um todo, vera a mulher velha.



Figura 3.4

De Bono criou a técnica dos seis chapéus, que representam seis dife-
rentes comportamentos e perspectivas, conforme é mostrado a seguir:

 chapéu branco: representa o perfil mais objetivo e baseia-se na razao
para a tomada de decisdes;

o chapéu vermelho: representa um perfil mais emotivo e agressivo;
o chapéu preto perfil sombrio e pessimista;

o chapéu amarelo: perfil otimista e alegre;

o chapéu verde: representa a criatividade e a inovacéo;

o chapéu azul: representa o perfil assertivo que sera responsavel pelo
controle dos demais chapéus.

Vocé deve ter percebido que essa técnica é um excelente exercicio
para testar novas formas de ver as coisas. Ela nos faz lembrar uma cita-
¢ao de Leonardo Boff, autor do livro A dguia e a galinha: “todo ponto de
vista é a vista de um ponto”.

Buscar diferentes perspectivas é um teste diario que devemos fazer.
E como brincar com pegas de montar, procurando diferentes formatos
e brincadeiras.
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Outra forma de descrever esse modo criativo de pensar é o pensamen-
to convergente e divergente. Conforme apontam Eunice Alencar (1996)
e Leandro Almeida (1992), o pensamento convergente se refere ao pen-
samento logico e linear, focando na resposta correta. Jd o pensamento
divergente foca na formulagdo de alternativas e possiveis solugoes.

Uma técnica muita utilizada no mundo corporativo para o levan-
tamento de solugoes e ideias é o brainstorming (tempestade de ideias).
Desenvolvido por Alex Osborn, trata-se de uma técnica de dinamica de
grupo, que segundo Daychoum (2008), busca explorar a potencialidade
criativa de um grupo. Geralmente, a quantidade de participantes de
uma sessdo varia na quantidade de 6 a 12 pessoas, entre os quais ha um
lider, um secretario e os membros. A atividade consiste em estimular a
coleta de ideias dos participantes, um de cada vez, sem preocupagdes
com criticas, até que se esgotem todas as possibilidades.

Graham Wallas propos, em 1926, quatro etapas para o processo do
pensamento criativo:

1. preparagio: nessa etapa ha um esfor¢o por compreender o pro-
blema, buscando entendé-lo sob diferentes perspectivas e conhecer
suas caracteristicas;

2. incubagdo: nessa fase hd a preocupagio em deixar a mente aberta e
sem preocupacdes. E a fase da construgdo de analogias e de desconstru-
¢ao dos velhos paradigmas;

3. iluminagdo ou insight: ¢ o momento em que a ideia surge. Depois
de relaxar e buscar estabelecer novos conceitos e analogias, surge um
insight e 0 momento “eureca’;

4. verificagdo ou manifestagdo: nesse momento as ideias sao avaliadas e
analisadas, até para ver a viabilidade de leva-las adiante.

A inovacao

Daqui em diante vocé percebera que a criatividade estd intrinse-
camente relacionada a inovacao, mas tratar as duas como indissocia-
veis é um grande equivoco. Mas o que é inova¢do? No que se difere
da criatividade?

Qualquer que seja o conceito de inovag¢do que tenha surgido nos ulti-
mos cinquenta anos, ele com certeza estara atrelado a ideia de mudanga
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e ruptura. Pois é isso mesmo: a inovagdo pode ser definida como uma
mudanca ou algo novo que venha a satisfazer uma necessidade indivi-
dual ou social. Veja a defini¢do apontada no relatdrio da Comunidade
Europeia, intitulado Green paper:

A inovagdo é tomada como sendo um sinénimo para a produgio,
assimilacio e exploragdo com sucesso de novidades nas esferas
econdmicas e sociais. [...] oferece novas solugdes para problemas
e, assim, torna possivel satisfazer as necessidades tanto do indi-
viduo como da sociedade (EUROPEAN COMMISSION, 1995,
p. 2 apud MOREIRA; QUEIROZ, 2007, p. 6).

A inovagao pode ser radical ou incremental. O Ipea (Instituto de
Pesquisas Econdmicas Aplicadas) apresenta as duas defini¢des:

Uma defini¢do de inovagio radical seria: inovagdo que, baseada
em uma novidade tecnoldgica ou mercadoldgica, leva a criagido
de um novo mercado, podendo (ou nio) acarretar a descontinui-
dade (disruption) do mercado existente. Inovagdo incremental
poderia ser definida como: a inovagao que incorpora melhora-
mentos (caracteristicas técnicas, utilizagdes, custos) a produtos
e processos preexistentes. Algumas expresses que envolvem o
conceito de “qualidade” e “altura” da inovagdo: radical, incre-
mental, imitacio, invencio, disruptive, breakthrough, disconti-
nuity, innovation height, novel, novelty, really new, level of new-
ness, innovativeness (TIRONI; CRUZ, 2008, p. 8-9).

Resumindo, na inovagdo radical ha disrupgdo e descontinuidade, e
na incremental, apenas um aprimoramento. Veja a figura a seguir.
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Figura 3.5: O telefone como exemplo de inovacao.
Fonte: Google imagens

A Figura 3.5 demonstra a evoluc¢do do telefone desde seu primeiro
modelo, fixo, até o telefone sem fio e a cria¢do do celular.

O telefone sem fio foi uma grande inovagdo em termos de comodi-
dade, mas, apesar disso, ele continua sendo utilizado para o servigo de
telefone fixo. Nesse caso houve uma inovagido incremental.

Ja o celular é voltado para a telefonia mével, havendo uma ruptura, o
que o caracteriza como uma inovagao radical.

Segundo Daniel Augusto Moreira e Ana Carolina Queiroz (2007),
existem quatro tipos de inovagio:

« inovagdo no produto: bens e servigos;
 inovagdo no processo de produgao;

« inovagdo na estrutura organizacional;
» inovagao nas pessoas.

A inovagdo no produto/bens e servicos é a mais comum, pois resulta
na introdugdo de novos bens e servigos no mercado, ou em seu apri-
moramento. Ultimamente, isso tem sido muito utilizado, ja que o ciclo
de vida dos produtos tem sido cada vez menor em alguns segmentos,
principalmente no setor de tecnologia.



Outro fator cada vez mais presente no mercado é a comoditiza¢ao
dos produtos, que, por estarem cada vez mais similares, necessitam de
agregacao de valor, seja por meio da convergéncia tecnolégica ou da
agregacao dos servigos aos bens.

Com a convergéncia tecnoldgica alguns bens e servigos deixaram de
existir por serem incorporados a outros. Um exemplo disso foi o GPS,
equipamento de navegacdo que, ao chegar ao mercado, tornou-se pre-
sente nas vitrines das lojas de eletronicos e equipamentos de carros.
Como ninguém quer ficar perdido em viagens de férias ou trabalho, ele
logo virou o queridinho. Mas vocé ja deve ter percebido que ja nao se
encontram mais esses equipamentos nas lojas. Por que eles sumiram de
repente? A resposta estd na palma da sua mao: o celular agregou esse
servico de tecnologia de rastreamento, e, por isso, hoje em dia quase

ninguém mais procura um equipamento desses para comprar.

Os aparelhos celulares incorporaram outros servigos, sendo na ver-
dade, dificil descrever quais fungoes eles podem executar. Atualmente,
por exemplo, ndo é mais necessario ter um relégio de pulso ou um des-
pertador para nos acordar para ir trabalhar.

A inovagdo no processo ocorre quando novos elementos sdo intro-
duzidos nas operacdes de bens e servicos para prover maior eficiéncia e
qualidade, redugdo dos custos ou melhoria no atendimento ao cliente.
Na manufatura, temos a robodtica roubando a cena e, no setor de ser-
vigos, empregam-se as tecnologias de informacéo e comunica¢ao. Por
exemplo, o caixa eletronico, cujo uso atualmente é muito comum, foi
uma grande inovagdo ha algumas décadas, por agilizar o atendimento,
evitando que o cliente ficasse horas na fila do caixa convencional para
sacar dinheiro ou fazer um pagamento ou transferéncia. Agora, a ino-
vagdo ainda é maior, ja que podemos fazer essas transagdes de nossas
casas, por meio do computador ou celular.

A inovagdo na estrutura organizacional se refere as mudangas na
estrutura de poder de uma empresa, no sistema de remuneragdo, nos
sistemas de comunicagdo e no grau de interagdo dos funcionarios. Atu-
almente, muitas empresas estiao apostando em modelos flexiveis de tra-
balho, segundo os quais o funcionario pode trabalhar em sua casa ou
fazer seu horario, desde que cumpra os objetivos e metas estabelecidos.
O Google, por exemplo, é uma empresa que tem apostado num am-
biente mais informal de trabalho, com horérios flexiveis e estrutura de
comando horizontalizada, tudo para que seus funcionarios se sintam
cada vez mais motivados e criativos.

Empreendedorismo

Convergéncia
tecnolégica

Tendéncia de utilizagao de
uma tnica infraestrutura
de tecnologia para

prover servigos que,
anteriormente, requeriam
equipamentos, canais de
comunicagdo, protocolos
e padroes independentes
(CONVERGENCIA..,,
2019).
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Figura 3.6: Ambiente de trabalho na sede do Google.

Fonte: https://imed.edu.br/Comunicacao/Noticias/mamae--quero-trabalhar-na-
google-

Outro sinénimo de criatividade no ambiente de trabalho é o Face-
book. Veja na figura a seguir como os funcionarios misturam trabalho
com diversao.

Figura 3.7: Ambiente de trabalho no escritério do Facebook.

Fonte: https://catracalivre.com.br/carreira/facebook-abre-diversas-
oportunidades-de-trabalho-em-sao-paulo/

As inovagoes nas pessoas se referem a mudangas que podem modi-
ficar os conceitos e 0 comportamento das pessoas dentro das organiza-
¢oes por meio do ensino e da capacitagdo. Um exemplo disso é o caso
dos professores da rede publica de ensino que reclamam, vez ou outra,



pela falta de uma politica de formagdo ou capacitagio continuada, por
se sentirem despreparados para lidar com as novas demandas ou desa-
fios impostos pela tecnologia. Aliadas a isso estdo ainda a falta de recur-
sos, a remunerac¢do inadequada, entre outros fatores.

Atividade 2

Atende ao objetivo 2

Faga uma andlise sobre as principais inovagdes surgidas recentemente
que tém impactado sua vida e a de sua familia. Liste trés opc¢oes e diga
se elas sdo inovagdes incrementais ou radicais, e dé uma justificativa.

Resposta comentada

Hoje em dia é até dificil especificar as inovagdes que transformaram
nossas vidas. Para muitos que estdo na faixa dos quarenta anos, duas
grandes inovagoes foram a internet e o telefone movel, que reduziram as
distancias e mudaram a forma de as pessoas se relacionarem. Contudo,
para os mais novos, que ja nasceram com o advento de tais tecnologias,
as mudangas serdo incrementais. Cabe a vocé verificar em que grau e
amplitude essas inovagdes ocorreram e como elas afetam sua vida. Pro-
vavelmente, vocé deve ter pensado na internet, que, desde a década de
1990, vem transformando a forma de as pessoas viverem, nao s na co-
municagdo, mas na aprendizagem, no entretenimento e no trabalho. A
partir dessa inovagdo, varias outras surgiram, como a Netflix, por exem-
plo, que nos permite customizar nossa programagao e ver o que quere-
mos onde queremos, seja pelo celular, computador ou televisao. Muitas
outras inovagdes importantes surgiram nas tltimas décadas, como o
videogame, o celular, o micro-ondas, entre outras.
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Transformando ideias em
oportunidades de negécios

Atualmente, a inova¢do é uma questio de sobrevivéncia para
muitas organiza¢des, devido principalmente a competitividade e as
mudangas que ocorrem com a demanda. Como ja vimos até aqui, a
inovacdo precisa da criatividade para propor novas solu¢des para os
problemas existentes.

Como afirma Alencar (1996), a inovagao é a “transformagdo de uma
nova ideia em algo concreto”. Para Peter Drucker (1994 apud MELO
NETO, 2010. p. 224), ela é um instrumento para os empreendedores
aproveitarem uma oportunidade. E talvez este seja o ponto: ndo adianta
ter uma boa ideia se ela ndo puder ser concretizada ou ndo atender a
necessidade das pessoas.

O telefone celular foi inventado em 1947, pelo Laboratdrio Bell, nos
Estados Unidos, mas por que ele s foi comercializado na década de
198072 Pelo motivo simples de ndo haver viabilidade técnica nem de-
manda para sua popularizacdo. Nao havia como reproduzir seu sinal
e, provavelmente, na época ndo haveria tanta utilidade para as pessoas.

Segundo Dornelas (2005), uma ideia é o primeiro passo na constru-
¢do de um novo empreendimento, mas ela precisa ser transformada em
oportunidade para a criagdo de valor. Para isso ocorrer é necessario ter
informagdes sobre os clientes potenciais, os concorrentes, as variaveis
que atuam sobre o mercado, os riscos, entre outros dados.

Dornelas (2015) faz uma distingdo entre o empreendedor e o inven-
tor: segundo o autor, o primeiro utiliza sua criatividade com suas habi-
lidades gerenciais para identificar e aproveitar uma oportunidade. Ja o
inventor cria sem compromissos em obter ganho financeiro.

Entao, para que o empreendedor consiga promover a inovagao, isso
passard pelo reconhecimento de uma oportunidade. H4 uma citagéo
de Louis Pasteur, um dos maiores cientistas do século XIX, que diz: “a
oportunidade favorece a mente preparada”

A oportunidade, muitas vezes, esta diante de nos e ndo conseguimos
reconhecé-la e aproveita-la. Veja o caso da criagdo do velcro: seu inven-
tor foi George de Mestral, um engenheiro suigo que, ao voltar de uma
caga, verificou sementes que estavam agarradas a suas roupas. Ao ten-
tar retird-las, teve grandes dificuldades e, curioso, resolveu pesquisar de



onde vinha tanta aderéncia. A partir dai, ele percebeu a potencialidade
e a oportunidade de desenvolver um produto em que uma parte possui
pequenos pinos e a outra, pequenos lagos que permitem uma alta ade-
réncia. O velcro, entdo, passou a ser usado para diversos fins.

Uma abordagem recentemente desenvolvida e apreciada por mui-
tos é o Design Thinking, que, segundo Charles Burnette (apud VIGNA-
DO, 2015) “é um processo de pensamento critico e criativo que permite
organizar informagdes e ideias, tomar decisdes, aprimorar situagdes e
adquirir conhecimento”. Esse método busca solugoes criativas a partir
de uma visdo multidisciplinar e contextualizada do problema e consiste
nas seguintes etapas:

o imersdo: fase dividida em imersao preliminar e em profundidade.

» Aimersao preliminar é quando o problema é entendido a partir de
um enquadramento e de pesquisas, tanto de campo inicial (pes-
quisa exploratdria) quanto de referéncias locais e globais (pesqui-
sa desk). Nessa fase, os mais diversos atores do processo sdo iden-
tificados, além dos escopos e limites de um projeto, fornecendo
insumos para a fase seguinte, a de imersao em profundidade.

» A imersao em profundidade se inicia com um projeto de pesqui-
sa seguido de uma explora¢ao do contexto do problema, muitas
vezes, utilizando técnicas emprestadas da Antropologia, como
entrevistas, trabalhos de campo etc. A partir dos dados coleta-
dos, criam-se cartdes de insights com reflexdes e conclusoes gera-
das durante a fase de imersio, de forma a facilitar a consulta e o
manuseio. Dessa forma, é possivel criar insumos para a etapa de

andlise e sintese.

o ideagdo: nesta fase, o perfil de um publico-alvo é definido: aqueles que
serdo “servidos” pelas solugdes criadas a partir de ideias inovadoras
paraum tema do projeto em questao. Para tal, utiliza-se como insumo
a sintese criada a partir das fases anteriores. Nesta fase, além da equi-
pe multidisciplinar envolvida em todo o projeto, outros sujeitos sdo
incluidos como usudrios (publico) e profissionais da area em ques-
tdo, de forma que sejam obtidas vérias perspectivas e um resultado
mais rico e diverso. Nessa fase, brainstormings sao realizados, além
de sessdes de cocriagdo com o publico e profissionais da area, ge-
rando ideias que serao capturadas. Ideias ousadas sdo bem-vindas,
evitando-se qualquer julgamento de valores. Por isso o senso critico
ndo pode inibir os sujeitos envolvidos, sendo promovido apenas o
debate de ideias.
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« prototipagdo ou prototipagem: é o momento em que ideias abstratas
ganham contetido formal e material, de forma a representar a reali-
dade capturada e propiciar a validagao de todo o contetido apreendi-
do. Apesar de ser apresentado como fase final do processo de design
thinking, a prototipacdo pode permear todo o projeto, de forma a
acontecer simultaneamente com a imersao, andlise e sintese, e idea-
¢do. Nesta fase, as solugdes inovadoras devem ser criadas, gerando
oportunidades de negdcios, no caso de uma empresa.

A inovagdo deveria ser algo facil para a maioria das empresas, ja que
sua sobrevivéncia depende dela. Pensando nisso, muitos autores pesqui-

saram sobre o porqué de isso nao ocorrer.

Segundo Roberto Dualibi e Harry Simonsen (1990), entre os fato-
res que impedem a criatividade e a inova¢ao nas organizagdes estao o
conformismo, o medo do ridiculo e de se expor, a busca excessiva pela
certeza e estabilidade, ter uma estrutura e linha de comando autoritaria.
Além disso, ha uma tendéncia natural das pessoas e grupos de se aco-
modarem com as circunstancias, as empresas buscam o equilibrio e a
continuidade, enquanto o mercado ¢ caético e descontinuo. E preciso
ter mente aberta e foco na mudanga. As pessoas de sucesso sao aquelas
que conseguiram reconhecer e aproveitar uma oportunidade.

Um bom empreendedor deve nutrir sua curiosidade. Arthur Fry, ex-
-cientista da 3M, contou que a ideia do post-it surgiu enquanto cantava
num coral. Qutro cientista da 3M havia desenvolvido uma cola pouco
aderente e ndo sabia o que fazer com aquilo. Foi quando Arthur, en-
quanto cantava no coral de sua igreja, ficou incomodado com as folhas
de papel que caiam no chio e pensou em como seria bom se algo pu-
desse prendé-las. Dai, ndo perdeu tempo em colocar a ideia em prética
e, atualmente, o post-it esta entre os cinco itens de escritorio mais con-

sumidos nos EUA.

Nio é a toa que as principais empresas de tecnologia do mundo apos-
tam em ambientes que remetem a parques de diversdes ou, no minimo,
playgrounds. Para que se desenvolva a criatividade, é necessario haver
um ambiente descontraido e uma lideranga com foco na inovagédo. Em-
presas como Facebook, Microsoft, Algar e Apple sdo inovadoras e, por
isso, precisam de um ambiente altamente propicio. Tudo come¢a como
uma brincadeira e é instigado pela curiosidade.

Drucker (apud DORNELAS, 2015) identificou sete fontes de
oportunidade inovadora:



1. o inesperado: tanto faz se é sucesso, fracasso, se sio contingéncias
etc. O inesperado pode oferecer grandes oportunidades, desde que vocé
esteja apto a identifica-las. Um exemplo citado por Dornelas (2015) é
a criagdo do panetone, quando, por desaten¢do, um confeiteiro der-
rubou frutas cristalizadas no pao, e do acaso surgiu um novo produto
de sucesso.

2. a discrepancia entre expectativa e realidade: essa diferenca indica
que houve uma mudanga e, novamente, o fato de as coisas ndo sairem
como o planejado pode oferecer grandes oportunidades. Nesse caso,
as mudangas ocorrem por fatores econdmicos ou por mudangas num
setor econdmico. Como exemplo, podemos citar a criagao do BRT (Bus
Rapid Transit), que provavelmente vocé ja deve ter utilizado ou, pelo
menos, ouvido falar. Em 1974, o prefeito de Curitiba, Jaime Lerner,
queria criar um sistema de metrd na cidade. Mas, sem recursos finan-
ceiros, usou de sua criatividade para adaptar um 6nibus convencional,
criando o sistema articulado em que o Onibus passou a ter duas ou trés
cabines e circula numa via prépria e exclusiva, aumentando, assim, a
capacidade e a velocidade sem grandes custos para a cidade. A ideia
deu tdo certo, que o sistema de BRT ja foi implementado em mais 166
cidades ao redor do mundo.

3. inovagdo baseada na necessidade de processo: sio as necessidades
ocorridas internamente, que levam a um novo processo aprimorado.
Por exemplo, a linha de montagem mével criada por Ford levou a uma
modernizagdo da forma de produgio de automoveis, e depois foi aplica-
da em varios outros setores.

4. mudangas na estrutura do setor ou mercado: ocorrem no setor, seja
por regulagdo governamental ou pela propria dinamica competitiva. Um
exemplo é o que ocorreu com a obrigatoriedade da emissdo do cupom
fiscal: muitas empresas podem ter encontrado dificuldade, mas outras
aproveitaram essa mudanga para aprimorar sua gestao com relagdo ao
controle de estoques, sistema de vendas e atendimento.

5. mudangas demogrdficas: ocorrem nas caracteristicas fisicas e de per-
fil da demanda. Podem ser considerados fatores relacionados a idade,
nivel educacional, renda per capita, habitos alimentares etc. Um exem-
plo muito utilizado é o aumento da expectativa de vida da populagio.
Atualmente as pessoas estdo vivendo mais e com saude. Os idosos sdo
consumidores avidos por produtos especificos, por isso, muitas empre-
sas de entretenimento, como agéncias de turismo, estdo investindo em

servigos especificos para esse publico-alvo.
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6. mudangas de percep¢do, disposicdo e significado: sdo as mudangas
ocorridas por aspectos culturais e sociais. Um exemplo é a inser¢ao cada
vez maior das mulheres no mercado de trabalho. Se antes elas eram pre-
paradas para serem donas do lar e maes, agora estdo assumindo po-
sicdes de lideranga na sociedade. Outra mudanc¢a muito visivel é com
relacdo a preocupagdo das pessoas com a saude e habitos alimentares
mais sauddveis. Atualmente, hd muitos restaurantes ou lanchonetes es-
pecializados em comida vegetariana ou vegana, sem contar as inimeras
academias espalhadas por todo lugar.

7. um novo conhecimento, cientifico ou ndo: sao as inovagdes que sur-
gem e que impactam num determinado segmento. Estar atento e se
antecipar as mudancgas é essencial para manter-se na lideranga. Um
exemplo disso ocorreu com as empresas Fuji e Kodak, que lideravam o
mercado de fotografia analdgica e filmes fotograficos, e disputavam pal-
mo a palmo o primeiro lugar, mas nao aproveitaram as oportunidades
geradas pela tecnologia digital e, por isso, quase sucumbiram.

Como vocé pode perceber, as quatro primeiras fontes de mudangas
sao internas e as trés ultimas, externas. Drucker divide de forma pro-
posital essa classificagdo, pois elas estao em forma decrescente quanto a
confiabilidade e risco. Mudangas internas, geralmente, sdo menos arris-
cadas quando ocorrem em nivel macroeconémico.

Para finalizar, Dornelas (2015) apresenta uma classificacio de pro-
dutos, ideias e oportunidades em trés categorias:

1. ideias derivadas: sdo as inovagdes que surgem a partir de uma adap-
tagdo ou extensdo dos produtos (bens e/ou servigos) que sdo ofertados
por uma empresa. Essas mudangas implicam em pequenos riscos e
baixo retorno.

2. nova plataforma: implicam em mudangas e inovagdes relacionadas
a decisdo da empresa em atuar em um novo segmento ou mercado. Sao
decisoes de alto risco, mas com consideravel retorno.

3. avangadas: sdo as inovacdes radicais e descontinuas, envolvem alto
risco, mas proporcionam alto retorno. Como envolvem produtos (bens
e/ou servigos) novos, podem criar novos segmentos e acabam por gerar

mercados até entdo inexistentes.

A Figura 3.8 apresenta as categorias de forma mais objetiva. Esse
modelo ¢ importante para o gestor avaliar a relagdo de risco e retorno

sobre o investimento em um novo projeto de inovagao.
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Figura 3.8: Abordagem para classificar o portfélio de oportunidades
inovadoras.

Fonte: Dornelas (2015, p. 23).

>

Joy: um nome de sucesso

Esse filme conta a histéria de uma jovem muito talentosa chama-
da Joy, que é divorciada e tem dois filhos. Ela é brilhante, mas leva
uma vida pessoal extremamente complicada. Seu ex-marido mora
no pordo de sua casa, enquanto sua mae vive no andar de cima e
passa o dia todo assistindo a novelas, e seu pai, divorciado da mée
h4 17 anos, também vive na mesma casa. Criativa desde a infAncia,
Joy inventa um esfregao de limpeza milagroso que se transforma em
fendmeno de vendas e faz dela uma das empreendedoras de maior
sucesso dos Estados Unidos. Porém, sera uma trajetéria ardua.

JERNIFER RORERT BRROLEY
LRAWRENCE DENIRD..CODPER

Figura 3.9
(MISTRE: Fonte: https://pt.wikipedia.org/wiki/Joy_(filme)
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Atividade 3

Atende ao objetivo 3

A criagao da empresa Amazon foi uma historia de persisténcia e perspi-
cacia de Jeff Bezos, quando largou uma empresa famosa em Wall Street,
aos trinta anos, e percebeu uma oportunidade de negdcios que ninguém
havia imaginado. Ele ficou um més pesquisando sobre possiveis novas
oportunidades de investimentos e constatou a evolugao do internet e do
e-commerce. Resolveu, entao, pedir demissao e abrir uma livraria virtual
em Seatle. A escolha dessa cidade se deve ao fato de ali estar uma das
maiores distribuidoras de livros do pais. Como néo tinha todo o capital
necessario, Bezos contou com a ajuda de amigos e familiares. Em 2018,
a Amazon foi a segunda empresa no mundo a alcangar o valor de mer-

cado de 1 trilhdo de ddlares, atrds apenas do Facebook.

Sabendo de tudo isso, como vocé definiria a criagdo da Amazon com
base na classificacao de Dornelas (2015): ideias derivadas, nova plata-
forma ou avangada? Justifique sua resposta.

Resposta comentada

A criagdo da Amazon foi uma ideia avangada, visto que ainda néo tinha
sido explorada por ninguém, e pode ser considerada uma inovagao. A
partir da Amazon, muitas outras livrarias virtuais foram criadas, inclu-
sive especializadas em livros usados e antigos, os famosos sebos. A rede
de livrarias Saraiva, por exemplo, fechou iniimeras lojas fisicas em 2018
e 0 mesmo tem acontecido com uma de suas concorrentes, a rede Li-
vraria Cultura. Isso representa uma mudanca no perfil do consumidor
brasileiro, que passou a comprar mais pela internet, além de uma nova
tendéncia pela compra de livros digitais, que podem ser abertos em di-
ferentes aparelhos, bastando baixar o aplicativo.

Conclusao

Nesta aula, vimos a importéncia da criatividade para gerar a inova-
¢do, e da inovagdo para o empreendedorismo. E vocé, como se avalia?
Vocé é uma pessoa criativa? Faca essa analise sobre seu potencial criativo



e o de sua equipe de trabalho. Tente ver as coisas de um jeito diferente e,
principalmente, ouca o que as pessoas tém a dizer.

A persisténcia sempre premia. Thomas Edson, por exemplo, para
criar a lampada elétrica, levou anos de pesquisa e desenvolvimento do
projeto. Um produto que parece simples hoje em dia desafiou sua cria-
tividade, simplesmente porque o filamento metalico que ilumina ao in-
candescer se rompia devido ao aquecimento. A solu¢ao foi colocar uma
ctpula de vidro ao redor, para isolar o ambiente do oxigénio que fazia o
filamento metalico se decompor mais rapido. Parece simples, mas, para

chegar a essa solugdo, levou tempo e desgaste.

Boas ideias podem vir de onde menos se espera. Veja o caso apresen-
tado da Ikeda, basta estar atento e de ouvidos abertos. Na proxima aula,
abordaremos geragdo de ideias e propostas de valor.

Atividade final

Atende aos objetivos 1,2e 3

Vocé ja deve ter ouvido falar de Leonardo Da Vinci, um grande artista
renascentista do século XVI. Ele desenvolveu muitas ideias a frente de
seu tempo: projetou um protétipo de helicoptero, um tanque de guerra,
casco duplo para embarcagdes, entre outras invengdes. Porém, a maio-
ria de suas ideias ndo pdde ser concretizada em sua época. Ja Thomas
Edson, que foi o grande inventor da era moderna, desenvolveu iniime-
ros dispositivos para a industria: ao todo, teve 2.332 patentes registra-
das, e a mais conhecida é a lampada elétrica.

Faga uma pesquisa sobre esses dois cientistas, compare-os e faca uma
analise sobre o que os tornou tdo importantes para a histéria e como
podemos avalia-los quanto a inovagao e criatividade.

Resposta comentada

Leonardo Da Vinci e Thomas Edson foram reconhecidos por sua genia-
lidade, criatividade e perseveranca. Contudo, Leonardo Da Vinci, até
por ser um visionario, foi mais marcado por sua criatividade e, como a
maior parte de suas ideias ndo pode ser concretizada e colocada a dis-
posicio da sociedade, ele foi menos inovador. Ja Thomas Edson foi mar-
cado pelas inovagdes criadas e utilizadas pela industria. Ele foi um dos
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grandes responsaveis pelos avan¢os tecnoldgicos do século XX. Ambos
sao igualmente importantes na historia e sdo exemplos de como a cria-
tividade, quando colocada em pratica, pode fazer a diferenca e marcar
um nome para a posteridade.

Resumo

Nesta aula, abordamos inicialmente o conceito de pensamento criativo
e sua importancia para o sucesso das organizagdes atualmente.

Foram, ainda, apresentados os conceitos de pensamento lateral e con-
vergente. Vimos que o método de ensino tradicional é um dos grandes
obstaculos ao desenvolvimento da criatividade, pois, para desenvolvé-la,
é preciso buscar ver as situa¢des de formas diferentes.

Também falamos do conceito de inovagao tecnoldgica, que pode ser in-
cremental ou radical, de produto, de processo, na estrutura organizacio-
nal ou nas pessoas.

Por fim, vimos o design thinking como um método importante para o
desenvolvimento de novas ideias e inovagdes dentro das organizagdes.
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Geracao de ideias e proposta de valor
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Aula4 e Geracéo de ideias e proposta de valor

Meta

Apresentar a importéncia da geragdo de ideias para a gestdo da inovagao

nas organizagoes.

Objetivos

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja capaz de:

1. identificar como funciona a geracao de ideias e a tradugao delas em

oportunidades de negdcios;

2. compreender como funcionam as quatro fases de desenvolvimento

de produtos ou servigos;

3. analisar o comportamento e a atitude do consumidor e as formas de

diminuir a resisténcia as ideias por meio da proposta de valor.
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Introducao

Na aula anterior, vocé estudou sobre a importincia da criatividade
para a geragdo de ideias e a implementagdo de uma inovagao. Nesta
aula, vamos um pouco adiante: vocé estudara como transformar essa

ideia em um projeto de um novo produto ou negdcio.

Quando uma pessoa resolve empreender, muitas ideias podem sur-
gir, por isso é necessario que se aplique uma metodologia de analise de
viabilidade, de forma objetiva e racional, para leva-las adiante ou re-
comegar o processo de concepgdo. Antes de tudo, deve-se direcionar
a ideia para a concepg¢ido de um bem ou servi¢o que venha atender a
uma oportunidade.

Nesta aula, vocé aprenderd como traduzir uma ideia em um projeto
de produto, e analisa-lo de forma a verificar sua viabilidade.

A geracao e selecao de ideias

O que fazer quando comegam a surgir ideias durante um empreen-
dimento? Qual ideia deve ser escolhida? Na Aula 3, como vocé deve se
lembrar, estudamos que, mais do que criativo, o empreendedor deve ser
um inovador, e, para isso, suas ideias e agoes devem ser direcionadas
para uma oportunidade.

Entéo, a primeira tarefa do empreendedor é verificar quais ideias sao
realmente possiveis de ser implementadas, ou melhor, se realmente irdo
atender a demandas.

>

Nessa animagao de 2005, o jovem Rodney quer se tornar um in-

Robds

ventor, mas nio sabe como. Quando pergunta a seu pai por onde
comecgar, ele simplesmente responde: “Por uma oportunidade”

Essa ¢é a sintese de uma agdo empreendedora.
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Figura 4.1

Fonte: https://pt.wikipedia.org/wiki/
Ficheiro:Robots.jpg

José Dornelas, Adriana Bim, Gustavo Freitas e Rafaela Ushikubo (2015)
chamam essa primeira tarefa de processo empreendedor. A Figura 4.2

demonstra como esse processo funciona.

5.
Gerenciar
0 negoécio

4.
Quantificar 3. Plano de
e obter negocios

recursos

Figura 4.2: Abordagem ciclica do processo empre-
endedor.

Fonte: Dornelas et al (2015, p. 3).
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Muitas ideias podem ser analisadas pelo empreendedor antes de se
definirem quais levam a oportunidade com maior potencial mercadold-

gico, de operacionalizagdo e retorno financeiro.

Depois de selecionar uma oportunidade, deve-se iniciar o proces-
so de desenvolvimento do plano de negécio. Durante sua elaboragéo, o
empreendedor devera rever tanto o conceito de ideia como o de opor-
tunidade.

Apds a conclusdo do plano de negécios, ele, entdo, terd conhecimen-
to e informagoes sobre os recursos necessarios para o desenvolvimento
do negdcio, as estratégias a implementar e os riscos envolvidos.

A elaboragao do plano de negdcio sera abordada nas tultimas aulas
da disciplina Empreendedorismo, e vocé vera passo-a-passo como fazé-
-lo. A partir da identificagao de uma oportunidade, é necessario desen-
volver um projeto daquilo que a empresa devera produzir e ofertar ao
mercado. Da ideia inicial até a concretizagdo do que sera ofertado ao
mercado, segue uma sequéncia de cinco etapas propostas por Gustavo
Olivares e Marcelo Ferreira (2009, p. 60):

1. geragao do conceito;
2. triagem;

3. projeto preliminar;
4. avaliacdo e melhoria;

5. protdtipo e projeto final.

Philip Kotler e Kevin Keller (2006) propéem um modelo baseado em

oito etapas, conforme mostra a Figura 4.3:

Empreendedorismo

91



Aula4 e Geracéo de ideias e proposta de valor

1. Geragao de Idélas a0
Vale a pena considerar a ideia?
sim
2. Selecao de Ideias N30
Aideia do produto ¢ compativel com os objetivos,
as estrategias € 05 (ecursos da empresa?
sim
3. Desenvolvimento e teste do conceito N0
que o digam que vao lo?
i Sim |
4 da estratégia de marketing [ N30
POdETIOS eNconar Ta esiaté i de Marketing razodve ¢ barata? |
sim
5. Analise do negocio [ Mo
[Esse produto atenderd nossas metas de lucro? I
sim
6. Desenvolvimento do produto | Nao
Temos um produld 16enica e comercialmente consistente? | .
sim
7. Teste de mercado | M0 | peveriamosretomaraideiapara | N80
As vendas do produto alendem 4s expectativas? 0 desenvolvimento de produa?
sim
8. Comerclalizago | Mo Seria otil modficar o produto Naa
As vendas do produto estao atendendo 2s expectativas? 0 0 programa de marketing?
J
:-/TW\- Sim

| planos
\Whn!

Figura 4.3: Processo de decisdo para o desenvolvimento de novos produtos.
Fonte: Kotler e Keller (2006, p. 643).

Para facilitar sua compreensdo, vamos mesclar os dois modelos em
um, que sera apresentado a seguir.

Geracao e selecao de ideias (Etapa 1)

A geracgao de ideias ndo funciona para um empreendedor da mesma
forma que para outras pessoas. A tendéncia do empreendedor é que, a
cada informac¢ao ou dado coletado, mais ideias vdo surgindo na busca
de reconhecer e aproveitar uma oportunidade. Dornelas sintetiza muito
esse processo na Figura 4.4. Observe:
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Figura 4.4: O processo de decisdo do desenvolvimento de novos produtos.
Fonte: www.josedornelas.com.br

Muitas informagoes vao surgindo, sendo necessario filtra-las e ava-
lid-las para, entdo, verificar quais ou qual originara uma oportunidade.
Vocé deve se lembrar de que um método importante para a geracao de
ideias éatécnica do brainstorming, certo? Essa técnica serve também para
auxilia-lo a selecionar quais ideias podem ser implementadas com base
na opinido de uma equipe, principalmente se ela for multidisciplinar.

Um método interessante criado para ajudar na geracdo de ideias e
melhorias é o Triz (Teoria da Solugdo Inventiva de Problemas), que, se-
gundo Carvalho e Back,

caracteriza-se pela utilizacio de heuristicas e determina como
seus conceitos fundamentais e um de seus métodos (o Método
dos Principios Inventivos) podem ser aproveitados para a gera-
¢do de ideias criativas no processo de desenvolvimento de pro-
dutos (2001, p. 1).

Empreendedorismo

Heuristicas

Processos cognitivos
empregados em decisdes
ndo racionais, sendo
definidas como estratégias
que ignoram parte

da informagdo com o
objetivo de tornar a
escolha mais facil e rapida
(HEURISTICA, 2019).
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O

A Triz comegou a ser desenvolvida durante os anos 1950, por
G. S. Altshuller, na ex-URSS. Altshuller (1969, 1974, 1979, 1984,
1989) estudou patentes de diferentes areas, com o objetivo de

Triz

buscar alternativas mais eficazes aos métodos de solugéo criativa
de problemas entdo disponiveis - especialmente, aos métodos in-
tuitivos. Esta abordagem diferenciou-se das demais por focalizar-
-se nas patentes, analisadas como registros do produto criativo
das dreas técnicas, e ndo na abordagem em que o objeto de estudo
sdo as vidas dos inventores (técnica muito utilizada por pesqui-
sadores vinculados a Psicologia). Altshuller e seus colaboradores
procuraram definir quais os processos envolvidos na obtenc¢ao
das solugoes criativas contidas nas patentes. A partir da analise de
patentes, foram encontradas certas regularidades, por meio das
quais foram definidos principios, leis e uma teoria para a solugdo
de problemas, a Triz (CARVALHO; BACK, 2001, p. 1).

Kotler e Keller citam algumas técnicas que estimulam a criatividade

e o desenvolvimento de ideias:

lista de atributos: essa técnica consiste em fazer uma lista de atributos
e, em seguida, tentar modifica-los. Por exemplo, vamos ver como se
aplica a uma bola de futebol: liste seus atributos e tente substituir, por

exemplo, o desenho da costura, o peso, o tamanho, a cor etc.

relacionamentos forcados: faga uma lista de vérias ideias e tente
correlaciond-las. Como exemplo, citamos os designers de interiores,
que, para projetar os méveis de um quarto, correlacionam um maovel
com outro na busca de economizar espago, e fazem guarda-roupa
com cama embutida, estante com gavetas, escrivaninha com estante
embutida etc.

andlise morfoldgica: inicie com uma analise sobre um problema, bus-
cando estudar todas as caracteristicas do que vocé tem e fazer combi-
nag¢des. Como exemplo, podemos citar o que Ford fez para criar a li-

nha de montagem: era necessario encontrar um meio de transportar
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os recursos de transformagio entre os estagios de trabalho, pensar
nos meios possiveis (Ford escolheu a esteira rolante), nas dimensoes
dos produtos e nas caracteristicas dos operadores (Ford escolheu a
esteira elevada, na altura da cintura dos operarios, para diminuir os
esforcos e o desgaste).

o andlise de suposigdo reversa: consiste em fazer uma lista das hipoteses
normais e depois inverter. Um restaurante, por exemplo, tem carda-
pios e cobra pelo prato escolhido. Que tal inverter, e, ao invés de a
pessoa escolher um prato, tera que comer o que o chefe de cozinha
preparou naquela manha com os ingredientes que comprou na hora,
ou criar um espago exdtico e diferente, e alugar ou cozinhar sua pro-

pria comida na hora?

« novos contextos: consiste em inserir os processos em um novo con-
texto. Um exemplo dessa técnica pode ser visto numa prova da edi-
¢do do programa Masterchef Profissionais de 2018, em que os par-
ticipantes, divididos em dois grupos, teriam que cozinhar no meio
da natureza, com instrumentos improvisados, inclusive tendo que
ascender a fogueira de forma manual. Apesar de todas as dificul-
dades, eles conseguiram entregar os pratos, mas isso exigiu muita
criatividade e paciéncia.

o mapeamento da mente: comece com um pensamento e registre no
papel, depois tente ter outro pensamento e correlaciona-lo com o
anterior. Faga isso sucessivamente. Muitos produtos surgem a partir
do marketing lateral, que ¢, justamente, a combinagdo de duas ou

mais ideias. Exemplos:
o cybercafé = café + internet;
« barra de cereais = cereais + petisco;

o Kinder Ovo = chocolate + brinquedo.

Atividade 1

Atende ao objetivo 1

Agora chegou a hora de praticarmos!

Imagine que vocé gostaria de abrir um negécio, mas ainda nao tem
ideia do que fazer. Faca uma proposta buscando utilizar pelo menos
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uma das técnicas para estimular a criatividade para a criagdo de um
novo produto.

Resposta comentada

Sao muitas as opgdes que vocé pode estar desenvolvendo, como combi-
nar duas ideias ou elementos para montar um servigo. Por exemplo, ha
alguns anos, alguns alunos elaboraram um plano de negdcios em que
vinculavam os servigos de lava-jato com os de cabeleireiro.

Vocé também pode desconstruir o servigo por meio de uma andlise de
suposicdo reversa e pensa-lo ao contrario, buscando diferentes formas
de atender as demandas de um segmento especifico. Outro exemplo se-
ria alterar um produto ou servi¢o por meio de suas caracteristicas: que
tal uma pousada onde vocé se serve e pode fazer seu almogo, ou um
restaurante onde vocé pode criar ou cozinhar o prato que ira degustar,
sob a supervisdo de um chefe?

As ideias e informacoes podem vir de diferentes fontes, tanto inter-
nas quanto externas. Observe:



Clientes

Marketing
P&D

Empresa

Fornecedores Concorrentes

Funcionarios

Figura 4.5: Fontes internas e externas de ideias.
Fonte: Olivares e Ferreira (2009, p. 91).

Como no centro de geragdes de ideias e informagdes estdo os clientes,
eles devem ser os primeiros a ser ouvidos, pois todos os produtos a ser de-
senvolvidos serdo criados para atender a suas necessidades. Entdo, nada
mais justo que eles sejam considerados tiao importantes. Com a finalidade
de agrada-los, o empreendedor pode aplicar uma pesquisa de mercado
para buscar identificar suas caracteristicas, preferéncias e atitudes.

O conceito de pirdmide invertida nos ajuda a entender a importancia
de colocar o cliente no centro das decisdes e estratégias empresariais.
Enquanto, na visao tradicional, as decisdes sao tomadas de cima para
baixo, no conceito de piramide invertida, o cliente e os funcionérios
tornam-se essenciais para a tomada de decisdes. Ouvir o que o cliente
ou o0s potenciais clientes tém a dizer é primordial para a sobrevivéncia

de uma empresa ou para sua abertura.

\ cliente /
\ supervisao /

geréncia média

geréncia média

/ supervisao \
/ cliente \

Modelo classico de organizacdo hierarquica Modelo de piramide invertida
(organizacdo a servi¢o do cliente)

alta adminis-

Figura 4.6: Modelos de pirdmide classica e de piramide
invertida.

Fonte: Melo Neto e Carneiro Neto (2008, p. 211).
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Abrir um novo negécio baseando-se apenas em suposi¢des aumenta
o risco de fracasso. Outras fontes de informagdes importantes podem
ser os fornecedores e concorrentes. Na verdade, as informagdes sobre
0s concorrentes sao essenciais para o desempenho da empresa. Nao é
a toa que a analise de SWOT - forgas (strenghs), fraquezas (weaknes-
ses), oportunidades (opportunities) e ameagas (threats) — se baseia numa
analise dos pontos fortes e fracos da empresa em relagio a seus con-
correntes, tomando como principio as ideias de Sun Tzu de que, para
se conseguir a vitdria, é necessario conhecer a si mesmo, o inimigo e
o cendrio de batalha. Essa metodologia sera discutida mais a frente, na
aula sobre plano de negécios.

Outra técnica é a de benchmarking, que significa sondagem. Ela bus-
ca comparar os desempenhos e estratégias que podem ser adaptados a
realidade da empresa.

Muitas empresas que ndo tém recursos para investir em pesquisa e
desenvolvimento (P&D) fazem uso da engenharia reversa, que consis-
te em desmontar um produto e ver como ele foi desenvolvido. Dessa
forma, busca-se aproveitar o esfor¢o e o investimento feitos por outra
empresa em P&D, gerando menores investimentos e riscos em desen-
volver e langar novos produtos. Porém, o retorno obtido com o langa-
mento inovador é muito maior do que vocé entrar numa fase de matu-
ragdo. Por isso, é importante saber se posicionar quanto ao ciclo de vida
do produto.

A fase de maturagdo faz parte do ciclo de vida do produto, que in-
dica o ciclo de entrada e retirada de um produto do mercado. Seus

estagios sdo:

o introdugdo: a fase de lancamento de um produto novo no merca-
do. Geralmente tem fung¢des bésicas, o nivel de utilizagdo é baixo,
o custo médio unitario ainda é bem alto. Nessa fase, os usudrios
apresentam caracteristicas de inovadores e pioneiros, e, como exis-
tem poucos concorrentes, os precos de venda sdo elevados e servem
para compensar os custos com pesquisa e desenvolvimento. O foco é
conscientizar o cliente e leva-lo a experimentagéo.

« desenvolvimento/ crescimento: objetiva-se ampliar as caracteristicas
e fungdes do produto e estender suas garantias e servicos. Aumenta-se
sua divulgacao e promocéo e os usuarios passam a ser considerados
iniciantes. A distribuicdo fica mais intensiva e a divulgacdo passa a
ser em massa. A quantidade de clientes aumenta consideravelmente.



maturidade: nessa fase é alcancada a maior quantidade de clientes
e distribuicdo. O objetivo é garantir a participa¢ao de mercado; o
custo médio unitario diminui devido a economia de escala e a di-
vulgacdo deve priorizar mostrar as diferencas e vantagens da opgéo
pelo produto.

declinio: nessa fase a demanda cai consideravelmente, os clientes
compram para reposicao e sao considerados retardatarios. O objeti-
Vo passa a ser manter a marca o0 maximo possivel até que seja lanca-

do um novo produto.

O

Os reis da engenharia reversa

Vocé sabia que os japoneses ja foram considerados os reis da en-
genharia reversa? Um exemplo é Soichiro Honda, fundador da
Honda, que levou, dos EUA para o Japdo, maquinas-ferramentas
utilizadas pela industria automobilistica americana, desmontou-
-as e fez testes de resisténcia até que elas quebrassem. A partir
disso, criou as proprias ferramentas, melhores e mais resistentes,
o que lhe proporcionou grande vantagem competitiva.

Figura 4.7

Fonte: https://en.wikipedia.org/wiki/
Soichiro_Honda
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Uma alternativa de fonte de ideias pode ser o mercado externo, pois
as vezes as ideias demoram para chegar aqui. O grande problema é que
isso pode resultar numa nova tecnologia de fabricagdo, o que pode tor-
nar-se caro para ser implementado. Existem, porém, casos em que a
implementa¢ao é mais simples, como um cardapio inovador num res-
taurante ou a criagao de um aplicativo ou software para auxiliar as pes-
soas no dia a dia.

Os fornecedores podem ser uma importante fonte de informacoes
sobre o setor ou para o desenvolvimento de parcerias em projetos e tec-
nologias, que sdo muito comuns entre as grandes empresas. Um exemplo
é uma pesquisa realizada nos EUA com 385 fabricantes do setor alimen-
ticio e divulgado por Penn (2005, apud MEIRA; ROTONDARO, 2006).

Os resultados da pesquisa indicaram que:

e 41% dos fabricantes terceirizam seu processo de desenvolvimento de
novos produtos;

e 75% dos fabricantes envolvem fornecedores de matérias-primas e
ingredientes durante o projeto de novos produtos, e os fornecedores
gastam 77% de seu tempo oferecendo suporte técnico no processo
de desenvolvimento;

o fabricantes com faturamento anual de mais de 100 milhdes de doé-
lares tém menos de 1% do seu quadro de mao de obra destinado ao
desenvolvimento de novos produtos;

 os fornecedores colaboram com os times de desenvolvimento apre-
sentando amostras, prototipos e ideias. Com menor frequéncia, sdo
requisitados a trabalhar com formulagdes, fornecimento de pesqui-
sas de mercado e ideias de comercializacdo dos produtos;

« um ter¢o dos fabricantes inclui os fornecedores desde a etapa de ge-
racdo de ideias e os mantém até o final do projeto. O restante, ou seja,
dois tercos. envolvem o fornecedor apos a defini¢do do conceito, e
11% aguardam a defini¢do da formulagdo para convidar os parceiros

a se juntarem ao time.

Esse é um bom exemplo de como é importante essa proximidade e
relagao entre fornecedor e cliente. Quando a empresa ja existe, interna-
mente ela pode ter excelentes fontes de ideias. Como exemplo, ha o setor
de pesquisa e desenvolvimento e os proprios funcionarios.

Javimos o conceito de piramide invertida, e vocé deve ter reparado que
os funciondrios também estdo na base, principalmente os que trabalham



com a linha de frente. Os que trabalham diretamente com o atendimento
ou até mesmo com o SAC (Servico de Atendimento ao Cliente) conse-
guem captar melhor as necessidades nao atendidas pela empresa, e isso
pode se transformar numa fonte infinita de oportunidades.

Para exemplificar, Hal Rosenbluth e Diane Peters (2004) relatam, em
seu livro O cliente em segundo lugar, que certa vez Henry Ford contra-
tou um consultor para avaliar sua empresa. O relatério apresentado foi
positivo, contudo havia uma observagdo. Ele disse que, toda vez que
passava por um funcionario que trabalhava no fim de um corredor, ele
estava sentado com os pés apoiados em cima da mesa, o que era um
desperdicio para a empresa. Ford replicou que aquele homem, certa vez,
teve uma ideia tdo inovadora que poupou milhdes para a empresa e
que, na época, ele estava com os pés no mesmo lugar. Ou seja, as ideias
inovadoras surgem em ambientes menos informais e morosos, em que

a criatividade prevalece.

Uma vez levantadas as ideias, sera necessario selecionar qual ou
quais poderdo realmente incidir no aproveitamento de uma oportuni-
dade. Uma forma seria passar pelos crivos de:

o analise de aceitabilidade de mercado,
« viabilidade técnica,
o riscos financeiros.

A andlise de aceitabilidade envolve especular sobre como o merca-
do reagira ao langamento do produto (bens e servigos) e ainda medir
a expectativa com rela¢do ao que sera desenvolvido. Isso é importante
inclusive para o desenvolvimento do conceito do produto.

A viabilidade técnica consiste em avaliar se a empresa tera como de-
senvolver o produto ou processo, se tera todos os recursos e tecnologias
necessarios.

Ja o risco envolve analisar quais sdo as possibilidades de retorno e
perda sobre o investimento realizado.

O empreendedor deve se cercar de todas as informacdes possiveis
para minimizar o grau de incerteza sobre a tomada de decisdes. O qua-
dro a seguir sintetiza as perguntas que devem ser feitas para a triagem e
selecdo de ideias para a concep¢ao do produto.
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Quadro 4.1: Algumas questdes tipicas na triagem de conceitos

Sera o mercado Possuimos as Temos acesso a

suficientemente capacitagdes para financiamento
grande? produzir? suficiente?
Quanto do mercado Quanto esforgo é Qual é o retorno que
poderemos ganhar? necessario para conseguiremos sobre
organizar as atividades = © nosso investimento?
para produzir?
Qual é o risco de Qual éoriscode a Quanto dinheiro
fracasso no mercado? produgéo nao sair de poderemos perder se
forma adequada? algo sair errado?

Fonte: Olivares e Ferreira (2009, p. 49).

Olivares e Ferreira (2009) chamam atengdo para o fato de que al-
gumas dessas perguntas requerem o conhecimento prévio do mercado.
Contudo, como ja falamos, para novos negdcios as informagdes terao
que ser coletadas, pois quanto mais dados e informagdes, menores serdo
08 riscos e incertezas no processo.

Alguns autores afirmam que a taxa de fracasso de um novo pro-
duto pode situar-se entre 75 e 80%, sendo necessario fazer uma andlise
minuciosa antes de concretizar a ideia.

Segundo Kotler, ha trés niveis de fracasso:

6. o fracasso absoluto do novo produto: quando a receita gerada nio

cobre as despesas e custos;

7. o fracasso parcial: quando as receitas geradas conseguem cobrir ape-
nas partes dos custos e despesas;

8. um fracasso relativo: quando o lucro obtido é menor do que a taxa

média e normal da empresa.

Se vocé for langar uma nova marca ou produto no mercado e nao
tiver pardmetros para analisar a perspectiva de retorno, uma boa dica
é, justamente, pesquisar sobre o retorno obtido por outras empresas ou
por especialistas que atuem no setor. Um método muito utilizado é o
Delphi, que foi criado pela Rand Corporation, nos EUA, para ajudar a
Forga Area a identificar a capacidade bélica dos soviéticos.

O Delphi é considerado um dos melhores métodos ou ferramentas
de previsao qualitativa. Ele consiste na constitui¢do de um grupo de es-
pecialistas em determinada area de conhecimento, que respondem a um
conjunto de questdes. Esses especialistas nem sempre estdo presentes



no mesmo lugar e trabalham individualmente. Sao aplicadas varias ro-
dadas de questdes, nas quais sdo descartadas as perguntas ou aspectos
considerados irrelevantes, e novas sao acrescentadas. As rodadas serao
realizadas até que se chegue a um consenso.

A Figura 4.8 apresenta o fluxograma da aplica¢do do método Delphi:

REALIZACAO DE UM
QUESTIONARIO

l

ANALISE DAS RESPOSTAS DO
QUESTIONARIO

l

SIM ATINGIU-SE O CONSENSO? NAO

l

TABELAMENTO DAS RESPOSTAS E
ENTREGA DAS INFORMACOES AQ | «————
GRUPO

l

DESENVOLVIMENTO DO
QUESTIONARIO SEGUINTE

l

RECOMPILAGAO DOS
I RESULTADOS NUM RESUMO
FINAL

Figura 4.8: Fluxograma com a aplicagdo do método Delphi.
Fonte: Daychoum (2008, p. 215).

Mediante a sele¢do das ideias, o proximo passo é o desenvolvi-
mento do produto, que sera abordado na etapa 2.

Desenvolvimento de produto (Etapa 2)

Nessa etapa, ja com a(s) ideia(s) sobre o projeto definida(s), sera ne-
cessario agora especificar o conceito e um projeto preliminar. O concei-
to do produto consiste num conjunto de beneficios esperados pelo con-
sumidor e deve se traduzir em critérios técnicos. Os clientes compram
os conceitos e ndo as ideias, pois eles refletem sua necessidade sendo
satisfeita.

Para demonstrar isso, vamos usar um exemplo dado por Kotler
(2006): uma grande empresa processadora de alimentos tem a ideia de
produzir um p6 para acrescentar ao leite, a fim de melhorar seu sabor
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e valor nutritivo. Algumas perguntas, entao, sdo feitas: quem usard esse
produto? Qual é o beneficio primordial que ele devera oferecer? Quan-
do as pessoas irdo consumi-lo?

Com relagdo a primeira pergunta, muitas sao as possibilidades:
bebés, criangas, jovens, adultos etc. Para cada segmento escolhido have-
ra um tipo de concorréncia. Na segunda e terceira pergunta, o mesmo
ocorrera. Sendo assim, a partir dessas perguntas, alguns conceitos po-
dem ser definidos:

« conceito 1: uma bebida instanténea para o café da manha de adultos,
que pode ser tomada de forma rapida com valor nutritivo e sem ne-
cessidade de preparo;

 conceito 2: uma bebida saborosa que as criangas poderiam tomar no
meio do dia;

o conceito 3: um suplemento alimentar que os idosos podem tomar no
fim da noite.

Uma vez decidido qual conceito serd levado adiante, é necessa-
rio transforma-lo em conceito de marca e analisar seu posicionamento
em relagdo aos concorrentes. Griffin e Page (1996 apud MELLO et al,
2010) apresentam seis tipologias para a estratégia de projeto em relagao
ao desenvolvimento de novos produtos:

o novos para o mundo: sdo criados novos produtos que incidirdo na
criagdo de um mercado totalmente novo. Um exemplo é o langamen-
to do walkman, que revolucionou o mercado de aparelhos de som,
pela Sony. Posteriormente, a propria Sony e a Philipps lan¢aram o
CD, que, novamente, mudou todo o setor.

o novos para a organiza¢do: novos produtos que permitirao a empresa
entrar em um mercado ja estabelecido.

« melhorias/ revisoes em produtos existentes: novos produtos que ofere-
cem aperfeicoamentos no desempenho ou aumentam o valor perce-
bido e substituem produtos existentes. As empresas de aparelhos de
celular, como Apple, Samsung e Motorola, costumam lancar a cada
seis meses um novo modelo aprimorado, com mais resolugdes nas
cameras, maior capacidade de armazenamento, diferentes aplicati-
vos, tamanhos diferentes de tela etc.

« reposicionamentos: produtos existentes redirecionados para novos
segmentos de mercado. O Banco Bradesco langou, em 1984, o servico
de plano de saude por meio do Bradesco Saude, ligado ao Bradesco



Seguros. O produto lhe permitiu entrar num novo segmento, e, atu-
almente, conta com 4,5 milhdes de beneficiarios.

o redugdes de custo: novos produtos que oferecem desempenho simi-
lar a um custo mais baixo. A Embraer, quando projetou o ER]J 170,
ofereceu ao mercado uma aeronave com o menor custo por milha x
passageiro em relagdo aos modelos concorrentes, gragas a um pro-
jeto arrojado, com estrutura superior e com eficiéncias no consumo

de combustivel.

Outro desafio a ser superado esta em como traduzir o conceito
em informagdes técnicas. Para exemplificar, se perguntassemos a uma
pessoa sobre o que ela espera de um ténis para suas caminhadas didrias,
provavelmente ela nos diria que gostaria de um modelo que fosse leve,
macio, resistente e impermeével. Pois bem, essas deveriam ser, entio,
as caracteristicas do novo ténis a ser lancado pela empresa. O grande
problema nesse processo é que as informacoes coletadas sdo qualitativas
e devem passar pelo crivo dos engenheiros e pesquisadores para serem
traduzidas em informagdes técnicas. Por exemplo: o formato do ténis, a
escolha do material para utilizar na sola, qual tipo de sistema de amor-
tecimento sera utilizado, qual material podera dar a impermeabilidade
ao ténis sem tirar o conforto e a leveza, entre outras consideracdes. Pe-
quenos detalhes podem fazer a diferen¢a no final, tanto em termos de
custo quanto de desempenho. O mesmo vale para as operagdes de ser-
vicos: o projeto desenvolvido pode afetar o atendimento e a percepgao
do consumidor.

Uma ferramenta importante que auxilia na tradugdo dos requisitos
dos clientes em informagdes técnicas é o QFD (Desdobramento da Fun-
¢ao Qualidade), que é uma sigla do termo inglés Quality Function De-
ployment. A figura a seguir apresenta um exemplo de aplicagao do QFD.
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Figura 4.9: llustracdo da Casa da Qualidade.
Fonte: Corréa e Corréa (2012, p. 315).

A Figura 4.9 apresenta a Casa da Qualidade, que consiste em uma
matriz de correla¢ao dos atributos considerados importantes para o de-
senvolvimento do produto. Na figura, é possivel ver que ha uma corre-
lagdo entre uma lista de requisitos definida pelos clientes e um conjunto
de especificagdes técnicas. As células da matriz principal trazem as cor-
relagoes variando entre “fortemente positiva” a “fortemente negativa’.
Além disso, é possivel correlacionar o desempenho da empresa com

seus concorrentes.

Outra ferramenta que pode auxiliar no desenvolvimento de produ-
tos sdo os sistemas CAD (Computer-Aided Design ou Projeto auxiliado



por computador), que consistem em softwares que auxiliam na criagdo
e modifica¢ao de projetos. Sdo sistemas que permitem fazer o desenho
técnico em duas ou trés dimensoes, calcular peso, perfomance, e simu-
lar o funcionamento do produto.
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Figura 4.10: Exemplo de um sistema CAD voltado para o desenvolvimento
de produtos: desenho de motor veicular.

Fonte: https://www.elysium-global.com/en/product/caddoctor/

Aliadas ao uso do sistema CAD, estdo as impressoras em 3D. Elas
permitem a impressdo de pegas que compdem o produto e o teste an-

tes da versao final. Existe uma grande possibilidade de aplicagdo dessa
tecnologia.

Para as operagdes de servigos existem sistemas que simulam, por
exemplo, diferentes configuragdes de filas de espera de acordo com o
fluxo de clientes versus a capacidade de atendimento. Uma vez definido
o projeto preliminar ou protdtipo, passa-se a proxima fase, que ¢ a de
avaliacdo e melhoria.

O

O projeto de desenvolvimento
do Boeing modelo 777

O desenvolvimento do modelo 777 da Boeing foi totalmente digi-
tal e envolveu mais de 500 fornecedores. O projeto de criagao foi
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desenvolvido por uma extranet, por meio da qual os parceiros se
comunicavam, tendo desenvolvido todo o projeto a distdncia. A
modelagem via computador permitiu identificar e fazer as corre-
¢oes no projeto sem precisar criar e testar um prototipo.

Figura 4.11
Fonte: Kotler (2006, p. 657).

Atividade 2

Atende ao objetivo 2

Até agora vocé estudou duas fases do desenvolvimento de produto (eta-
pas 1 e 2). Enumere trés dificuldades para cada uma das etapas e respon-
da: para vocé, essas fases sdo similares tanto para o desenvolvimento de
uma empresa de servigos quanto para o desenvolvimento de um bem?
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Resposta comentada

Sao intimeras as dificuldades que podem ser identificadas nessas etapas,
por exemplo, na geragdo de ideias, na formagao de uma equipe multi-
disciplinar, na identificagdo de uma oportunidade, na falta de tempo e
recursos para o desenvolvimento de uma pesquisa de mercado. Quanto
a segunda parte da pergunta, as fases sio as mesmas tanto para bens
quanto para servi¢os, pois em muitos casos um bem pode estar asso-
ciado a um servigo e vice-versa. O importante é fazer o planejamento
de forma meticulosa para ter o maximo de cuidado antes de tomar as
decisdes sobre o que se oferta ao mercado consumidor.

Avaliacao e melhoria (etapa 3)

Nessa fase, algumas técnicas sao utilizadas para melhorar o projeto
inicial, como as seguintes:

« O método de Taguchi, assim denominado devido a seu criador Geni-
chi Taguchi, consiste num teste de robustez. A ideia é que a qualidade
do produto, segundo a percepgao do cliente, esta em seu desempenho
em condi¢des extremas. Segundo Taguchi, essa qualidade era obtida
sistematicamente atendendo as especificagdes do projeto. Um exem-
plo de aplicagdo do método é em testes de seguranca para capacetes de
motocicletas. O teste consiste em simular uma queda em alta veloci-
dade para determinar se os materiais utilizados conseguem atender as
normas de seguranca e garantir a integridade do motociclista.

o Outro exemplo é dado por James e Mona Fitzsimmons (2010): um
hotel utiliza um sistema on-line para notificar o pessoal da limpeza
quando um quarto for desocupado. Assim, permite que a tarefa seja
distribuida ao longo do expediente, evitando atropelos ao fim do dia
ou ociosidade do pessoal da limpeza.

+ Outra técnica utilizada é o Poka-Yoke (dispositivo contra falhas), que
consiste na criagao de dispositivos que evitem falhas dos funciona-
rios. Essa técnica foi criada por Shigeo Shingo, que acreditava que a
qualidade nos produtos e servicos poderia ser obtida pela criagdo de
dispositivos manuais de baixo custo “a prova de erros’, o que evitaria
altos gastos com inspegdes ou corre¢cdes. Um exemplo disso é adotado
pela rede McDonald’s, por meio do uso de uma concha para medir a
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quantidade de batatas fritas para cada cliente, evitando o desperdicio
e a variabilidade, além de aumentar a limpeza e a estética do servico.

« Ainda outro exemplo sdo as bandejas utilizadas nos hospitais, que
vém com compartimentos no formato dos instrumentos para evitar
falhas na utilizagao. Em alguns equipamentos, ha um dispositivo de
seguranga que s6 permite o funcionamento quando os instrumentos

estdo posicionados adequadamente.

A analise de valor consiste em estudar os componentes dos produtos,
segundo a percepgao do cliente, de forma a diminuir os custos e aumen-
tar o valor para ele. A principio, a substitui¢ao de um componente por
outro pode parecer vantajosa, mas, a longo prazo pode causar danos
ambientais ou ser menos produtiva. Por exemplo, pense num gerente de
produgio que resolve trocar a marca da tinta que usa por uma que custa
a metade do prego. Depois de ja trocada, o gerente descobre que a tinta
nova, por ser de qualidade inferior, exige que o produto passe trés vezes
pelo processo de pintura para ficar na qualidade desejada pelo cliente. A
opgdo, apesar de mais barata inicialmente, se mostra ruim, pois faz com
que os custos finais de produ¢ao aumentem.

Uma ferramenta que pode ser util nesse tipo de analise ¢ o fluxo-
grama, pois permite analisar cada etapa do processo e a utilizacdo dos
recursos. Assim, o gestor pode verificar quais atividades ou etapas con-

tribuem mais ou quais podem ser eliminadas.

Projeto final e teste de mercado (etapa 4)

Nessa fase final, um protétipo sera desenvolvido para ser testado
em condigdes reais, buscando avaliar o desempenho técnico e de mer-
cado. Depois de os protétipos estarem prontos, é importante fazer tes-
tes com consumidores.

Segundo Kotler, teste alfa é o nome dado ao teste realizado dentro
da empresa, para verificar o comportamento do produto em diferentes
situagdes. Ap0s refinar o produto, a empresa passa para o teste beta, com
os consumidores.

A Apple, por exemplo, supde que seus clientes serdo desastrados e sub-
mete seus equipamentos aos mais variados tipos de incidentes: suja-os
com maionese, refrigerante, coloca-os em fornos com alta temperatura,

entre outras medidas.



Uma vez que o produto ja tenha passado pelo estagio final de desen-
volvimento e ja esteja pronto para ganhar uma marca e ser comerciali-
zado, seu lancamento devera ser em pequena escala, para verificar como
os clientes reagem ao uso, manuseio e recompra.

A seguir, descreveremos os principais métodos para testar produtos
no mercado consumidor:

o pesquisa de ondas de vendas: nesse tipo de pesquisa, oferece-se o
produto gratuitamente a determinados consumidores. Mais tarde, o
mesmo produto sera oferecido pela empresa ou por um concorrente
a um pre¢o um pouco mais baixo que o normal.

o mercado-teste simulado: para a simulagdo sdo necessarios de 30 a 40
compradores qualificados, aos quais se pergunta sobre sua familiari-
dade com a marca e suas preferéncias em determinada categoria de
produtos. Essas pessoas assistem a anincios do novo produto, entdo
¢ dado dinheiro para que elas possam comprar quaisquer produtos.
Diante disso, a empresa observa o comportamento dos consumido-
res e quantos compram o novo produto e os dos concorrentes. Os
que ndo compraram o produto novo recebem uma amostra gratis
para testa-lo. Esse método oferece um resultado preciso sobre a efe-
tividade das campanhas promocionais.

o mercado-teste controlado: uma empresa de pesquisa gerencia o lan-
camento do novo produto em um conjunto de lojas. Esse método
permite avaliar o impacto das caracteristicas de uma loja e da propa-
ganda no comportamento do consumidor.

« mercados-teste: a maneira mais completa de testar um novo produto
é coloca-lo em amplos mercados-teste. Esse método permite verificar
o impacto de planos alternativos de marketing em diferentes cidades.

A adogdo de um produto novo por um cliente leva tempo e passa por
cinco etapas, segundo Kotler (2006):

1. conscientizagdo: o consumidor toma consciéncia da inovagdo, mas
ndo tem informagoes a respeito dela;

2. interesse: o consumidor é estimulado a buscar informagoes a respei-
to do produto;

3. avaliagdo: o consumidor considera a experimenta¢io do produto;

4. experimentagdo: o consumidor experimentard e avaliard melhor

seu valor;
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5. adogdo: o consumidor decide fazer uso total e regular da inovagao.

Conhecendo as etapas, cabe ao empreendedor facilitar a passagem
dos consumidores por cada uma delas, pois ele pode parar em alguma
caso encontre barreiras ou dificuldades. Diante disso, deve-se ter em
mente que uma pessoa pode ter diferentes graus de predisposi¢do para

experimentar novos produtos.

Everett Rogers (apud KOTLER, 2006) apresenta cinco grupos de
consumidores com diferentes orientagdes de valor para adotar ou resis-

tir a um novo produto:

« Osinovadores sdo entusiastas da tecnologia, gostam de novidades, de
mexer e aprender sobre as novidades do produto.

o Os adotantes imediatos sao lideres de opinido e buscam, de forma
cuidadosa e planejada, novas tecnologias que lhes proporcionem

vantagem competitiva.

» A maioria imediata s6 adota a tecnologia quando seus beneficios ja

estdo devidamente comprovados.

o A maioria posterior sdo avessos ao risco, timidos em relagdo a tecno-

logia e sensiveis ao prego.

 Os retardatdrios sao apegados as tradi¢cdes e resistem as inovagdes

até que seu status quo esteja comprometido.

A empresa deve adotar estratégias diferentes para cada grupo de
consumidores. A maioria delas foca nos inovadores e adotantes imedia-
tos, desenvolvendo estratégias para isso. Um exemplo citado por Kotler
é a Piaggio, que, para langar sua Vespa, contratou modelos que percor-
riam cafés e clubes nos lugares de moda em Los Angeles, para promover

e chamar a atengdo de potenciais clientes.

Atividade 3

Atende ao objetivo 3

Muitas empresas adotam diferentes estratégias para atingir seu publi-
co-alvo. Algumas tentam atingir lideres de opinido ou inovadores, su-
pondo que eles irdo influenciar o comportamento de compra de outros
potenciais clientes ou inspirar o publico geral. Ja outros defendem o de-
senvolvimento de estratégias para abarcar o publico em geral e de massa.



Imagine que vocé vai lancar um novo jogo de videogame. Estabeleca
uma estratégia focando nos lideres de opinido e outra para atingir o
publico de massa.

Resposta comentada

Sao muitas as possibilidades de estratégia, mas muitas empresas de cria-
¢do de videogames contratam ou patrocinam jogadores profissionais
para que eles possam divulgar seus jogos e, assim, influenciar os adep-
tos e o publico geral sobre a experimentagdo ou a compra do produto.
Outra possibilidade é a organizagdo de competicoes para estimular a
compra do jogo, ou a participa¢ao em feiras de eventos, com demons-
tragdes, utilizando jogadores profissionais e renomados. Se a estratégia
for atingir o publico de massa, nada melhor do que desenvolver campa-
nhas promocionais na televisdo, na internet, por meio das redes sociais

e de sites especializados, além das revistas para o publico jovem.

Conclusao

Como vocé deve ter constatado, desenvolver uma ideia e concretiza-
-la num produto de sucesso nao ¢ algo tao facil, muito pelo contrario!
Envolve um grande esfor¢o de seu empreendedor. Além disso, é preciso
ter em mente que todo o planejamento deve ter a satisfagao do cliente
como foco principal. Conhecer o mercado em que vocé quer atuar pode
ser o grande diferencial e facilitara um pouco mais seu trabalho.

Seguir as etapas de desenvolvimento pode ser algo complexo e de-
morado, mas é a certeza de que vocé conseguira obter o sucesso preten-
dido. Nas proximas aulas, vocé aprenderd a desenvolver melhor a ideia
de negdcio por meio da elaboragao do plano de negdcios, e, assim, tera
uma visdo mais ampla sobre o planejamento a ser feito.
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Atividade final

Atende aos objetivos 1,2 e 3

A Figura 4.12 ¢é apresentada por Daniel Augusto Moreira (2008) e re-
presenta os problemas que podem surgir durante o desenvolvimento
de um novo produto. Na figura, é possivel constatar falhas durante o
desenvolvimento do produto: o que foi desenvolvido e entregue nao
corresponde ao que o cliente gostaria de receber.

Faga uma andlise, identifique e descreva, pelo menos, trés aspectos
que poderiam ter evitado as falhas no desenvolvimento do produto a
seguir descrito.

Especificacio do Projeto feito pelo
produto projetista

Como feito na fabrica Como usado pelo 0O que o cliente queria
cliente

Figura 4.12
Fonte: Moreira (2008, p. 208).
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Resposta comentada

O principal problema é facil de constatar: o cliente nao foi ouvido ou en-
tendeu de forma errada o que ele queria. Houve uma percep¢io incor-
reta sobre suas expectativas. Além disso, é possivel verificar que houve
uma falha de comunicagdo na equipe que desenvolveu o projeto, pois a
proposta de marketing também foi entendida de forma incorreta pelos
projetistas e pelos profissionais da produgéo, até chegar ao cliente.

E muito importante, durante o desenvolvimento do produto, que haja
uma comunicagdo eficiente entre todos da equipe e, principalmente,
que todos estejam atentos aos testes realizados com os clientes, de forma
a corrigir os erros antes de langar o produto no mercado.

Resumo

Nesta aula, apresentamos como gerar e traduzir as ideias em opor-
tunidades de negdcios. Nessa fase, nao basta fazer uso da criatividade, o

foco no mercado é essencial.

Foram apresentadas quatro fases de desenvolvimento de produto
ou servico. Na primeira etapa, é realizada a geracgdo e selecio de ideias,
e foram apresentadas algumas técnicas de criatividade, que focam em
desenvolver produtos com diferencial de mercado. Vocé aprendeu que
existem diferentes fontes de informag¢des que podem ajudar no desen-
volvimento das ideias. Os clientes sdo essenciais nesse processo e, por
isso, foi mostrado a vocé o conceito de piramide invertida, que também
se aplica aos funcionarios, no caso de a empresa ja existir.

Para analise dos concorrentes, a SWOT (analise de pontos fortes e
fracos, ameacas e oportunidades) pode ser aplicada como fonte de in-
formagoes e ideias, para avaliar o potencial e comparar com a empresa.
Além disso, muitas empresas utilizam a engenharia reversa quando tém
capacidade para investir em pesquisa e desenvolvimento.
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Na etapa 2, é realizado o desenvolvimento do produto e de seu con-
ceito, que sera traduzido em informacoes técnicas por meio do QFD
(Desdobramento da Fung¢do Qualidade) e da tecnologia CAD/CAM.

Na etapa 3 sera realizada uma avaliagdo e possiveis melhorias pode-
rao ser realizadas por meio do método de Taguchi, de Poka-Yoke e da
analise de valor.

Por fim, na etapa 4, sera concebido o projeto final do produto com
foco na realizacdo do teste de mercado diretamente com o consumidor
final. Nessa fase é importante analisar o comportamento e a atitude do
consumidor, tentando diminuir a0 maximo uma possivel resisténcia
dele, de acordo com cada perfil.
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Aula5 e Empreendedorismo social e corporativo

Meta

Apresentar os principais conceitos relacionados ao empreendedoris-
mo social e empreendedorismo corporativo, a fim de identificar suas ca-

racteristicas e diferencas mais relevantes, bem como suas contribuigoes.

Objetivos

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja capaz de:

1. listar as principais definigdes de empreendedorismo social.
2. reconhecer as caracteristicas fundamentais do empreendedor social;
3. explicar como funciona o Empreendedorismo Corporativo;

4. identificar as principais diferencas entre os dois tipos
de empreendedorismo.
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Introducao

Nas aulas anteriores, vocé aprendeu um pouco sobre os princi-
pais conceitos que envolvem o empreendedorismo e entendeu como
funciona o processo empreendedor na pratica. Viu também que a

inovacdo e a criatividade sao essenciais a geracdo de novas ideias e

Empreendedorismo

ao empreendedorismo.

Nesta aula, iremos um pouco mais além, e faremos vocé perceber a

importancia do empreendedorismo social e corporativo, além de suas

principais diferencas e contribuigdes.

Assim, vocé aprendera que, seja através do empreendedorismo so-

cial ou do corporativo, 0 mundo dos negdcios tem mudado cada vez

mais, fazendo com que novos empreendedores surjam a todo momento

e facam a diferenca na vida de milhares de pessoas.

Leia a noticia a seguir.

Fundadora de uma ONG

que da apoio a quem tem filhos afetados pelo zika virus,
Germana Soares ganhou o prémio do ano de 2019
pela pequena iniciativa de grande impacto social

nas vidas de diversas maes.

Na fila de espera pelo atendimento médico do
filho Guilherme, entio com um més de vida ¢ por-
tador de microcefalia, Germana Soares, 27 anos,
criou um grupo de WhatsApp com outras sete maes
que tiveram as vidas transformadas pela sindrome
congénita associada ao virus zika. Compartilhou com
clas as dores cotidianas, informacoes médicas e muita
solidariedade, mas achou que tinha chegado a hora de
transformar a luta incansavel em uma frente organi-

zada por mais dignidade.

Trés anos ap6s o primeiro encontro em um hospital
publico de Pernambuco, Germana foi até Sio Paulo,
em novembro de 2018 para receber o Troféu Grio,
destinado a homenagear pequenas iniciativas de grande
impacto social. O prémio foi um fruto simbdélico para
quem largou a carreira de corretora de imoveis para
cuidar do filho e concebeu a Unido de Maes de Anjos

(UMA), ONG de qual € presidente e voluntaria.

Aonde quer que v4, ela leva consigo uma forga
coletiva de mais 400 maes guerreiras, que integrama
entidade em busca de tratamento adequado para
seus bebés e criancas. Apos dezenas de reunites
com autoridades e cobrancas publicas, Germana
conseguiu incluir um anticonvulsivante na lista de
medicamentos entregues pelo SUS as familias dos

pequenos pacientes.

A mobilizacio também deu luz a uma sede
propria da UMA no Recife doada por uma
empresaria. F 14 onde as familias do interior, que
partem para a capital em busca de tratamento,
recebem hospedagem, alimentacio e, sobretudo,

carinho.

“A gente aprendeu na dor, na realidade, o que
realmente significa a superacao. Além de lutar

por direitos, a gente luta porinclusdo. E a inclusao
nada mais é do que respeito”.

Germana Soares
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O

Quando a Zika comecou a ser
identificada no Brasil?

Em 2015, o nascimento de um numero fora do comum de bebés
com microcefalia surpreendeu o Brasil. O mundo assistiu alar-
mado aquele surto de face tdo dramatica, com centenas de recém-

-nascidos com cabecinhas menores que o normal.

Era o virus Zika, identificado no pais em maio de 2015. No dia
11 de novembro do mesmo ano, o Ministério da Saude decretou
emergéncia nacional para Zika e microcefalia.

A epidemia gerou proje¢des alarmantes e medo de que, em novos
surtos de Aedes aegypti, mais bebés pudessem ser vitimas do vi-

rus passado pelo mosquito.

Mas a epidemia da Zika retrocedeu, e o numero de bebés afetados
despencou. Em maio de 2017, o Ministério da Saude declarou o

fim da emergéncia em saude publica.

A emergéncia, entretanto, continua a ser vivida diariamente pela
primeira geracdo afetada pelo virus Zika — mais de trés mil crian-
cas espalhadas por todo o Brasil, sobretudo em areas mais pobres.

Em Pernambuco e Paraiba, é possivel encontrar bebés que agora ja
sdo criangas e maes que vivem de superar um desafio apds o outro,
e batalham contra a invisibilidade social (CARNEIRO, 2018).

O que mais lhe chamou a aten¢ao na histéria de Germana Soares? O
que a motivou a construir a ONG Unido das Maes de Anjos? Pode ter
chamado sua atengdo a iniciativa de méaes que naquele momento tive-
ram suas vidas transformadas pelo virus da Zika.

Mudar essa realidade pareceu ser o sonho e, a0 mesmo tempo, a
principal motivagdo de Germana, que decidiu compartilhar as dores e
dificuldades médicas daquelas maes, em busca de maior dignidade para
seus filhos.



Ela se viu diante da necessidade de largar a profissdo para cuidar de
Guilherme e ajudar diversas maes que nao tinham condig¢des financei-
ras tendo que deixar suas casas e ir para a capital em busca de tratamen-
to para os filhos. Assim, por meio dessas agoes e utilizando seu perfil
empreendedor, Germana conseguiu fazer a diferenca na vida de varias
pessoas que passavam pelo seu mesmo problema.

Germana Soares construiu um empreendimento social capaz de
atender seu objetivo, cujo principal diferencial foi disseminar uma so-
lucdo simples para as outras maes. Diante disso, quais as similaridades e
diferencas que vocé vé entre a acdo de Germana e a a¢io de um empre-

endedor que cria uma empresa?

Um empreendimento social difere de uma empresa com fins lucrati-
vos principalmente em seus objetivos: em um empreendimento social,
os resultados sao medidos pelos beneficios que trazem em algum paré-
metro social, enquanto uma empresa tem no lucro um de seus princi-
pais indicadores de resultado.

O empreendedorismo social e
suas principais definicoes

José Dornelas (2007) ressalta que os termos empreendedor social e
empreendedorismo social sao tradugdes de termos que se originam na
lingua francesa (social entrepreneur e social entrepreneurship) e signi-
ficam: “aquele que assume riscos e comegca algo novo”. Segundo o autor,
eles foram utilizados pela primeira vez em inglés, entre as décadas de
1960 e 1970.

No entanto, percebe-se que a expressdo foi de fato disseminada nas
décadas de 1980 e 1990 por Bill Drayton, fundador da Ashoka Empre-
endedores Sociais, e por Charles Leadbeater, escritor inglés. Por mais
que o termo seja relativamente recente, o empreendedorismo social é
uma atividade antiga com varios exemplos ao longo da histdria.

Empreendedorismo
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ASHOKA

Figura 5.1
Fonte: https://www.ashoka.org/pt-br/hist%C3%B3ria-da-ashoka

Para conhecer a historia da empresa Ashoka, uma das pioneiras
em empreendedorismo social, leia o texto presente em: https://
www.ashoka.org/pt-br/hist%C3%B3ria-da-ashoka.

E, se quiser saber um pouco mais sobre a atuagdo internacional
da Ashoka, acesse o link https://www.ashoka.org/pt-br/story/
conheca-o-impacto-da-ashoka-ao-redor-do-mundo.

Vale destacar que os empreendedores sociais mais bem-sucedidos
durante os séculos XIX e XX promoviam avangos nos servigos publicos,
como saude e educagio, junto a sociedade civil, ao governo e ao mundo
de negdcios.

Assim, percebe-se que o empreendedor social é uma pessoa que
identifica os problemas sociais de sua comunidade e tenta utilizar ferra-
mentas empreendedoras para resolvé-los. Difere do empreendedorismo
tradicional, porque tenta sempre aumentar os retornos sociais em vez

de maximizar o lucro.

No geral, o termo se refere a qualquer iniciativa empreendedora que
busque avangar as causas sociais e ambientais, podendo ser com ou sem

124



fins lucrativos, como a cria¢do de um centro de saide com fins lucra-
tivos em uma regido onde nao exista nenhuma assisténcia a saiade, por
exemplo. O capital social desse tipo de empreendimento busca realizar
iniciativas, programas e a¢cdes que concedam beneficios para uma co-
munidade, cidade ou regiao.

Fabiana Pontes da Silva e outras pesquisadoras (2012) ressaltam que
o empreendedorismo social utiliza tecnologias produtivas, aumentando
a articulagdo de grupos produtivos mediante o incentivo e a participa-
¢do da populacio na esfera politica. Amplia, assim, o “espago publico”
dos cidaddos em situacao de exclusio e risco. As autoras destacam que,
para que desenvolva um processo de gestdo eficaz, esse tipo de empre-
endedorismo utiliza, ainda, inova¢des produtivas, técnicas de manejo
sustentavel de recursos naturais e criatividade para fornecer produtos
e servicos que melhorem a condicdo de vida das pessoas envolvidas e
beneficiadas, por meio da a¢do dos empreendedores sociais externos e

internos a comunidade.

O empreendedorismo social tem como objetivo reduzir, ou mesmo
abolir as desigualdades sociais e econdmicas por meio da criagdo de
negdcios sociais, ou seja, criar fontes de renda que gerem nao so6 di-
nheiro, mas também melhorias em todos os setores existentes em uma
sociedade.

De acordo com Pontes (et al., 2012), o empreendedorismo social
apresenta pelo menos cinco caracteristicas, que o distinguem dos outros
tipos de empreendedorismo:

1. ele é coletivo e integrado;
2. produz bens e servigos para a comunidade local e global;

3. tem foco na busca de solu¢des para os problemas sociais e necessida-
des da comunidade;

4. sua medida de desempenho é o impacto e a transformagéo social;
5. visa resgatar pessoas da situagao de risco social e promové-las a gerar
capital social, inclusdo e emancipacéo social.

Dessa forma, o empreendedorismo social envolve os trabalhos de-
senvolvidos pelo empreendedor que tém como foco principal os proble-

mas sociais, tentando utilizar meios para sua resolucaio.

Empreendedorismo
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Klaus Martin
Schwab

Engenheiro e economista
alemao, fundador do
World Economic Forum
(WEEF), que promove

o encontro anual entre
lideres empresariais e
politicos do mundo em
Davos, na Suica,para
discutir as questdes mais
urgentes do mundo
(KLAUS MARTIN
SCHWAB, 2019).
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Figura 5.2
Fonte: https://www.ashoka.org/pt-br/hist%C3%B3ria-da-ashoka

Segundo Klaus Schwab (2016), a ideia de empreendedor social é
historicamente muito recente e totalmente desafiadora. Ele ressalta que,
apesar dos esforcos pioneiros da Ashoka, quando ele desenvolveu, em
1998, a Foundation for social Entrepreneurship, o tema ainda era pouco
disseminado na Europa e pouquissimo conhecido no restante do mun-
do. O professor relata ainda a dificuldade para registrar sua instituicao
na Suica, ja que precisava traduzir o termo social entrepreneurship para
os idiomas aleméio e francés, e essa expressdo ndo existia no contexto

dessas linguas.

De acordo com Gregory Dees (2001), a linguagem de um movimen-
to transformador é nova e embora sua prética ndo o seja, sempre houve
empreendedores sociais, ainda que ndo fossem assim designados.

Algumas pessoas confundem empreendedorismo social com filan-
tropia, outras com meros negocios e algumas podem ainda enxergar
na expressdo uma contradigdo em seus proprios termos, pois para boa
parte da classe do pensamento econdmico do século passado, o empre-
endedorismo deve ser uma atividade neutra.

Dees (2001) define o empreendedorismo social a partir das
seguintes dimensdes:

« énfase na disciplina: o empreendimento social é visto como um pro-
jeto a ser gerido e implementado como tal, considerando todas as
etapas até sua implementagéo;

+ énfase no resultado: o empreendimento social deve ser capaz de

apresentar indicadores que atestam os cumprimentos de suas metas;
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« énfase na geragdo de valor, que tem como base os seguintes aspectos:

1. inovagdo: o empreendimento social deve trazer uma nova maneira
de abordar determinado problema;

2. agentes de mudanga: o empreendimento deve trazer mudancas im-
portantes para o conjunto da sociedade;

3. busca pela oportunidade: empreendimentos acontecem onde em-
preendedores sociais observam oportunidades de melhoria das

condic¢des sociais;

4. adigdo de valor: o empreendimento deve trazer valor, que pode ser
medido e avaliado. A medida de sucesso de um empreendimento so-
cial é o impacto social da agdo empreendida. Por exemplo, o numero
de pessoas beneficiadas com a solugdo proposta no programa ou no
projeto de empreendedorismo social.

O Canadian Center Social Entrepreneurship (CCSE) entende o em-
preendedorismo social como a cria¢ao de estruturas, relagoes, institui-
¢Oes, organizagdes e praticas socioeconomicamente viaveis que forne-
cem e mantém beneficios sociais (OLIVEIRA, 2004).

O ES se enquadra em duas categorias: a primeira é voltada ao setor
economico, e engloba atividades que ressaltam a importéncia de uma
iniciativa privada com preocupagdes sociais e beneficios que se voltam
a quem faz o bem. Ja a segunda ¢ voltada a atividades que encorajam
abordagens mais empreendedoras no setor social, de modo a aumentar
as atividades organizacionais a fim de promover a sustentabilidade em
longo prazo.

A ideia de empreendedorismo social apresenta forte contetido cultu-
ral de inovagdo, pois trata-se de um conceito e de um movimento trans-
formadores. Nesse sentido, sua ideia deve ser suficientemente ampla
para capturar e nortear a ampla gama de atividades em que o empreen-
dedorismo social pode atuar.

Dessa forma, entende-se por empreendedor social o individuo do
setor privado que desempenha um papel crucial na mudanga da agen-
da do setor publico e na percepgdo de determinados assuntos sociais.
Sao pessoas que percebem onde existe uma oportunidade para satisfa-
zer uma necessidade nao correspondida, que o Estado nao ira ou nao
podera satisfazer.

Geralmente esses empreendedores sdo pessoas voluntarias que
juntam recursos proprios e os utilizam para “fazer a diferenca”
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O empreendedor social desbrava caminhos com ideias diferencia-
das que combinam espirito visiondrio e criatividade para resolver
problemas reais.

Prabhu, Perkyns e Pettitt (1999) destacam que os empreendedores
sociais sdo pessoas que criam e gerem organizagdes empreendedoras e
inovadoras ou empreendimentos cuja missao primaria é a mudanga so-
cial. No entanto, Shane e Venkataraman (2000) ressaltam que até mesmo
os termos empreendedorismo e social ndo estdo claramente definidos,
pois, apesar de a palavra empreendedorismo ter varias defini¢des, ainda
ndo existe um paradigma unificador, embora geralmente se concorde
com a ideia de que ela envolve trés elementos principais: oportunidades,
individuos empreendedores e desenvoltura.

Os empreendedores sociais desempenham o papel de agentes de
mudanca no setor social, adotando a missdo de criar e manter valor
social, reconhecendo e buscando novas oportunidades para seguir sua
missdo, envolvendo-se em um processo de continua inovagao, adapta-
¢do e aprendizagem, além de agir audaciosamente, sem se limitar aos
recursos que possuem (DEES,1998).

O processo empreendedor, no 4mbito do empreendedorismo social,
é caracterizado por trés fases:

1. aelaboracgdo de uma ideia inovadora;
2. a materializagéo e institucionaliza¢do dessa ideia;

3. amultiplica¢do dessa ideia.

Pode-se ainda ressaltar que, ao contrario de uma organiza¢ao nao
governamental (ONG) ou de uma organizagao da sociedade civil de in-
teresse publico (Oscip), as empresas do tipo social também buscam o
lucro, pois essa é a forma de elas se autossustentarem a partir da comer-
cializacao de seu produto ou servigo, ao invés de viverem de doagdes
e patrocinios.

Esse tipo de negdcio também pode ser chamado de setor dois e meio,
fazendo uma referéncia aquela divisdo de organizagdes que considera o
Estado como o primeiro setor, as empresas como o segundo setor e as ins-
tituicdes sem fins lucrativos como terceiro setor. Dessa forma, entende-
-se que os empreendimentos sociais estdo entre o segundo e o terceiro
setor, onde buscam o lucro, mas, a0 mesmo tempo, o bem-estar social.
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Caracteristicas do empreendedor social

Ja vimos até aqui que o empreendedorismo social funciona pela ini-
ciativa de empreendedores que enxergam as necessidades das outras
pessoas, gerando valor para a sociedade em primeiro lugar. O site Meu
Sucesso (CINCO..., 2014) lista algumas das principais caracteristicas e
competéncias desse tipo de empreendedor:

1. éfocado na populacgdo de baixa renda;

2. sabe fazer gestao profissional - é preciso ter uma gestdo eficiente

para o sucesso do negécio;
3. sabe trabalhar de modo empresarial para resolver problemas sociais;
4. tem senso de solidariedade;
5. é empatico;
6. érealizador;
7. acredita no impacto social relacionado a atividade principal;
8. selanca em inovagao, adaptacio e aprendizado continuos;
9. é ousado e criativo;

10. tem senso de responsabilidade tanto com seu publico quanto com
os resultados.

Cinco livros sobre

empreendedorismo social

1. Criando um negocio social, de Muhammad Yunus. Na obra, o
autor oferece conselhos praticos para aqueles que querem criar
seus proprios negdcios sociais.

2. Mude, vocé, o mundo: manual do empreendedorismo social, de
Gabriel Cardoso. O livro é agil, pratico e oferece a possibilidade de
iniciar, ainda durante a leitura, a ideia do préprio negdcio social.

3. De dentro para fora: como uma geragdo de ativistas estd in-
jetando propésito nos negocios e reinventando o capitalismo, de
Alexandre Teixeira. O autor defende o movimento de transfor-
magcao do empreendedorismo. Nédo se trata mais do lucro pelo
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lucro, mas de organizagdes que dao peso a outros aspectos do
dia a dia capitalista.

4. Um mundo sem pobreza, de Muhammad Yunus. Nesse livro,
Yunus descreve o lancamento das primeiras empresas sociais,
abordando a parceria com a Danone para a venda de iogurtes nu-
tritivos por preco acessivel a criangas subnutridas em Bangladesh.

5. Comece algo que faga a diferenga, de Blake Mycoskie. O au-
tor conta a historia da TOMS, uma das empresas de calcados
que mais cresce no mundo, além de partilhar ensinamentos que
aprendeu com outras empresas inovadoras.

O empreendedorismo social no Brasil

Uma reportagem no Observatério do Terceiro Setor (OLIVEIRA,
2017), com base no 1° mapa de negdcios de impacto social + am-
biental, aborda a situagao atual dos negdcios sociais voltados para
as dreas de educacio, saude, financas sociais, cidadania, cidades e
tecnologias verdes.

O mapa conta com uma pesquisa quantitativa, focada em 579 ne-
goécios de impacto social, mostrando que 40% das empresas entre-
vistadas tém menos de trés anos de atuagao; 70% dos negdcios estao
formalizados; 90% contam com equipe propria acima de dois funciona-
rios (sendo 19% de equipes proprias acima de dez funcionarios); 58%
foram fundados somente por homens; e 20% tém somente mulheres
como fundadoras.

A concentragao esta em negocios de impacto social na area de:
1. educacio (38%);
2. negdcios de tecnologias verdes (23%);
3. cidadania (12%);
4. saade (10%);
5. finangas sociais (9%);

6. cidades (8%).
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Além disso, 35% dos negdcios de impacto social ainda nao tém fa-
turamento; 31% faturaram até R$ 100 mil no ultimo ano; 13% entre R$
101 mil e R$ 500 mil; 6% entre R$ 501 mil e R$ 1 milhao; 5% entre R$
1,1 milhao e R$ 2 milhdes; e 7% acima de R$ 2,1 milhdes.

Débora Brito (2018) destaca que, segundo o Sebrae, o Brasil tem 17
milhées de pequenos negdcios, que representam 99% do total de em-
presas do pais, 52% dos postos de trabalho e contabilizam 27% do pro-
duto interno bruto (PIB) nacional, havendo crescimento nos ultimos

dez anos no numero de negécios de impacto no Brasil e no mundo.

Um levantamento do Sebrae, em parceria com o Programa das Na-
¢oes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD), identificou mais de 800
negdcios de impacto social em todo o pais. Boa parte dos novos neg6-
cios que prestam servigos sociais e geram desenvolvimento economico
¢ de startups, e, segundo o Sebrae, a institui¢do possui um or¢amento
de R$ 45 milhdes para aplicar em startups, sendo parte desses recursos
alocados diretamente em negdcios de impacto social e ambiental.

Exemplos de empreendedorismo social no Brasil

Diversos exemplos de empreendedorismo social tém ajudado a pro-
mover importantes transformagdes positivas no Brasil. Elencamos aqui
algumas iniciativas, retiradas de um artigo no site Meu Sucesso (2014),

para inspirar voce.

Quadro 5.1: Exemplos de negdcios sociais no Brasil

Gerando Falcdes: iniciativa de Eduardo Lyra, jovem nascido na periferia
de S3do Paulo, que resolveu se dedicar a melhorar a vida de criangas que
passam pelas mesmas dificuldades que ele enfrentou na infancia. Cerca
de 30 mil estudantes tém sido impactados pelas agdes do projeto, que
tem como meta central promover o protagonismo dos jovens e fortalecé-
-los como motores de transformacéo da sociedade.

Instituto Chapada: iniciativa que tem como mentora e principal lider a
pedagoga Cybele Oliveira, € uma organizagdo focada em ajudar a me-
Ihorar a qualidade da educacéo publica. A entidade faz isso oferecendo,
principalmente, apoio a formacao continuada de professores e gestores
de escolas. Além disso, auxilia na criacdo de redes colaborativas voltadas
a fortalecer o ensino formal e politicas publicas de educagéo.
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Graacc: desde 1991, essa iniciativa do oncologista pediatrico Antonio
Sergio Petrilli tem sido uma forte aliada do combate ao cancer infantil

no Brasil. A entidade ja tratou mais de 5 mil pacientes, com uma taxa de
cura que fica em torno de 70%. A organizagéo funciona com base em um
rigoroso sistema de gestéo e atendimento que envolve pesquisadores de
universidades, a iniciativa privada e a sociedade.

Asid: iniciada como trabalho de faculdade, a Agcdo Social para Igualdade
das Diferencas atua desde 2010 com um compromisso central: auxiliar na
gestéo de escolas e instituicdes que trabalham com pessoas especiais.
Alexandre Amorim, Luiz Ribas e Diego Moreira conduzem a organizagao,
que desenvolveu uma metodologia administrativa aplicada nas entidades
atendidas, com o objetivo de melhorar a qualidade do ensino gratuito
oferecido a pessoas especiais.

Adaptsurf: usando o esporte como instrumento, o projeto tem como obje-
tivo promover a incluséo e integragédo social das pessoas com deficiéncia
ou mobilidade reduzida. Uma das formas encontradas para tanto foi o
surfe adaptado. O instituto promove, divulga e difunde o surfe como mo-
dalidade de esporte adaptado, desenvolvendo parcerias com entidades
ligadas ao esporte, escolas de surfe e outros projetos.

Fonte: Meu Sucesso (CINCO..., 2014).

Atividade 1

Atende ao objetivo 1

Para realizar esta atividade, leia o texto a seguir, sobre o exemplo da

empresa Politize.
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A Politize incentiva acoes de educacio e cultura politica. Idealizada
por Diego Calegari, que se envolve com causas sociais desde os 17 anos
de idade, ela atua desde 2014 com o objetivo de gerar conhecimento
sobre politica de uma forma facil em diferentes canais.

“Sempre quis trabalhar com
atividades que me conectassem
com um proposito, que de alguma
maneira me fizessem sentir que
meu tempo, minha energia, minha
historia estavam sendo usados
para uma causa maior. B escolhi
uma causa que é p()uco comum, a
politica, uma area bastante arida,
que desperta sentimentos
negativos na maioria das pessoas”
conta Diego.

)

Depois de trés anos no mercado, a
Politize tem 14 milhoes de usuarios,
uma média de 2,8 milhdes de acessos
por més e disponibiliza mais de 1,3
mil contetidos educativos em podeasts,
videos, infograficos, textos e cursos,
entre outros recursos. A organizacio
desenvolve também uma estratégia
offfine, por meio da atuacio de mais de
80 embaixadores que visitam escolas,
comunidades, universidades para falar
sobre politica e democracia de forma
descontraida e didatica.

“A reacdo ¢ muito interessante,
porque nio € sé uma transformacio
de conquista do conhecimento
formal, mas de como a gente emoci-
onalmente se conecta com politica,
deixando de ser algo feio, ruim, que
se associa a corrupcio, pra algo
extremamente necessario pra vida de
cada um de n6s”.

Figura 5.3

1. Liste trés atributos de Diego Calegari que permitem defini-lo como

empreendedor social.

O empreendedor se queixa que no
Brasil ainda ha confusao deste tipo

de negécio com filantropia e que o
retorno social ainda é pouco vista
como uma oportunidade de negéeio.
Ele também critica a questio juridica
de definicio das empresas que atuam
nesta area ¢ a falta de profissionalismo
do setor, que carece muitas vezes de
metas, estratégias de gestio e condigoes
para capacitar e remunerar a equipe.

“A gente vé um setor social muito
informal ainda, muito na base da ajuda.
Trabalho voluntario é sensacional,
importante, mas existe um limite do
que da pra fazer como voluntario. As
pessoas que estao se dedicando a causa
também precisam viver. Hsperar que
todo o trabalho social seja feito
somente por voluntariado é um
equivoco e limita muito o impacto de
organizacoes que tem um trabalho
muito legal”, analisa Diego.
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2. Que critérios poderiam ser levados em consideracdo para medir a

eficacia do empreendimento social dirigido por Diego?

Resposta comentada

1. Diego Calegari compartilhou seu envolvimento em causas sociais
desde os 17 anos. Ele idealizou a oportunidade de criar uma empresa
que gerasse conhecimento sobre politica — uma drea que costuma des-
pertar sentimentos negativos nas pessoas —, oferecendo material edu-
cativo em podcasts, videos, infograficos, cursos, textos, entre outros re-
cursos. Desenvolveu também uma estratégia de divulgaciao do assunto,
por meio da atua¢do de mais de 80 embaixadores, que visitam escolas,
comunidades e universidades para falar sobre politica e democracia de

forma descontraida e didatica.

2. Como o objetivo é educar as pessoas e fazé-las entender um pouco
mais sobre politica, uma forma de medir se o projeto esta atingindo seus
objetivos poderia ser o levantamento do nimero de usudrios e a quanti-

dade de contetidos e materiais baixados.

Empreendedorismo corporativo

Vocé ja viu, até agora, que o empreendedorismo pode assumir varios
tipos de atuagdo. Falamos anteriormente sobre o empreendedorismo



social, sua atuagdo e principais caracteristicas. Agora chegou a hora
de falarmos um pouco sobre outro tipo de empreendedor: o empre-
endedor corporativo, um tipo de profissional que vem sendo cada vez
mais procurado e absorvido pelo mercado de trabalho. Mas quem seria

esse empreendedor?

Dornelas (2008) ressalta que o empreendedorismo corporativo é um
processo pelo qual um individuo ou um grupo de individuos, ligados a
uma organizagao, cria uma nova empresa ou incentiva sua renovagao ou

inovagdo dentro da organizagao ja existente.

Nesse contexto, é possivel perceber que esse tipo de empreende-
dorismo ndo diz respeito a cria¢io de uma nova empresa, e sim a im-
plantagao de um novo servigo dentro de uma organizagao ja existente,
o que possibilita 0 acompanhamento de todas as fases, desde a elabo-
racao e desenvolvimento do novo projeto até sua fase de implantagio

€ execucao.

O empreendedor corporativo ou intraempreendedor ¢é aquele que
empreende e inova dentro de uma organiza¢ao que nao é de sua pro-
priedade. Como podemos perceber, é um tipo de empreendedorismo
praticado dentro das organizagdes, onde a inovagao pode ser desenvol-

vida e os conceitos de empreendedorismo sdo aplicados internamente.

Robert Burgelman define empreendedorismo corporativo como um
processo de extensao dos dominios de competéncia da organizacao e de
oportunidade correspondente, determinada pela combinagdo de novos
recursos gerados internamente na organiza¢io” (1984, p. 154).

Desse modo, o empreendedorismo corporativo, quando implemen-
tado nas organizagdes, concilia tanto desafios atuais quanto futuros,
apoiando seus colaboradores a pensarem diferente e estimulando, as-
sim, a geragdo de novas ideias, sem perder o foco na criagdo de novos

produtos ou servigos.

O empreendedorismo corporativo busca incentivar o potencial ino-
vador de seus colaboradores, mediante a mudanga comportamental de
cada individuo, permitindo a geragao de inovagdes e, a0 mesmo tempo,
a agilidade para a implementacao delas.

Os empreendedores corporativos sao profissionais que se destacam
por serem ousados, criativos e maduros no cargo que ocupam, ajudan-
do a desenvolver uma gestao organizacional que permita a renovagao
das empresas e, com isso, garanta sua sobrevivéncia no mercado.
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Roberto Marques (2019), do portal IBC, corrobora com a ideia dos
autores mencionados anteriormente e destaca que o empreendedoris-
mo néo esta relacionado somente a profissionais que possuem o proprio
negocio, mas também aqueles que estdo inseridos nas empresas e tém o
papel fundamental de conquistar resultados positivos para elas.

Sendo assim, o empreendedorismo dentro das organizagdes nada
mais é do que o ato de empreender dentro do meio corporativo, poden-
do o empreendedor ser qualquer profissional atuante na organizagao, seja
um colaborador, lider, gestor, ou mesmo um executivo. Este acaba sendo
um grande diferencial competitivo para essas organizagdes, ja que, a par-
tir desse profissional empreendedor, é possivel descobrir maneiras inova-
doras de oferecer produtos e servicos de forma a se destacar no mercado
e, ainda, buscar novas oportunidades de negdcios rentaveis e lucrativos.

Vale ressaltar que esse tipo de profissional é pouco encontrado no
mercado de trabalho, devendo ser valorizado pelas empresas. O que
acontece hoje é que muitas organizagdes ainda nio estdo preparadas
para recebé-los e, por isso, ndo permitem que eles expressem seus ques-
tionamentos, ideias e opinioes.

Dessa forma, ¢é nitido que os processos organizacionais devem cons-
truir um ambiente corporativo, em que os profissionais sintam-se moti-

vados a propor melhorias e novas ideias.

De acordo com a revista Pequenas empresas, grandes negocios (2016),
¢ cada vez mais comum que as empresas oferecam programas para es-
timular funciondrios a desenvolver novas ideias, ja que o empreende-
dorismo corporativo é fundamental para inovar, e a0 mesmo tempo,
estreitar os lagos entre os profissionais e a empresa.

Assim, com base no exposto por Dornelas (2008), percebe-se que o
empreendedorismo corporativo aumenta a competitividade, a eficacia
e o valor do esfor¢o de cada individuo dentro da organizagdo. As pes-
soas concentram seus esfor¢os em comunicagdes livres, transparentes,
irrestritas e honestas entre a administracdo e o nivel operacional. Desse
modo, a promogdo do empreendedorismo dentro da organizagdo cria
um motivador importante para reter os melhores funcionarios.

O proximo exemplo de que falaremos é o programas PGP do Grupo
Algar. Com sede localizada em Uberldndia (MG), trata-se de uma em-
presa que atua nos setores de telecomunicagdes, agronegdcios, servigos e
ainda tem participagdo aciondria no segmento de turismo. A seguir sao

apresentados dados consolidados do grupo referentes ao ano de 2007, de
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acordo com informagoes fornecidas pela Algar, presentes no capitulo 5
do livro Empreendedorismo corporativo, de José Dornelas (2008).

Alga[ < R$ milhdes

Telecom
Receita liquida 1,953
EBITDA 379
Lucro Liquido 68
Investimentos (capex) 212
Exportagdes 230
Investimentos sociais diretos 2.5

Investimentos educacdo corporativa 6,7
Numero associados (quantidadeemmil) 14,1

Al » A Algar possui dois programas corporativos
gar > direcionados ao empreendedorismo corporativo e
Telecom  inovacao de seus processos, produlos e servios,

com foco nos resultados: o Programa de Gestéo de
Processo (PGP) e o Programa de Gestéo de Ideias
(PGI).
Acreditando na participagdo e no potencial criativo
de seus talentos humanos, a Algar incentiva o
registro e a implementagao de ideias que
contribuam diretamente para a inovacao,
empreendedorismo, competitividade e melhoria
continua de suas empresas. Quando ha
necessidade de levantar fatos e dados para a
mensuragdo e analise, sdo elaborados projetos
PGP, utilizando uma metodologia propria
denominada Metodologia PGP IMAIA (Identifica —
Mede - Analisa — Implementa — Avalia), que
privilegia a utilizagéo de ferramentas estatisticas.

Figura 5.4
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>

Se vocé quiser saber um pouco mais sobre como funciona o progra-
ma Algar e seus principais beneficios, acesse o link: https://www.jose-
dornelas.com.br/wp-content/uploads/arquivos/pgp_pgi_algar.pdf.

As sete caracteristicas de um empreendedor corporativo

Alfredo Freitas (2017), no Blog da Ambra College, apresenta uma lis-
ta com sete caracteristicas importantes para o empreendedor corporati-
vo. Vamos falar sobre cada uma delas.

1. Visao sistémica

O empreendedor corporativo deve ter a capacidade de enxergar a
empresa como um todo, ou seja, deve ter uma visao sistémica de todo
0 processo, conseguindo se posicionar e compreender melhor seu papel
e o dos demais. Nesse caso, é importante que todos desenvolvam essa
visao sistémica, para que o meio de trabalho se torne mais colaborativo
e integrado.

2. Senso de lideranca

O senso de lideranca demonstra que o colaborador se interessa por
todo o funcionamento da organizagado e sabe ouvir as pessoas que estdo
dentro e fora de seu circulo. Ele também ¢é ousado, criativo, sabe se co-
municar e tem carisma entre a equipe, o que acaba servindo de inspira-
¢do para todos.

Existem quatro sentidos relacionados a lideranga que devem ser pra-
ticados pelos empreendedores corporativos, que sio:

1. senso de urgéncia: alguns projetos e missdes precisam ser feitos logo,
correndo o risco de nio terem éxito caso a resolucio demore;

2. senso de servir: o empreendedor deve incluir os colaboradores em

seus objetivos para formarem um time em que todos saem vitoriosos;



3. senso de missdo: a capacidade de lidar com um objetivo organizacio-
nal, como se fosse uma grande missao;

4. senso de responsabilidade: é a capacidade de saber que ndo apenas
algo precisa ser feito, mas que ele proprio necessita fazé-lo.

3. Comportamento positivo

Ter comportamento positivo é essencial ao empreendedor corporati-
vo, pois ele conhece bem seus limites e respeita os demais colegas, con-
tribuindo para que o clima organizacional seja saudavel.

4. Capacidade inovadora

A capacidade de inovar nao significa a criacdo de ideias novas para a
empresa, mas, sim, a melhoria de processos simples do cotidiano, ou seja,
aperfeicoar o que ja existe. Durante os processos criativos, o dono da ideia
é todo o time, e mais do que té-la, é preciso saber como concretiza-la.

5. Ousadia

A ousadia é uma caracteristica muito valorizada dentro das empre-
sas. Quem “pensa fora da caixa” tem a possibilidade de construir uma
carreira solida nas organizagdes, pois ser ousado significa que o colabo-
rador tem facilidade para expor novas ideias e ajudar a empresa durante
as fases de mudanca.

6. Criatividade

A criatividade e a inovagdo andam juntas, pois, na rotina corporati-
va, sao necessarias ideias que facilitem alguns processos. Um colabora-
dor que tem criatividade acaba adquirindo autonomia, o que o leva a ter
uma postura empreendedora. Algumas técnicas podem ser utilizadas
para estimular a geragao de ideias, tais como:

» Canvas: técnica que estrutura modelos de negdcios ou repensa pro-
dutos, servigos e processos ja existentes na empresa, de modo a pos-
sibilitar uma visdo ampla e clara sobre os caminhos que se devem
seguir e a estimular a equipe a propor novas solugdes. Na pratica,
o método se divide em nove blocos: proposta de valor, segmentos
de clientes, canais, relacionamento com clientes, recursos principais,
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fontes de receita, atividades-chave, estrutura de custos e parcerias
principais. O quadro é, entdo, dividido em dois hemisférios: o lado
esquerdo, que se refere as questoes mais logicas, e o lado direito, que
trata dos assuntos emocionais.

« gamification: é a proposta de uma competi¢do entre os colaborado-
res, em que o mediador lanca desafios a serem superados e estimula
a criatividade, a cooperagido e a competitividade da equipe. Na pra-
tica, a empresa oferece recompensas aos participantes que realizam
algumas tarefas pré-determinadas que, geralmente, sdo voltadas para
a recomendacdo, a divulga¢ao, a avaliagdo ou a captagao de novos

clientes para a marca.

o ferramentas on-line: ferramentas colaborativas que podem ser utili-
zadas para uma colaboragdo conjunta, em que os funcionarios lan-
¢am as ideias na nuvem e todos vao participando e contribuindo de
alguma forma. Exemplos: Google Docs, chats empresariais, video-
conferéncias, redes sociais corporativas.

7. Foco

Empreendedores corporativos tém o foco como uma forte carac-
teristica, que consiste em agir com persisténcia e continuidade, tendo
como alvo os objetivos e as metas. A férmula é simples: planejamento +
disciplina + continuidade = foco.

Todas essas sete caracteristicas de um empreendedor corporativo
que apresentamos sao desenvolvidas a medida que ele vai amadurecen-
do profissionalmente, e algumas podem ser mais evidentes que outras.
O importante mesmo ¢é a empresa manter vivo o espirito empreendedor,
para que possa explorar novas possibilidades de crescimento.

Atividade 2

Atende ao objetivo 2

Agora que vocé ja aprendeu sobre o empreendedorismo corporativo e
seus beneficios, faca uma pesquisa na internet e apresente uma empresa
que faca esse tipo de investimento ou que possua algum programa que
incentive esse empreendedorismo em seus funcionarios. Em seguida,



apresente quais sao os beneficios desses funciondrios e programas para
a empresa analisada.

Resposta comentada

Vocé devera realizar uma pesquisa na internet apresentando uma em-
presa e seus dados principais, tais como nimero de funciondrios, pro-
gramas de incentivo ao empreendedorismo corporativo oferecido e
principais resultados.

Conclusao

Esta aula mostrou que, no mundo do empreendedorismo, pode haver
varios tipos de empreendedores, dentre eles destacamos e abordamos
um pouco sobre o empreendedor social e o empreendedor corporativo.
Vimos as principais defini¢des e caracteristicas de um empreendedor
social, bem como a importancia que o empreendedorismo social apre-
senta ao desenvolvimento de um pais, mediante a oferta de servi¢os que
o0 governo ndo consegue oferecer a populagao.

Definimos, ainda, como funciona o empreendedorismo corporativo
dentro das organizagdes e os principais beneficios daquelas que inves-
tem no profissional com perfil empreendedor.

Assim, esta aula teve como objetivo apresentar uma revisao tedrica
sobre os principais conceitos relacionados ao empreendedorismo social
e corporativo, bem como as caracteristicas essenciais a cada tipo de em-
preendedor e suas contribuigoes.
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Atividade final

Atende aos objetivos 1,2 e 3

Com base no apresentado ao longo desta aula, respondas as questdes

a seguir:

1. Assim como o empreendedorismo representa a abertura de um novo
negocio, ele pode também acontecer em empresas ja existentes. Essa
forma de empreendedorismo acontece quando as organizagdes criam
um clima favorével para o desenvolvimento da criatividade e inovag¢io
de seus colaboradores. Qual é o0 nome que recebe o empreendedorismo

quando acontece dentro das organizagdes?

a) ( ) Empreendedorismo colaborativo.

b) ( ) Empreendedorismo corporativo.

¢) () Empreendedorismo social.

2. Empreendedorismo corporativo estd ligado a:

a) () fazer a criatividade ser difundida na area de P&D das empresas.

b) ( ) identifica¢ao e implementagdo de oportunidades em microem-
presas em fase inicial de desenvolvimento.

c) () pessoas empreendedoras e processos internos que levam

a inovagao.
3. O empreendedor corporativo prefere:
a) () trabalhar sozinho, para evitar que outros roubem suas ideias.

b) ( ) trabalhar em equipe, ja que precisa de outras pessoas para im-
plementar seus projetos.

c) () arriscar e pagar para ver, pois para ser empreendedor ¢
preciso arriscar.

4. O termo empreendedorismo nao é somente utilizado para a concepgao
de um novo negdcio, ele pode ser usado também em outras situagoes.
Um exemplo é o empreendedorismo social, conceito utilizado quando
se procura resolver dificuldades. Sobre os diferenciais do empreendedo-

rismo social, marque V ou F:

a) () O empreendedorismo social tem o foco no mercado.

\

b) () O empreendedorismo social visa ao lucro e a ascensdo de
seus administradores.
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¢) () O desempenho do empreendedorismo social é medido pelo im-
pacto que causa numa sociedade.

Resposta comentada

1. A tinica opgéo correta é a B, ou seja, empreendedorismo corporativo,
pois uma caracteristica a ser levada em consideragido é que este pode
acontecer em empresas ja existentes.

2. A opgdo correta é a letra C, pois, conforme ja falado, o empreende-
dorismo corporativo ocorre em empresas que ja se encontram em plena

atuacao.

3. A letra B é a correta, pois o empreendedorismo corporativo busca
incentivar o trabalho em equipe.

4.

a) Falso. O principal foco do empreendedorismo é o impacto na socie-
dade em que esta inserida, e ndo no mercado.

b) Falso. O principal objetivo do empreendedorismo social nao é o lu-
cro, e sim os beneficios gerados a populacéo.

¢) Verdadeiro. O desempenho ¢, sim, medido pelos impactos que o
empreendedorismo social gera na sociedade.

Resumo

Nesta aula vocé estudou os conceitos de empreendedorismo social
e corporativo. Constatamos a importancia de entender as principais
diferencas entre eles e os resultados que oferecem. Vocé aprendeu que
o empreendedorismo social ¢ forte no Brasil e viu que temos algumas
grandes empresas que sao referéncias em oferecer projetos sociais a co-
munidade em que estdo inseridas. Também foi apresentada uma lista
das sete caracteristicas importantes e necessarias ao sucesso do empre-

endedor corporativo.
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Aula 6 e Entendendo a pequena empresa

Meta

Apresentar as caracteristicas das micro e pequenas empresas de acordo

com a realidade brasileira.

Objetivos

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja capaz de:

1. explicar a importincia das micro e pequenas empresas para o Brasil;
2. elencar os principais atributos das micro e pequenas organizagdes;

3. identificar os principais motivos que levam as micro e pequenas em-

presas ao insucesso;

4. definir o que ¢ a categoria de Microempreendedor Individual.
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Introducao

Vamos comegar esta aula com uma simples pergunta: se vocé é um

empreendedor, o que espera ao empreender?

Vocé pode pensar em diversas respostas, desde ficar rico até simples-
mente ser feliz no proprio negdcio. Mas o que vocé e todos os outros
empreendedores tém em comum ¢ a esperanga de sucesso de seu nego-
cio, seja o que for que isso signifique para vocé.

E a premissa basica de um negdcio de sucesso ¢ ainda ser um nego-
cio, certo? Porque a partir do momento em que o seu negdcio morre, ele
ja nao é mais um empreendimento e, portanto, nao é mais o sucesso que

vocé desejou (por mais que tenha sido um sucesso um dia).

Seu negocio pode comegar bem pequeno, apenas com vocé e mais
dois amigos, e se tornar uma grande corporagdo, um sucesso, se assim
vocé desejar. Ele também pode comegar com trinta funciondrios e assim
permanecer por trinta anos, também nao deixa de ser um sucesso, cer-
to? A questdo é se o empreendimento comega pequeno, micro ou nano.

E neste ponto que iremos focar nesta aula: as micro e pequenas em-
presas. Também comentaremos sobre o que chamamos de nanoempre-
endimentos, atualmente mais conhecidos como os microempreendedo-
res individuais.

Vamos compreender como as micro e pequenas empresas (MPEs)
sdo importantes para nosso pais, e identificar seus principais atributos,
sabendo diferencia-las. Além disso, vamos também entender os princi-
pais fatores de sucesso desse tipo de organizacao, as dificuldades que os
empreendedores de sucesso enfrentam no comego e os problemas que
os gestores viram como fatores de mortalidade da propria empresa. Por
fim, estudaremos a nova categoria de organizagdo, o microempreende-

dor individual.

Vamos comecar? Boa aula!

Por que as micro e pequenas
empresas sao importantes?

Vocé ja parou para pensar com quantas empresas de micro ou pe-
queno porte tem contato em seu dia a dia? Desde a padaria em que vocé
compra o pao toda manha até a academia que vocé paga e ndo vai sdo
empresas que se enquadram nesse tipo de organizagao.
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Nesta secdo, vamos compreender a importancia das micro e peque-
nas empresas (MPEs) para o Brasil, além do que ja conhecemos no sen-
so comum. Mas antes, vamos alinhar um conceito fundamental: o que
é empresa? Nesta aula, adotaremos a defini¢do da jurista Maria Helena
Diniz (2011), que afirma que uma empresa é uma instituicao caracteri-
zada pela atividade econdmica organizada e destinada a produgdo ou
circulagao de bens ou servigos em um mercado, representada por um
individuo ou sociedade. Ou seja, uma empresa é um estabelecimento
criado por uma ou mais pessoas que visa a produzir um bem (como
roupas, sapatos ou bicicletas) ou servico (limpeza de casas ou assesso-
ria juridica, por exemplo) para uma determinada comunidade (bair-
ro, cidade, estado, regido, pais etc.). O alcance de atendimento de uma
empresa pode ser determinado por seu tamanho, uma vez que, obvia-
mente, uma grande empresa pode ser capaz de atender grande parte do
planeta, enquanto uma microempresa provavelmente nao vai ser capaz
de atender mais que uma regiao. Assim, esta aula trata especialmente
dessas MPEs que atendem pequenas regides, mas que sdo tao importan-
tes para a economia do nosso pais.

Em numeros, estudos apontam que as MPEs representam 99% de
todos os estabelecimentos brasileiros, gerando 54% dos empregos
formais e contribuindo para o Produto Interno Bruto (PIB) em 27%
(SEBRAE, 2014).

b

A contribui¢do do Sebrae para a melhoria no desempenho das
MPEs tem sido fundamental. Se vocé tiver interesse em empreen-
der, essa instituicdo pode ajudar no planejamento e estruturagao
de seu negocio.

O Sebrae atua em cinco frentes, a saber: (1) informacio, (2) con-
sultoria, (3) cursos, (4) publicagdes e (5) premiagdes.

Na primeira frente, informacéo, a institui¢ao apresenta informa-
¢Oes uteis para que as MPEs de diferentes setores da economia
encontrem tudo o que precisam saber para continuar por dentro
do que acontece no mundo dos negdcios.

Na segunda frente, consultoria, o Sebrae conta com milhares de

consultores para analisar os negocios que recorrem a ele.



Na terceira frente, cursos, sdo oferecidos mais de quarenta cursos
(presenciais ou a distancia) para aqueles que desejam empreen-
der ou melhorar seus negdcios.

Na quarta frente, publicagoes, o Sebrae auxilia quem tem ou quer
abrir um negocio a buscar conhecimento com publicagées sobre

diversos setores.

E, na quinta e tltima frente, premiagdes, a institui¢ao reconhece e
divulga sua visdo empreendedora para todo o pais para valorizar,
incentivar e estimular os pequenos negdcios a crescer.

As MPEs sdo, majoritariamente, organizacées comerciais (56%),
como aquele mercadinho do seu bairro, as farmadcias locais e até mes-
mo as lojas de roupas que vocé costuma frequentar. Além do comércio,
MPEs representam 30% das empresas de servigos, como restaurantes ou
empresas de manuten¢ao de computadores, e 14% da inddstria, como o
marceneiro que fez os moéveis da sua sala ou o serralheiro que produziu
o portao do seu prédio (SEBRAE, 2014).

Com base no Sebrae SP (2018), vocé podera observar a seguir, na
Figura 6.1, o perfil mais detalhado das MPEs de Sao Paulo.
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Figura 6.1: Participacao relativa dos setores no total das MPEs paulistas.

Fonte: Sebrae SP (2018).

Podemos observar, na Figura 6.1, de forma segmentada (comércio,

servigos, industria, construgdo e agropecudria), a taxa de crescimento

médio anual de cada atividade do estado de Sao Paulo. Mesmo o segmen-

to que menos cresceu é aquele com maior numero de empreendimentos.

E, como vocé pode notar, o crescimento mais expressivo em Sao Paulo

foi na atividade de paisagismo, do segmento agropecuario, com 51,9%.

Outro estudo também produzido pelo Sebrae, o Anuario do Trabalho

nos Pequenos Negdcios, aponta que em dez anos houve um aumento de

aproximadamente 1,1 milhdo de pequenos negécios no Brasil, que foram

responsaveis pela geragao de mais cinco milhées de novos empregos (veja

a Figura 6.2).
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Figura 6.2: Evolucdo do numero de estabelecimentos por porte (em milhdes).
Fonte: Sebrae; Diesse (2018).

Mesmo durante a crise econOmica, as MPEs cortaram menos postos
de empregos que as médias e grandes empresas: 300 mil trabalhadores
a menos nas MPEs e 1,1 milhdo de trabalhadores a menos nas médias
e grandes empresas entre 2014 e 2015. Além de menos cortes de postos
de trabalho, o Anudrio mostra que a remunera¢do dos trabalhadores
das MPEs aumentou em 25,3% entrem 2006 e 2016. Enquanto isso, a
remuneracao nas médias e grandes empresas subiu apenas 14,3%, ou
seja, houve uma redugdo das diferengas de salarios desses dois tipos de
organizacoes (SEBRAE, 2016).

b

Em 2018, a Lei Geral das MPEs foi atualizada. Veja o resumo das
cinco alteragoes principais (SEBRAE, 2018a):

1. Inclusdo no Simples de micro e pequenos produtores de bebi-
das alcodlicas: antes os fabricantes de bebidas alcodlicas eram
vedados de entrar no Simples, mas, a partir de 2018, os produ-
tores e vendedores, tais como pequenas cervejarias, vinicolas
e destilarias, foram incluidos. E, claro, devem estar registrados
no Ministério da Agricultura e obedecer as normas da Anvisa

e da Receita Federal.

2. Reconhecimento do regime de parceria no setor de beleza:
os saldes de beleza eram tributados pelas receitas geradas em
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suas instalagdes por parceiros como cabeleireiros, barbeiros,
esteticistas, manicures, pedicures, depiladores e maquiadores.
A partir da nova lei, os valores repassados para os profissio-
nais parceiros nao fazem mais parte da receita bruta da em-
presa para fins de enquadramento no Simples Nacional.

3. Simplificacdo do nome empresarial: as MPEs utilizavam,
obrigatoriamente, as expressdes microempresa ou empresa de
pequeno porte, ou ainda suas respectivas abreviagdes, ME e
EPP, acrescidas a seu nome empresarial. Em 2018, essas ex-
pressoes/ abreviagdes deixaram de ser obrigatorias.

4. Novos mecanismos para incentivar e facilitar a exportagao:
a figura do operador logistico internacional somente atendia
a MPE optante do Simples e ndo havia previsao de processo
eletronico. Desde 2018, os servicos de logistica internacional
simplificados podem ser contratados por qualquer MPE de
forma eletronica.

5. Registro como MEI ndo impede automaticamente o recebi-
mento do seguro-desemprego: a simples existéncia de registro
como MEI firma presungédo de existéncia de renda e impedia
o recebimento do seguro- desemprego. Mas, a partir de 2018,
o impedimento passa a ocorrer somente se constar receita da

declaragdo anual simplificada apresentada pelo MEL

Com tamanha representatividade, as MPEs se beneficiaram de im-
portantes mudangas na legislacdo brasileira. Em 2006, foi implementada
a Lei Geral das Micro e Pequenas Empresas (MPE): Lei Complementar
n° 123, de 14 de dezembro de 2006, alterada pela Lei Complementar n°
155/2016 (Projeto Crescer sem Medo).

Essa lei complementar prevé diversos tratamentos diferenciados e
favoraveis as MPEs, como a entrada e saida facilitadas no Simples Na-
cional, as compras governamentais, o regime simplificado de exporta-
¢do, aredugao de obrigagdes trabalhistas acessdrias, a fiscalizagdo orien-
tadora, entre outros.

7

Outra importante conquista no ambito legislativo é a criagdo da
figura do Microempreendedor Individual (MEI) a partir da Lei Com-
plementar n° 128/2008. Essa lei permite a formalizagdo de negdcios



informais, estimulando a criagdo de novos empreendimentos com fatu-
ramento mais baixo, a baixo custo de registro e sem burocracia. O MEI,
algumas vezes chamado de nanoempresa, foi uma solugdo importante
tanto para o pais quanto para os empreendedores, pois o pais passou a
arrecadar com aqueles que estavam informalizados e os empreendedo-
res, por sua vez, passaram a ter os beneficios que a formalidade permite.

Apesar da alta representatividade dessas empresas no cenario eco-
ndmico brasileiro, organizagdes desse porte apresentam instabilidade
no mercado, uma vez que a taxa de mortalidade delas ainda é elevada,

conforme mostra o grafico exposto na Figura 6.3.
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Figura 6.3: Taxa de mortalidade de empresas de dois anos, por porte.
Fonte: Adaptado de Sebrae (2016).

Nesse grafico do relatério da Sobrevivéncia das empresas no Brasil,
elaborado pelo Sebrae em 2016, podemos ver que a taxa de mortalidade
das microempresas ¢ muito mais elevada que a de outras organizagoes
de outros portes, incluindo os MEIs. O proprio relatorio justifica esse
quadro apontando que, em 2008, juntas, empresas de pequeno porte
(EPP), médio porte (MdE) e grande porte (GdE) respondiam por ape-
nas 10,8% das empresas criadas. No outro extremo, também em 2008
as ME respondiam por 89,3% das empresas criadas. Portanto, as ME,
de certa forma, puxam para baixo a taxa de sobrevivéncia das outras
empresas. O MEI, ao ser introduzido na analise, provoca um impacto
muito positivo no célculo da taxa de sobrevivéncia das empresas, por-
que, além de sua taxa ser elevada, quando tomada isoladamente sua par-
ticipagdo no total cresce de maneira substancial no periodo, passando
de 0% em 2008 para 63% das empresas criadas em 2012.

Podemos observar outra perspectiva, o setor das organizagdes.
Na Figura 6.4, temos o grafico que mostra a taxa de mortalidade das
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empresas de dois anos por setor, seja inddstria, constru¢do, comércio
ou servico.

49% 4g% 45% 8% s
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Figura 6.4: Taxa de mortalidade de empresas de dois anos, por setor.
Fonte: Adaptado de Sebrae (2016).

Esse grafico nos mostra que, apos dois anos da data de abertura da
empresa, elas encerraram suas atividades; por exemplo: 41% das indus-
trias constituidas em 2008 fecharam as portas em 2010, mas de todas
as empresas industriais que abriram em 2012, apenas 20% encerraram

suas atividades em 2014.

Podemos observar, pelo grafico da Figura 6.4, que as MPEs estdo cada
vez com a taxa de mortalidade menor, o que é 6timo. Observamos essa
diferenca de forma mais expressiva a partir de 2010, dois anos depois do
inicio da constituicdo dos MEIs. Como dissemos antes, os MEIs puxam os
resultados de mortalidade para baixo devido a sua representatividade e a
propria forma como a categoria é beneficiada pela legislagao.

Portanto, a importancia das MPEs vai muito além das estatisticas e
do fato de elas representarem o inicio de empreendimentos transfor-
madores. Além do dado real de que nem todas as MPEs ambicionam se
desenvolver em grandes empreendimentos, elas ocasionam transforma-
¢oes locais nos empregos gerados, no giro de capital e na socializagao
que impactam.
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Figura 6.5
Fonte: https://sitecontabil.com.br/Igeral.pdf

Pensando nos impactos que as MPEs ocasionam nos bairros e nas ci-
dades do Brasil, a primeira atividade desta aula sera uma investigacdo
sobre isso. Converse com algum(a) empreendedor(a) que vocé conhega,
ou passe a conhecer algum, e pergunte a ele(a): “Como vocé acredita
que seu empreendimento impacta esta comunidade/bairro/cidade?”.
Em seguida, apresente uma breve caracterizagdao do negdcio e a resposta
do(a) empreendedor(a).

Resposta comentada

Eu entrevistei o dono de uma microempresa industrial que produz le-
treiros. Sua empresa estd no mercado ha 25 anos, ocupa dez pessoas
e declara atender toda a regido Sul Fluminense, mas principalmente a
cidade de Volta Redonda, onde esta localizada. Antonio Carlos, empre-
endedor e gestor da empresa, afirma que gosta de acreditar que seu tra-
balho deixa a regido mais bonita, pois trabalha, principalmente, com a
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fachada dos negocios. Além disso, ele disse que sempre busca ser cor-
reto com todos os seus stakeholders, ou seja, seus clientes, fornecedores,
colaboradores, socios etc., para que seu negdcio seja sustentavel ao lon-
go do tempo e traga beneficios reais para a comunidade onde ele atua,
como a geragao de empregos. Antdnio Carlos complementa afirmando
que a ética é muito importante para a sobrevivéncia da empresa e para
que os projetos sejam bem executados.

Mas afinal, o que sabemos sobre as
micro e pequenas empresas?

Até aqui, vimos como as MPEs contribuem para a economia do pais,
como isso tem sido reconhecido por meio da legisla¢ao criada recente-
mente em ambito federal e como os MEIs também tém sido uma boa
estratégia do governo. Falamos bastante, mas ainda nao as definimos!

A Lei Geral das MPEs considera que as organizagdes que faturam
até 360 mil reais sdo microempresas e as que faturam de 360 mil a 4,8
milhdes de reais sdo empresas de pequeno porte, como podemos ver re-
sumidamente no Quadro 6.1. J4 o Sebrae observa o numero de funcio-
narios, sendo consideradas microempresas as que tém até nove pessoas

ocupadas, e empresas de pequeno porte as que tém de dez a 99 pessoas.

Quadro 6.1: Definicdo de micro e pequenas empresas

Critérios de Valor de Nu;nsesr:a:e
enquadramento receita or::upa das
. Até 360 mil
Microempresas .
Lei n° reals
10.406, de
De 360 mil a
10/01/2002 o
0/01/200 Empresas de peque 4.8 mihGes de
12l reais
Microempresas Até 9
Sebrae Empresas de peque- De 10 a 99

no porte

Em um recente estudo, elaborado pelo Sebrae (2018b), que apre-
senta o perfil das MPEs, é possivel verificar alguns dados interessantes,



principalmente as diferengas entre as micro e as pequenas empresas,
muitas vezes discutidas em conjunto.

O estudo a que nos referimos agora é o Perfil das microempresas
e empresas de pequeno porte. Ele aponta que as microempresas e as
EPP tém perfis diferentes, a comegar pela quantidade, pois a primeira
supera em mais de trés vezes a segunda. Além disso, existem leves
diferengas na distribuicdo das empresas por regido, considerando-se
que, como era de se esperar, ambos os tipos de empresas estao majori-
tariamente no Sudeste, conforme mostram os graficos da Figura 6.6.

Norte; 4,6%
Norte; 3,6%
Centro-Oeste; .

8,3%

Nordeste; 13.7%

Nordeste; 17,8% Sudeste; 48 8%

Sudeste; 52,3%

Sul; 22,2%

Sul; 20,3%

Figura 6.6: Distribuicdo, em porcentagem, das ME e EPP por regido em 2017.
Fonte: Sebrae (2018b).

Observe que o nimero de microempresas existentes no Nordeste
(17,8%) supera o numero de empresas de pequeno porte na mesma regiao
(13,7%), enquanto temos o resultado oposto, sendo 22,2% das empresas
de pequeno porte e 20,3% das microempresas, na regido Sul do pais.

O estudo também nos apresenta o nivel de escolaridade dos donos das
ME:s e das EPPs, como verificamos na Figura 6.7.

ME EPP

Analfabeto | 0% 0% 0%
Fundamental - Incomp W 7% 8% | 5%
Fundamental. - Comp W 5% 5% | 4%
Médio Incomp. 1 4% 4% | 3%
Médio Comp. I 28% 29% 23%

Técnico Incomp. | 0% 0% 0%
Técnico Comp. 2% 2% %
Superior Incomp. WM 9% 8% 11%
Sup. Comp. N 34% 33% | 41%
Pés-graduagdo M 10% 10% 10%

Sem resposta | 0% 0% | 1%

Figura 6.7: Nivel de escolaridade dos donos de
ME e EPP.

Fonte: Sebrae (2018b).
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Repare que 41% dos donos das EPPs concluiram o Ensino Superior,
contra 33% dos donos das MEs. E ndo podemos ignorar que boa parte
dos empreendedores estudou até o Ensino Médio (28%). Esses dados de-
monstram que os empreendedores se capacitam intensamente para atuar
em suas organizagoes, o que, obviamente, reflete no melhor rendimento
desses negdcios. Ja que estamos falando em rendimento, o estudo apre-
senta, na Figura 6.8, o grafico das faixas de faturamento mensal das MPEs.
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Figura 6.8: Faixas de faturamento mensal.
Fonte: Sebrae (2018b).

A média de faturamento mensal das MPEs é de R$ 8.507,00, sendo
que 50% das empresas pesquisadas faturam mais de seis saldrios mini-
mos por més. Mas sera que o unico motivo para empreender é o rendi-
mento do negdcio? De acordo com o estudo, esse motivo nao estd entre
os mais mencionados pelos entrevistados, acredita?

motivos para empreender

ME EPP
conhecimento | experiéncia na drea em 46% 41%
que atuo
z 22% 24%
vontade de abrir um negdcio
219 27%
oportunidade de mercado
necessidade de aumentar a renda 16% 15
outros motivos diversos 8% 9%
desemprego 7% 7%

Figura 6.9: Motivos para empreender.
Fonte: Sebrae (2018b).



Como pudemos ver na Figura 6.9, o principal motivo para empreen-
der que os donos das MPEs apontaram na pesquisa foi o conhecimento
e a experiéncia na area (46% no caso das MEs e 41% das EPPs). Em
segundo lugar, o sonho, a vontade de ter o negdcio préprio foi o motivo
de 22% dos donos das MEs e 24% dos donos das EPPs. O resultado que,
de fato, surpreende é o desemprego, que aparece la no final da lista, com
apenas 7% dos entrevistados apontando esse motivo.

Por fim, o estudo responde a pergunta: ha quanto tempo as empresas
analisadas estdo no mercado, em média? Esse resultado é apresentado
na Figura 6.10. O tempo de existéncia das empresas observadas é de 13
anos para as microempresas e 17 anos para as de pequeno porte. Bas-

tante tempo, ndo é?

tempo de existéncia da

|
'T1
J

)

M

- (.

=

Figura 6.10: Tempo médio de existéncia
da empresa.

Fonte: Sebrae (2018b)

O fato de as EPPs existirem, em média, hd mais tempo do que as
MEs, ¢ um sinal de elas, em geral, sio mais bem estruturadas, estando
mais preparadas para enfrentar eventuais adversidades no mercado.

Ah, mas 17 anos de empresa de pequeno porte nao é muito tempo
sem crescer? Bem, o que acontece é que ser pequeno é, de certa forma,
confortavel e seguro. Apenas 7% das pequenas empresas optantes pelo
Simples Nacional desejam sair dele, ou seja, crescer.

O Simples consolida diversos tributos com valor reduzido, de forma
que as MPEs fagam apenas um pagamento de imposto mensal. Mas o
que é 6timo e facilita a vida dessas microempresas também tem sido
desestimulo para seu crescimento, ja que, quando a empresa ultrapassa
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o faturamento-limite, passa a calcular e pagar mais de oito tributos se-
paradamente. Além do aumento dos tributos, o pagamento é mais com-
plexo e ocasiona a inadimpléncia de aproximadamente 62% das empre-

sas que saem do Simples.

O preparo para o crescimento € essencial para que ele aconteca de

forma saudavel. Nada melhor para se preparar do que conhecer como as
empresas similares atuam, assim, é possivel evitar os erros que elas co-
meteram e se inspirar nos acertos. Trouxemos, entdo, algumas caracte-
risticas apontadas por pesquisadores e institutos que também estudam

essas organizagdes tdo importantes para nossa economia.

O IBGE (2003) nos apresenta algumas caracteristicas. Veja a seguir.

Forte presenga de proprietdrios, socios e membros da familia como
mdo de obra ocupada nos negécios: os empreendedores sao os pro-
prios gestores das MPEs e muitas vezes a familia desse empreende-
dor se envolve com o negdcio a ponto de ele se tornar um negécio
familiar. Atualmente, de acordo com o Sebrae (2017), metade das
EPPs tem familiares como sdcios e 34% delas tem empregados que

sao familiares.

Poder decisorio centralizado: como sdo empresas com poucos cola-
boradores (pela definigdo do Sebrae, até cem pessoas ocupadas na
organizagio), a decisdo centralizada ¢ mais praticada. Ai entra tam-
bém a dificuldade do dono da MPE em delegar fungdes e decisoes,
como aponta Leone, especialista em pequenos negdcios:

O ambiente social e econémico pulsa o pequeno e o médio di-
rigente a adotarem uma forma de administragio monolitica,
porque a delegagdo de autoridade e a racionalidade das formas
de controle podem ocasionar grandes perdas. Para o dirigente,
¢ preferivel agir s6 e guiado pela sua sensibilidade do que pe-
los meios técnicos de administragdo fornecidos pela ciéncia as
empresas dotadas de uma organizagao administrativa sofisticada
(1998, p. 92).

Mas a inexisténcia dos niveis hierdrquicos permite o contato direto

entre empregados e empresa. Esse contato direto auxilia na formagédo de

uma forte cultura organizacional.

o Estreito vinculo entre os proprietdrios e as empresas, ndo se distinguin-

do, principalmente em termos contdbeis e financeiros, pessoa fisica e



juridica: esse é um problema enfrentado por muitas MPEs, uma vez
que a confusio entre o que é da empresa e o que é do dono pode ser
aruina da organizagdo. Imagine um minimercado que fatura 120 mil
em um més, cujo dono se empolga com o faturamento e compra um
carro de 90 mil reais. Como esse minimercado vai pagar seus funcio-

narios, comprar suprimentos e pagar contas fixas?

 Registros contdbeis pouco adequados: isso acontece até porque a pro-
pria legislacdo das MPEs ndo exige registros contabeis minuciosos,
como ocorre com as grandes empresas de capital aberto. Mas é im-
portante destacar que os registros contabeis sdo de suma importan-
cia para a gestdo da organizagdo, para uma gestdo mais clara e proati-
va no sentido de permitir que os gestores tenham ciéncia da situagao

financeira da organizagéo.

o Contratagdo direta de mdo de obra e utilizagdo de mdo de obra nio
qualificada ou semiqualificada: as MPEs, em geral, optam por treinar
seus proprios funciondrios, pensando na possibilidade de lhes pagar
menos do que pagariam a pessoas com alto nivel de instrugdo (ins-
trugdo que também, na maioria das vezes, nao convém as atividades-
-fim da empresa) e alta pretenséo salarial.

o Maior dificuldade de acesso ao financiamento de capital de giro: essa
dificuldade é apontada em diversos estudos (EDMISTER, 1972;
GRAPEGGIA et al., 2011; BAUMGARTNER, 2004; SEBRAE, 2008)
como um dos principais fatores para a mortalidade precoce desse

tipo de organizagao.

o Relagdo de complementaridade e subordinagdo com as empresas de
grande porte: muitas MPEs sdo empresas prestadoras de algum tipo

de servico ou produgédo para empresas maiores.

Nas MPEs, a estratégia ¢ intuitiva e pouco formalizada, operando
sob uma ldgica de reacdo e adaptagdo ao ambiente, devido a auséncia
de planejamento formal, embora o gestor tenha uma visdo estratégica
nao declarada. Isso leva a personalizagdo da gestdo na figura do pro-
prietario-gestor, fato que lhe permite discutir com clientes para conhe-
cer necessidades e gostos ou explicar especificidades de seu produto
(BRAGUIER, 1993).

A tomada de decisdao também ¢é embasada no gestor dentro de uma
6tica de curto prazo, ja que ele ndo tem tempo nem habilidade neces-
saria para uma postura mais analitica e estratégica. O sistema de va-
lores do proprietario-gestor marca a tomada de decisdo e definigdo de
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Eficacia
Capacidade de alcangar
objetivos e metas, ou
seja, realizar o que foi

proposto, sempre com
foco no resultado.

Eficiéncia
Capacidade de fazer
corretamente, fazer o
maximo utilizando o
minimo, ou seja, realizar
0 proposto com o minimo
de perda, sempre com
foco no custo (CONTENT
TEAM, 2013).
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politicas de sobrevivéncia, sendo sua empresa um prolongamento de si
mesmo (LEONE, 1998).

O gestor de micro e pequeno negécio tem uma grande necessidade
de realizacdo e sucesso. Ele é criativo, tem independéncia e autonomia,
¢ comprometido e gosta de riscos moderados. Entretanto, é pouco in-
clinado a delegar e consultar, e suas principais fun¢des sdo investigar a
eficacia, e ndo a eficiéncia, descobrir e explorar o potencial da empre-
sa, para encontrar oportunidades além dos problemas, com o objetivo
de se adaptar ao ambiente (GELINAS et al., 1996).

Segundo Nilda Leone, o perfil do gestor “¢ mais de um estrategista
que corre riscos do que o de um administrador gestionario que procu-
ra aplicar uma estratégia minimizando riscos” (1998, p. 93). Esse fato
ocorre devido a falta de dados necessarios a andlise para a tomada de
decisdo, sendo sua decisdo um produto mais da racionalidade politica
e familiar do proprietdrio-gestor do que da racionalidade econémica.

Diana Moreno (2012) aponta que as praticas de gestdo de recursos
humanos, por exemplo, sdo utilizadas como instrumentos de controle
e ndo sdo percebidas como fatores que afetam no desenvolvimento da
organizagdo. Devido a deficiéncias gerenciais e recursos limitados, se
torna impossivel reter recurso humano valido para a organizagao.

No que tange a area de produgdo, Djair Picchiai (2013) aponta que,
em grande parte das micro e pequenas organizagdes, o trabalho é artesa-
nal e sob encomenda, com produtos de alta especificidade. Esse tipo de

organizagao atende a necessidades da comunidade, apresentando como
ponto forte, portanto, seu ajuste a cultura local e adaptagdo a demanda.

Corroborando com Leone (1998), Marcos Campomar e Luciana Ce-
zarino (2006) apontam como caracteristicas das MPEs:

« a confusdo entre patrimonio pessoal e empresarial, o que compro-

mete a avaliacdo de desempenho e elaboragdo de estratégias;

« alto grau de centralizagdo no gestor/ empreendedor, o que nio per-

mite uma gestao autbnoma;

« apresenca de funcionarios familiares, dificultando a racionalizagao
dos cargos;

» auséncia de informagdes sobre processos;

o desconhecimento sobre o mercado;



« contratagdo simplista de mao de obra ou desenvolvimento de inova-
¢Oes tecnoldgicas problematicas.

No sentido da caracterizacdo apresentada por Leone (1998), Simone
Almeida (2005) resume as caracteristicas das MPEs, de acordo com o
quadro a seguir. O Quadro 6.2 resume o que ja apontamos até agora de
forma categorizada. Na primeira coluna, a autora aponta as caracteristi-
cas da organizagdo como um todo. Na segunda, ela apresenta as carac-
teristicas que a maioria dos gestores das MPEs apresentam na hora de
tomar uma decisdo. E na terceira coluna, destaca algumas caracteristicas

proprias dos gestores das MPEs como individuos.

Quadro 6.2: Caracteristicas da MPEs por categoria de andlise

Organizacionais

Pobreza de recursos

Gestao centralizadora

Situagéo extra-
organizacional
incontrolavel

Fraca maturidade
organizacional

Estrutura simples e
leve

Auséncia de atividade
de planejamento

Fraca especializagao

Estratégia intuitiva e
pouco formalizada

Sistema de
informacao simplesa

Decisionais

Tomada de decisao
intuitiva

Horizonte temporal de
curto prazo

Inexisténcia de dados
quantitativos

Racionalidade politica,
econdmica e familiar

Individuais

Onipoténcia e
influéncia pessoal do
dirigente

Identidade entre
pessoas fisicas e
juridicas

Dependéncia dos
empregados

Simbiose entre o
patrimonio pessoal e
social

Propenséao a riscos
calculados

Fonte: Almeida (2005).

Em oposicao a Almeida (2005) e Leone (1998), Dan Kipley e Al-
fred Lewis (2009) acreditam que, conforme as condi¢des do ambiente
de atuacido das empresas, inclusive das MPEs, se tornam mais comple-
xas, maior ¢ a necessidade de elas se organizarem e desenvolverem suas

estratégias de acordo com o contexto. Para os autores, é simples adaptar
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os preceitos do planejamento estratégico para as condi¢oes das MPEs,
mesmo com sua capacidade de produgao e recursos financeiros limita-
dos (KIPLEY; LEWIS, 2009).

O que podemos considerar a partir de todas as informagoes e carac-
terizagdes que vimos até agora? Vamos simplificar e considerar que as
MPEs, assim como outra organiza¢ao de qualquer tamanho, podem ser
mais ou menos organizadas sistematicamente. Entretanto, como vere-
mos a seguir, algumas atitudes do empreendedor podem ser decisivas
para que o empreendimento dé certo como esperado! Mas, antes, vamos
a nossa segunda atividade.

Atividade 2

Atende ao objetivo 2

Como acabamos de ver, as MPEs sao organiza¢des muito importantes
para a economia de nosso pais, mas apresentam alguns atributos geren-
ciais que podem ser melhorados. Elenque os trés principais atributos
das MPEs que vocé considera passiveis de mudanga.

Resposta comentada

Como visto em nossa aula, algumas caracteristicas apresentadas pelos
pesquisadores e pelo IBGE sao passiveis de mudangas, se o gestor da
MPE assim o desejar.

A primeira seria o “poder decisorio centralizado”, que é quase um con-
senso entre os pesquisadores. Essa centraliza¢ao se deve a uma falta de
op¢ao do gestor, por ndo utilizar ou aplicar técnicas de apoio a tomada de
decisdo e ndo ter confianga para descentralizar. Entretanto, como vimos,
a tomada de decisio centralizada em uma MPE nio é de todo ruim, uma



vez que o contato direto permitido pela inexisténcia de niveis hierarqui-
cos faz com que a empresa crie uma forte cultura organizacional.

A segunda caracteristica das MPEs apresentada seria a “simbiose entre o
patrimonio pessoal e social’, que pode causar sérios problemas a organi-
zacdo se nao for tratada com cuidado. Essa seria a questido mais facil de
mudar em termos organizacionais, mas em termos pessoais exigiria um
grande controle por parte do proprietario, afinal, é simples determinar
um saldrio para o empreendedor/ dono do negdcio, porém, a complexi-
dade de ndo misturar as contas pessoais com as contas juridicas exigiria
um esfor¢o a mais para o dono/ empreendedor.

A terceira caracteristica passivel de mudanga por parte dos gestores seria
“registros contabeis pouco adequados” Desenvolver registros contabeis
adequados para MPEs esta cada vez mais facil com as novas tecnologias
da informagao. Por exemplo, é possivel, hoje, conectar softwares com
a conta-corrente da empresa on-line, que geram graficos e indicadores
automaticamente e que podem ser acessados de qualquer lugar, dentro

ou fora da empresa.

Mas por que as MPEs morrem?

Ao entendermos sobre a importancia das MPEs no Brasil, verifica-
mos um elevado indice de mortalidade das empresas desses portes -
ainda mais no caso das microempresas. Para evitar que vocé, no caso de
empreender, cometa os mesmos erros que algumas delas, vamos abor-
dar os principais motivos dessa mortalidade agora!

Um estudo realizado pelo Sebrae SP (2010) contou com a participa-
¢ao de 2008 socios-proprietarios e ex-sdcios-proprietarios para enten-
der os principais fatores da mortalidade empresarial, além de levantar a
taxa de mortalidade das MPEs.

Primeiramente, o estudo levanta um perfil dos empresarios e mostra
que o percentual de empresarios com Ensino Médio completo ou mais
cresceu de 62% em 1995 para 78% em 2007, que 64% dos entrevistados
sao do género masculino e que a média de idade do empreendedor no
momento da abertura da empresa era de 37 anos (SEBRAE SP, 2010).

E possivel verificar que a prépria pesquisa j4 demonstrou uma evo-
lugdo nos estudos dos empreendedores, mas isso ndo quer dizer que
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eles estudaram muito o prdoprio negocio! Infelizmente, antes de abrir
a empresa, 45% dos empresarios ndo sabiam a quantidade de clientes
potenciais e seus habitos de consumo, 30% deles nao conheciam os con-
correntes, 28% nio tinham informacoes sobre os fornecedores, 26% néo
conheciam a melhor localizagao para abrir o negécio, 59% dos empresa-
rios ndo buscaram ajuda para abrir a empresa, 43% nao determinaram o
lucro pretendido, 42% nao elaboraram um plano de negdcios e 35% nao
elaboraram estratégias.

De fato, sem o preparo necessario fica dificil manter a empresa em fun-
cionamento, certo? Pois é! Agora veja as principais dificuldades que esses
empresarios encontraram no primeiro ano de atividade na Figura 6.11.

enfrentou dificuldade
no 12 ana?

22% formar carteira de clientes

14% falta de capital / lucros
6% planejamento / administragdo
6% burocracia / impostos
6% m3o de obra
3% concorréncia forte
2% falta de experiéncia

11% outras dificuldades (*)

Figura 6.11: Dificuldades enfrentadas no primeiro ano de atividade.
Fonte: Sebrae SP (2014).

Agora reflita, serd que os estudos prévios teriam evitado tais difi-
culdades?

E essas dificuldades estao diretamente relacionadas aos motivos que
levaram ao encerramento das atividades?

Em outro estudo, o Sebrae SP (2014) aponta que o principal moti-
vo para fechamento da empresa é a falta de capital ou lucro, na visdo
dos empreendedores. Além disso, encerrar um sonho, o desejo de ter o
proprio negécio, gera sentimentos negativos no empreendedor, como

frustragdo, perda e tristeza. Além de toda a magoa, ha também a perda



financeira (mais da metade dos empreendedores perde tudo ou parte do
dinheiro investido). Mas antes de encerrar as atividades, o empreende-
dor reluta em desistir do negdcio (quatro em cada dez esperam reativar
a empresa e parte ndo deu baixa por conta do custo).

Ja na visdo dos especialistas, as principais causas da mortalidade
das MPEs sdo mais racionalizadas, conforme podemos identificar no
Quadro 6.3.

Quadro 6.3: Principais causas da mortalidade das MPEs
comportamento empreendedor
planejamento prévio
gestado empresarial
politicas governamentais de apoio
conjuntura econémica

problemas pessoais
Fonte: Adaptado de Sebrae SP (2010).

Reparem que o planejamento prévio e a gestdo empresarial sdo cau-
sas que tanto os especialistas quanto os proprios empreendedores apon-
tam em comum. E claro que essas causas estdo generalizadas e que cada
caso é um caso, mas que fiquem de licio para nds, caso tenhamos o
desejo de empreender um dia.

A seguir, vamos comentar um pouquinho sobre o microempreende-
dor individual, mas antes vamos a nossa terceira atividade!

Atividade 3

Atende ao objetivo 3

De acordo com o que vimos até aqui, elenque ao menos trés motivos
apontados como responsaveis pelo insucesso das MPEs.
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Resposta comentada

Como vimos nesta aula, os principais motivos que ocasionam a morte
de empresas de micro e pequeno porte sio o comportamento empre-
endedor, o planejamento prévio e a gestdo empresarial. Muitas vezes o
empreendedor é levado a acreditar que o negocio andard sozinho, que
ele tera uma rotina mais tranquila e facil por “ndo ter um chefe”, e que
todo o faturamento da empresa é passivel de ser utilizado como ele bem
entende. Essas crengas equivocadas fazem com que o comportamento do
empreendedor nao seja ideal, ou seja, fazem com que os gestores e donos
das MPEs nao se esforcem o tanto que o negdcio precisa, misturem as
finangas pessoais com as finangas do empreendimento etc. Outra cren¢a
equivocada que leva as MPEs a morte ¢ a de que abrir um negdcio é ape-
nas realizar a atividade-fim (vender roupa, por exemplo), sem pensar no
planejamento prévio, como buscar a quantidade de clientes potenciais e
seus habitos de consumo, conhecer os concorrentes e fornecedores, pes-
quisar a melhor localizagdo para abrir o negdcio, elaborar estratégias, ou
seja, pensar no plano de negdcios.

Além do planejamento prévio, as estratégias para alcancar os objetivos da
empresa precisam estar alinhadas ao dia a dia da organizacao. Portanto,
a gestdo empresarial é muito importante para a sobrevivéncia das MPEs.

Microempreendedor individual:
breves definicoes

Como vocé ja viu nesta aula, o microempreendedor individual
(MEI) é um profissional autdbnomo que tem CNPJ e todos os direitos e
obrigagdes inerentes a essa condi¢do de forma simplificada e facilitada.



b

CNPJ (Cadastro Nacional
de Pessoa Juridica)

O CNPJ é um documento que formaliza a atuagdo de organiza-
¢oes diversas, como empresas, igrejas, ONGs, associagdes, sindi-
catos, partidos politicos, entre outras.

Nele constam diversas e importantes informagdes, a saber:
« nome da entidade;

o endereco;

o data de abertura;

o descri¢io da atividade economica;

 natureza juridica;

« verificacdo da situagdo cadastral na Receita Federal;

« outros dados que sdo de interesse das administragdes tributdrias
da Uniéo, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios.

Além dessas informacdes, com o CNPJ é possivel que a empresa
pratique todos os tramites legais e obrigatdrios, como emitir nota
fiscal eletronica, efetuar compras técnicas e em grandes escalas,
contratar servigos, obter declaraces e enviar documentos fiscais
ou contratar outros profissionais dentro da legislagdo brasileira
(PORTAL..., 2019).

Para ser registrado como MEI, a area de atua¢do do profissional pre-
cisa estar na lista oficial da categoria, uma vez que a criagdo do MEI
tem justamente o intuito de regularizar a situacdo de profissionais in-
formais. A atividade mais comum entre os MEIs ¢ varejo de vestuario e
acessorios, exercida por mais de 550 mil empreendedores (mais de 10%
do total de MEIs no Brasil). Entre as atividades mais frequentes estdo a
de cabeleireiro (7,6%), as obras de alvenaria (4,1%) e as lanchonetes ou
similares (2,8%), como podemos ver na Figura 6.12.
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Comércio varejista de
artigos de vestudrio...

Cabeleireiros

QObras de alvenaria

Lanchonetes e
similares

Qutras atividades de
tratamento de beleza
Minimercados,
mercearias ¢ armaz...

Bares ¢ similares

Fornecimento de
alimentos preparad...
Instalagio e
manutengio elétrica
Comércio varejista de
cosméticos, produt...
Servigos ambulantes
de alimentagdo
Comércio varejista de
bebidas

Promogio de vendas

Servigos de pintura de
ediflcios em geral
Servicos de
organizago de feir...
Reparagiio e
manutengio de com...
Confecgéo, sob
medida, de pecas d...
Confecgdo de pegas
do vestugrio, excet. ..
Comércio varejista de
produtos alimentici...
Servigos de
manutengo e repar...

0.00% 2.50% 5.00% 7.50% 10.00% 12.50%

Figura 6.12: As vinte atividades econémicas mais frequentes entre os MEls.
Fonte: Sebrae (2019).

Quer saber quais sdo as ocupagdes permitidas para cadastro no
MEI? Acesse o Portal do Empreendedor (2019) no link https://
bit.ly/2y7RXdE e fique por dentro da lista oficial.

Além de ter que estar na listagem das atividades economicas permi-

tidas, o MEI tem outras regras, tais como:
o faturar até R$81.000,00 por ano ou R$6.750,00 por més;

 ndo ter participagdo em outra empresa como sdcio ou titular;



ter no maximo um empregado contratado que receba o salario-mi-
nimo ou o piso da categoria;

pagar mensalmente o Simples Nacional de acordo com a categoria
de sua ocupagio.

Por outro lado, o MEI também tem os beneficios da formalizacio,

tais como:

auxilio-maternidade;
direito a afastamento remunerado por problemas de satde;
aposentadoria;

isencdo dos tributos federais (Imposto de Renda, PIS, Cofins, IPI e
CSLL), por estar enquadrado no Simples Nacional;

direito a abertura de conta em banco com o CNP]J e acesso a crédito
com juros mais baratos;

direito a endereco fixo para facilitar a conquista de novos clientes;

direito a conta com cobertura da Previdéncia Social tanto para o
MEI quanto para sua familia;

apoio técnico do Sebrae para aprender a negociar e obter precos e
condig¢des nas compras de mercadorias para revenda, obter melhor
prazo junto aos atacadistas e melhor margem de lucro.

O Sebrae (2019) apresenta um perfil do MEI, que contém diversas

informagdes sobre esses empreendedores. Dentre elas, o motivo que os

leva a tornarem-se MEIs e as consequéncias dessa atitude.
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Por que eles = Vale a pena 78%
se tornaram MEI?  ser MEI? i ih

mais

260/ deles queriam ter uma

0 empresa formal.

260/ queriam aproveitar 0s
0 beneficios do INSS.

1 20/ deles queriam emitir
0 nota fiscal

0, queriam f:l}(‘" compras
8 /6 melhores e m Daratas

Q7 queriam ¢
3 /0 COMOo empr

Figura 6.13: Motivagdes e consequéncias de ser MEI.
Fonte: Sebrae (2019).

Como podemos ver, de fato aqueles que se tornaram MEIs ja tinham
algum tipo de atividade que precisava de formalizagdo. Isso pode ser
verificado nas consequéncias de ser MEI, como vender mais por ser for-
mal ou melhores condi¢des de compra. Mas como ocorre essa formali-
zagdo? E realmente facil? Isso vocé que ird dizer na Atividade 4.

Atividade 4

Atende ao objetivo 4

Maria Clara é doceira e resolveu empreender divulgando seus produtos
em sua conta no Instagram. A iniciativa foi um sucesso e funcionou
como pontapé inicial para a formalizagdo de seu negdcio, ja que assim
ela poderia emitir notas fiscais e conseguir boas condi¢ées de compras
de insumos com o CNPJ. Maria trabalha sozinha, em sua propria casa,

e sua renda mensal gira em torno de R$ 3.500,00.

Verifique se a ocupagdo de Maria Clara é permitida no registro do MEI
Se for, vocé devera orientd-la com um passo a passo, fornecendo as in-

formagdes necessarias para a formalizagdo do negdcio.



Figura 6.14

Resposta comentada

A primeira tarefa de Maria Clara é verificar se sua atividade de doceira
é permitida para atuar como MEL

Se vocé acessar o Portal do Empreendedor, vai verificar que a atividade de
“doceiro(a) independente” consta na listagem de ocupagdes permitidas.

Com essa confirmagao, Maria Clara devera consultar no municipio a
viabilidade do exercicio da atividade em seu endereco. Se isso também
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for confirmado, ela deverd acessar o Portal do Empreendedor para ca-
dastrar as informacdes no formuldrio de inscricio, criar um nome fan-
tasia para sua empresa e preencher as atividades que realizard. Nesse
passo ela também devera informar que atuara na propria casa, ja colo-
cando o CEP.

Entao, ela devera ler atentamente todo o contetdo, inclusive as declara-
¢Oes, como optar pelo Simples, sendo necessario marcar todas as opgdes
e concordar com a entrada nesse regime. Por fim, o ultimo passo sera di-

gitar o cddigo de confirmagao recebido no celular informado e pronto!

Conclusao

Nesta aula, aprendemos sobre as micro e pequenas empresas, e ain-
da introduzimos as defini¢oes dos microempreendedores individuais.
Esperamos que vocé tenha compreendido que as MPEs sdo muito im-
portantes para a economia, tendo impactos positivos tanto na geragao
de emprego e renda quanto no PIB.

Além de entender sua importincia, também ¢é preciso saber os prin-
cipais atributos desses tipos de organizagdo e o perfil de cada uma,
sabendo diferencid-las. E importante conhecer os fatores de sucesso e
insucesso das MPEs para que possamos nos prevenir caso tenhamos o
desejo de empreender. Por fim, reservamos um espago em nossa aula
para entender as obrigagdes e direitos do microempreendedor indivi-
dual, além de conhecer o passo a passo para formalizar essa espécie de
nanoempreendimento.

Atividade final

Atende aos objetivos 1,2, 3 e 4
Para a tltima atividade desta aula, responda as questdes a seguir:

1. Por que as MPEs sdo importantes para o Brasil?

2. O que é¢ uma MPE? Quais sao suas trés principais caracteristicas?



3. O que vocé faria para seu pequeno empreendimento ter sucesso?

4. Como se formalizar como MEI pode ser bom para o empreendedor?

Resposta comentada

1. As MPEs sdo importantes para o Brasil pois representam mais de
99% de todos os estabelecimentos brasileiros, gerando 54% dos empre-
gos formais e contribuindo para o produto interno bruto (PIB) em 27%.
Mesmo durante a crise econdmica, as MPEs cortaram muito menos

postos de emprego que as médias e grandes empresas.

2. Uma microempresa é uma organizagdo que fatura até 360 mil
reais anualmente ou tem até nove pessoas ocupadas. Uma pequena
empresa fatura de 360 mil a 4,8 milhdes de reais anualmente ou tem
de dez até 99 pessoas ocupadas. As principais caracteristicas desses

empreendimentos sdo:

a) registros contabeis pouco adequados;

b) contratacio direta de médo de obra e utilizacdo de méo de obra ndo
qualificada ou semiqualificada;

¢) relacdo de complementaridade e subordinacdo com as empresas de

grande porte.

3. Para correr menos riscos de fracasso em meu empreendimento, eu
trabalharia bastante no planejamento prévio do meu negdcio, verificaria
todas as politicas governamentais de apoio para explorar todas as pos-
sibilidades, faria 0 maximo possivel para separar o lado pessoal do lado
empresarial no dia a dia do empreendimento, seria um empreendedor
atento a conjuntura econdmica para me precaver de qualquer instabili-
dade e também seria atento as novidades do mercado.

4. A formaliza¢do de um nanoempreendimento através do MEI pode
ser um fator positivo para ter acesso a servi¢os da previdéncia (como
aposentadoria, auxilio-maternidade, afastamento remunerado por
problemas de saude), servicos do Sebrae, isen¢ao de tributos federais
(como Imposto de Renda, PIS, Cofins, IPI e CSLL), ao CNPJ e seus
beneficios inerentes.
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Resumo

Nesta aula, aprendemos um pouco mais sobre as micro e pequenas
empresas. Vimos a importancia dessas organizagdes para nosso pais, sua
representatividade em cada setor, como elas tém evoluido com o tempo,
como impactam na geragao de emprego e renda das familias e no PIB.

Vimos que toda essa importancia é reconhecida pelo poder publico,
que desenvolveu leis especificas para esses tamanhos de organizagoes e
ainda criou o MEI para fomentar mais a formaliza¢do dos “nano” nego-
cios. Também comentamos um pouco sobre os indices de mortalidade

dessas organizagoes.

Em seguida, definimos e diferenciamos as microempresas dos em-
preendimentos de pequeno porte. Estudamos o perfil desses empreen-
dedores e vimos que nem sempre existe a ambigdo de sair de MPEs para
médias ou grandes empresas.

Entendemos as MPEs além dos niimeros ao ver as opinides de pes-
quisadores sobre a gestdo desses empreendimentos. Entdo, vimos os re-
sultados de algumas pesquisas apontando as causas da morte e da sobre-
vivéncia das MPEs, assim como as dificuldades que esses gestores tém
no inicio de seus empreendimentos.

Por fim, vimos superficialmente as defini¢des, obriga¢des e benefi-
cios do microempreendedor individual.
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Aula 7 e Fontes de financiamento para uma empresa

Meta

Apresentar os métodos de financiamentos para a abertura de uma nova

empresa.

Objetivos

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja capaz de:

1. diferenciar o financiamento para uma nova empresa a partir de re-

cursos proprios ou a partir de recursos de terceiros;
2. descrever o caminho para obter um financiamento no Brasil;

3. compreender como funciona o financiamento por meio de investi-

dores anjo e o fomento por meio de incubadoras.
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Introducao

A grande questdo para todo empreendedor é: como financiar seu em-
preendimento? Vocé pode pensar que s6 juntando bastante recurso com
seu trabalho ou com o suporte da sua familia isso sera possivel. Vocé até
sabe que existe financiamento no banco, mas isso soa tao assustador, ndo

¢ mesmo? “Como vou convencer o banco a me emprestar dinheiro?”

Pois saiba que essas ndo sdo as tnicas opg¢oes para lhe ajudar a abrir
o tao sonhado empreendimento. Nesta aula, vamos abordar justamente
isso, as fontes de financiamento mais utilizadas atualmente pelos em-
preendedores para bancar seus sonhos de negdcios.

Primeiro, vamos lhe incitar a pensar em como vocé financiaria seu
empreendimento: com recursos proprios ou recursos de terceiros? Ou
ambos? Obviamente ndo tomaremos essa decisdo por vocé, mas lhe da-
remos alguns subsidios pra isso!

Em seguida, vamos apresentar as opg¢des de financiamento de novos
empreendimentos e um passo a passo para lhe auxiliar a buscar o finan-
ciamento ideal para seu empreendimento.

Por fim, vamos estudar como ¢ a atuagao dos investidores anjo e o
papel das incubadoras.

Vamos comecar? Boa aula!

Recursos proprios ou recursos de terceiros?

Atualmente, existem diversas formas de um empreendedor financiar
seu novo negdcio ou financiar a expansao do ja existente, como aborda-
mos na Introducéo desta aula.

Mas antes mesmo de explorarmos essas outras opgdes, devemos con-
siderar duas possibilidades: financiar o empreendimento com dinheiro
proprio ou com o dinheiro “dos outros™?

Conforme ja dissemos, nao almejamos responder a essa pergunta
por vocé, mas, sim, lhe dar as informagoes necessarias para que vocé
mesmo tome essa decisdo, afinal o negdcio ¢ seu, certo?

No mundo dos negécios, a expressao para investir com seu dinhei-
ro no proprio empreendimento é conhecida como capital proprio. Esse
capital é definido como todos os recursos provenientes dos acionistas,
como casas, carros e dinheiro.
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Know-how

Termo inglés que
significa “saber como” e
se refere a um conjunto
de conhecimentos
técnicos e praticos para a
realizagdo de determinada
tarefa. Um individuo

ou organiza¢ao com
know-how tém dominio
especializado sobre um
mercado, produto ou
servico (MARQUES,
2018).
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Uma vantagem ¢ que o capital proprio nao precisa ser devolvido,
como em um empréstimo com prazos e juros, o que permite utilizar
todo o dinheiro gerado pelo empreendimento em seu crescimento!
Além disso, o capital proprio permite que o empreendedor seja livre em
sua utilizagdo e prazo. Ele podera fixar metas de retorno com maiores
prazos, sem a pressdo de terceiros para o pagamento do investimento.

Outra vantagem é a consequente reducdo da pressao sobre o retorno
do investimento, uma vez que ndo ha terceiros esperando que ele seja
pago em prazo determinado (com pena de sang¢des dos credores).

Se vocé nao ¢ o unico sécio no negdcio, existe uma excelente rela-
¢do ganha-ganha, pois a parceria de caminhada para o mesmo objetivo
de maximiza¢ao dos resultados leva a empresa a ter diferentes visdes e
know-how.

Quando estamos falando de um empreendimento em sociedade, o
termo capital proprio é transformado em capital social, uma vez que
cada sdcio entrara com um montante. O capital social é definido com
as perspectivas financeira, social e com a limita¢do de responsabilidade.

A perspectiva financeira é o aporte em dinheiro que os socios inves-
tem na organizagdo. Entdo, o capital social é modificado toda vez que
um sdcio retira ou aumenta o capital investido, como investimentos,
aplicagdes, imoveis etc.

A perspectiva social corresponde as regras de relacionamento entre
0s sdcios para definir os objetivos da empresa, a forma de organizagao,
o poder de cada sdcio e o limite de sua responsabilidade.

Ja a perspectiva de limitacdo da responsabilidade se refere a necessi-
dade de limitar o 6nus dos sdcios, diante dos riscos proprios a atividade

do empreendimento.

Para entendermos, vamos pensar no exemplo do Seu Josemir, Seu
Joelson e Seu Jair, que estdo abrindo uma loja de produtos para agri-
cultura chamada Jotas da Roga. O capital social integralizado total da
empresa ¢ de R$ 95.000,00, sendo que Seu Josemir injetou R$ 35.000,00
e os demais socios, R$ 30.000,00 cada um. Embora nao obrigatério, o
valor de cada quota nas organiza¢des societdrias costuma ser R$ 1,00, o
que significa que Seu Josemir tera 35 mil quotas e os outros dois socios,
30 mil quotas cada um.

R$ 35 mil + R$ 30 mil + R$ 30 mil = R$ 95 mil.



Entéo, a responsabilidade em caso de dividas com fornecedores ou
institui¢des financeiras por parte dos socios do Jotas da Roga sera nessa
propor¢ao. Bem facil, ndo é mesmo?

Mas como definir essa propor¢io?

Estando em comum acordo, os socios podem considerar o valor do
montante aplicado, o know-how do sécio, a implementagdo de tecno-
logia envolvida e a carteira de clientes que um sdcio pode trazer para o
empreendimento.

Isso é muito relativo a cada organizacao e ndo existe uma regra ou um
jeito certo de definir como serd. A grande questdo é a concordéncia de to-
dos e que se manifeste isso minuciosamente no contrato social para evitar
futuras disputas em alteragdes societarias (CAPITAL SOCIAL..., 2019).

>

Essa breve explicacdo sobre capital social que apresenta-
mos estéd relacionada ao conceito de governanga corpora-
tiva, definida pelo Instituto Brasileiro de Governanga Cor-
porativa (IBGC) como: “as praticas e os relacionamentos
entre os acionistas/ cotistas, conselho de administracao,
diretoria, auditoria independente e conselho fiscal, com a
finalidade de otimizar o desempenho da empresa e facilitar
0 acesso ao capital” (O QUE E..., 2019).

Se vocé tiver interesse em aprender mais sobre as melhores
praticas de governanca corporativa, o IBGC tem o chamado
Portal do Conhecimento, onde disponibiliza diversas publi-
cacdes ¢ relatorios sobre a tematica. Acesse aqui: https://
conhecimento.ibgc.org.br/Paginas/default.aspx

Além do capital proprio, muitos empreendedores contam com o au-
xilio dos familiares para investir em seu sonho.
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O

Em 2016, Isabelle Gantus, aos 17 anos, pegou emprestado 300 mil
reais com os pais e 0 av0 para investir na propria marca de cosmé-
ticos veganos. Ela criou a Ametsa para comercializar maquiagens
com o selo cruelty free & vegan da Peta (People for the Ethical Tre-
atment of Animals, uma ONG dedicada aos direitos animais), e
afirma: “O dinheiro (dos pais e avd) nao foi de mao beijada. Pago
juros de 6% ao ano. Dei garantias a eles, pois tenho alguns bens.
Acho até mais dificil ter de lidar com familia, em vez de banco,
pois o familiar esta sempre ali, perguntando, verificando”. Segun-
do ela, em 2018, 30% do empréstimo inicial ja tinham sido pagos
(VARELLA, 2018).

E muito comum ouvirmos histérias de pessoas que conseguiram
empreender com empréstimos familiares. Mas a relacio com a familia
pode ser mais delicada que a relagdo com o banco, como a empreen-
dedora Isabelle mencionou na reportagem que mostramos no Boxe de
Curiosidade. Veja que, em dois anos, Isabelle tinha pagado apenas 30%
do empréstimo, uma facilidade que ela provavelmente nao teria com um
empréstimo bancério com a taxa que obteve (apenas 6% ao ano). E pro-
vavel que esse prazo tenha sido combinado a priori, ja que tudo deve estar
bem esclarecido entre o empreendedor e seu familiar para que nao haja

futuros desgastes na relagao.

Além do empréstimo familiar, existem diversas formas de financiar
um novo empreendimento utilizando capital de terceiros. E sobre esses
demais métodos que vocé vai aprender no restante desta aula.



Se queres saber o valor
do dinheiro, tenta pedi-lo
emprestado.

(Benjamin Franklin)

Figura 7.1: Citagdo de Benjamin Franklin.
Fonte: Renata Camargo (2016).

A primeira vantagem da utilizagao de capital de terceiros é que o
empreendedor tem o total controle da empresa, ndo ha socios querendo
ultrapassar seus papéis de investidores e tentando interferir na geréncia
da empresa. O credor ndo tem direito de se envolver na gestao do negé-
cio e, quando a divida é quitada, a rela¢ao do credor com a empresa se
encerra sem mais vinculos.

Outra vantagem de utilizar esse tipo de capital é a previsibilidade,
pois, ao fazer um empréstimo, o empreendedor tem total conhecimento
da quantia que pagara até o fim no financiamento, e se organizando
corretamente, ele tem um or¢amento preciso de suas contas. Além dis-
s0, 0 uso do capital de terceiros nao descapitaliza o empreendedor ou
os socios, ou seja, ele pode abrir mao de empregar suas reservas para o
investimento inicial do empreendimento e escolher utilizar esse mon-
tante para possiveis emergéncias pessoais ou até mesmo uma possivel
necessidade do proprio empreendimento.

O grande vildo do capital de terceiros sdo os juros. Eles estdo dire-
tamente relacionados ao risco do negdcio, ou seja, quanto maior for o
risco do empreendimento, maior serd a taxa de juros cobrada pela ins-
tituicdo financeira. No entanto, apesar de ser com o cora¢do apertado
que pagamos juros, nada é mais assustador que a obriga¢do de pagar um
empréstimo, ainda que o negdcio nao seja bem-sucedido.

A seguir, vamos abordar brevemente como obter um financiamento.
Mas, antes, vamos a primeira atividade desta aula.
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Atividade 1

Atende ao objetivo 1

Financiamento por capital préprio ou por capital de terceiros? Eis a
questdo! De acordo com o que foi apresentado na aula até aqui, apre-
sente qual vocé escolheria para seu empreendimento e argumente sobre
sua decisao.

Resposta comentada

A resposta a esta questdo ¢ subjetiva. Veja a seguir um modelo de esco-
lha e argumentagao.

Em meu empreendimento, eu utilizarei o capital préprio e o capital de
terceiros. Por que ndo? Minha decisao foi embasada no fato que eu tenho
uma reserva ja pensada nisso e ainda posso vender meu carro para pagar
esse investimento, e também tenho meus pais dispostos a colaborar com
meu sonho. Apesar de ndo sofrer a pressdo da cobranga das institui¢oes
financeiras ou socios, sei que eu mesmo irei me pressionar o suficiente
para obter o retorno que desejo e que meus pais esperam de mim.

Como obter financiamento?

Neste momento, vamos entender como vocé, futuro empreendedor,
podera acessar crédito para financiar seu negocio de forma planejada.
Este breve guia também sera interessante para vocé avaliar se realmente
cabe a seu negocio a utilizagao de capital de terceiros.
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Primeiro, vamos diferenciar os termos que temos utilizado até aqui
como se significassem a mesma coisa, s6 que nao significam! Financia-
mento e empréstimo sao conceitos diferentes. Quando vocé precisa de
financiamento, é para algo especifico, como a compra de um equipa-
mento ou imével. Mas quando vocé precisa de empréstimo, vocé pode

utilizar o dinheiro como bem entender.

Entéo, se o desejo de empreender se esbarra com a limitagao de seus
recursos, ¢ o momento de elaborar um projeto para verificar a viabili-
dade econdmico-financeira de seu empreendimento (SEBRAE, 2015).

Na cartilha Como obter financiamento?, do Sebrae, sio apresentadas
trés questdes essenciais que devem ser respondidas pelo empreendedor
antes de buscar o recurso, conforme a figura a seguir.

Pra qué? Quanto?
Os recursos serao E necessario
utilizados para... captar RS...
Como?

As parcelas serao
pagas com...

Figura 7.2: Trés questdes imprescindiveis an-
tes de pedir um financiamento.

Fonte: Sebrae (2015).

A partir das respostas para as trés perguntas ilustradas na Figura 7.2,
o empreendedor podera buscar a solu¢ao de crédito mais adequada para
seu objetivo, buscando também a fonte de financiamento mais adequada.

E bastante comum pensarmos que sé hd financiamento junto as
institui¢des financeiras, o que nao é verdade, principalmente para novos
empreendimentos (que sdo nosso foco aqui). Atualmente, temos op¢oes
mais acessiveis e democréticas de acesso a financiamento, como investi-
dores anjo, investimento coletivo (crowdfunding), aceleradoras, fundos
de investimentos etc., além do capital proprio, capital social e investi-
mento dos familiares, que ja comentamos nesta aula.
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O Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES)
¢ o instrumento ideal para financiamentos de longo prazo, com taxas
de juros subsidiadas pelo governo e solugdes de crédito para os setores
econdmicos (comércio, servigos, industria, infraestrutura, agronegdcio,
social, entre outros).

Outra opgdo sdo as subvengdes, que consistem na oferta de crédito
subsidiado na qual, em muitos casos, o empreendedor nio precisa de-
volver o recurso. Essas subvengoes sdo intermediadas por agéncias de
fomento, como o Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnoldgico (CNPq) ou a Financiadora de Estudos e Projetos (Finep), e
divulgadas por meio de editais.

Um caminho bastante popular atualmente é o crowdfunding ou finan-
ciamento coletivo, que é a captagao de recursos por meio de websites que
conectam empreendedores e investidores de todos os tipos sem exigir ga-
rantias, apenas algum retorno prometido pelos proprios empreendedores.

>

Uma das plataformas de crowdfunding mais populares é o Catarse.

Fazendo uma visita a pagina (www.catarse.me), vocé vera que di-
versos projetos, empreendimentos inovadores ou ndo, de arte,
de impacto social, entre outros, sdo financiados pelos usudrios
do website.

catarse +*

Nossa taxa

trazer projetos
criativos-ao mundo

Figura 7.3


http://o
http://www.catarse.me

A titulo de curiosidade, um caso pouco conhecido de comego
(mas de muito sucesso) a partir do crowdfunding é o do primei-
ro EP do duo AnaVitoéria, que tinha como meta juntar 48 mil re-
ais para gravar o primeiro disco da dupla e acabou conseguindo
R$ 61.505, com o auxilio de 771 pessoas.

R$ 61.505

apoiados por 771 pessoas

128%

©  Meta RS 48.000

Wit Campanha Tugo-ou-nads ©

Este projeto fol bem-sucedido e fol
financisdo em 16/02/72016

9 Araguaina, TO ® Mdsica Anavitéria
ﬂ } 1eriado | 1apolado
Queremos gravar! Junta tu dai, nés daqui e esse projeto bonito ot P
que é o financiamento coletivo <3 Perfil no Twitter ‘
Figura 7.4

Saiba mais sobre a campanha delas no link: https://www.catarse.
me/discoanavitoria

Um detalhe importante que o Sebrae (2015) traz é que, no Brasil, as
captagoes por meio do investimento coletivo estdo limitadas a R$ 2,4

milhdes.

Ainda temos também as aceleradoras, empresas que selecionam em-
preendimentos em fase embriondria para participarem de programas de
aceleracdo do crescimento, podendo ou nio ter o interesse em adqui-
rir participagdo aciondria no empreendimento assistido. Esses progra-
mas fornecem infraestrutura, mentores para auxiliar o empreendedor
no processo decisorio e parceiros que oferecem descontos nos servigos
prestados, podendo ainda envolver o fornecimento de capital.

Outro meio de financiamento, que também serd apresentado mais
detalhadamente a seguir, é a partir dos investidores anjo. Esse tipo de
investimento é realizado por pessoas fisicas que destinam parte de seu
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capital para empreendimentos cujo modelo de negécio estd em valida-
¢do. O anjo se torna sdcio com o aporte de 50 a 500 mil reais, além de

contribuir com sua rede de relacionamentos e sua experiéncia.

O tipo de financiamento mais comum e conhecido sdo as institui-
¢des financeiras: bancos, cooperativas e as financeiras mesmo. Essas or-
ganizagdes possuem solugdes de crédito que devem ser avaliadas com
cautela. Em geral, as institui¢des financeiras trabalham com financia-
mentos de curto e longo prazo. Os de curto prazo sao também conheci-
dos como empréstimos de capital de giro. Por sua vez, os de longo prazo
estdo associados a investimentos.

Sabendo de algumas alternativas de acesso ao capital de terceiros,
vamos ver agora o passo a passo desenvolvido pelo Sebrae (2015):

Elabore um estudo de viabilidade econémico-financeira

Pesquise as opgdes de financiamento e compare
os custos e 0s prazos

Avalie as garantias exigidas

Identifique a instituigdo financeira que
melhor lhe atende

Atualize as informagdes cadastrais

Figura 7.5: O passo a passo para obter financiamento.
Fonte: Sebrae (2015).

O primeiro passo apontado pelo Sebrae é a elaboragdo de um estudo
de viabilidade, que, em resumo, é a estimativa das receitas, impostos,
custos, despesas e investimentos do negécio por um periodo (de trés a
cinco anos para negocios mais simples). O interessante desse estudo é
estimar o potencial retorno do investimento a partir dos indicadores de
valor presente liquido (VPL), taxa interna de retorno (TIR) e payback.
Com numeros coerentes para esses indicadores, o empreendimento tera
grandes chances de um financiamento aprovado.



No segundo passo, o Sebrae sugere pesquisar as op¢des de financia-
mento (tanto dentre aquelas que mencionamos anteriormente quanto
entre instituigdes financeiras). Se pesquisamos pre¢o para as compras
do més, por que ndo pesquisar as melhores taxas de juros? Uma dica do
Sebrae é “acessar a pagina do Banco Central do Brasil, em que sao divul-
gados os custos por modalidade de operagao de crédito. Compare tam-
bém o prazo dos financiamentos e as garantias exigidas” (2015, p. 27).

O terceiro passo ¢ avaliar as garantias exigidas pelas institui¢des. E
muito comum que haja uma garantia: assim como os investidores anjo
se tornam socios, as instituigdes financeiras exigem garantias que so-
mem, em média, 130% do valor do financiamento. Essas garantias sao

interessantes por trazerem melhores condi¢des de taxas e prazos.

O Sebrae destaca que, para os empreendedores que nao tém garan-
tias ou avalistas, é possivel recorrer a outros instrumentos, como: “Fun-
do de Aval as Micro e Pequenas Empresas (FAMPE), Fundo de Aval
para Geragao de Emprego e Renda (FUNPROGER), Fundo Garantidor
para Investimentos (FGI) e Fundo Garantidor de Operagdes (FGO)”
(2015, p. 28). Esses instrumentos complementam em até 80% as garan-
tias exigidas pelas institui¢des financeiras.

O quarto passo ¢ a escolha da alternativa mais adequada. Obviamente,
o empreendedor vai buscar a alternativa mais barata, mas isso nem sem-
pre é possivel. Mas por qué? A andlise de viabilidade é essencial nesse mo-
mento para mostrar que o empreendimento pode ndo ter caixa suficiente

para pagar o valor das parcelas da alternativa mais barata pesquisada.

O quinto e ultimo passo é a atualizagdo de cadastro dos socios em
organizagdes como o Serasa e o SPC. Se um dos sdcios estiver com o
nome sujo, dificilmente a empresa terd o financiamento liberado.

O ultimo destaque do Sebrae (2015) é a leitura do contrato da ope-
racao na integra. Pode parecer bobo esse destaque, mas sabemos que
muitas pessoas assinam contratos sem ler. E importante que o empre-
endedor esteja ciente sobre tudo o que esta no contrato e que esclareca
cada duvida, a fim de evitar problemas futuros.

Agora que sabemos como nos planejar para obter o financiamento
mais interessante para o futuro empreendimento, vamos para nossa se-

gunda atividade?

Empreendedorismo

195



Aula 7 e Fontes de financiamento para uma empresa

Atividade 2

Atende ao objetivo 2

Acabamos de aprender os cinco passos que o Sebrae determina que cada
empreendedor percorra para se planejar na busca de investimento para
seu empreendimento. Antes disso, vimos algumas opg¢oes alternativas
ao financiamento de institui¢oes financeiras. Nesta segunda atividade,
vocé deverd realizar uma pesquisa que nos apresente um caso de nego-
cio que tenha sido financiado por alguma alternativa além das institui-
¢Oes financeiras.

Resposta Comentada

Novamente, esta resposta ¢ subjetiva, mas apresentamos a seguir um
exemplo e modelo de resposta.

Um caso de negécio financiado por crowdfunding é o da Nicole e Raissa,
estudantes de Engenharia Quimica da UFRGS, que desenvolveram a pri-
meira calcinha menstrual totalmente brasileira, a Herself. O objetivo das
empreendedoras é atender as necessidades das mulheres e contribuir para
a redugdo do impacto ambiental do uso dos absorventes descartaveis.

Em um extenso e esclarecedor descritivo no site do Catarse, a dupla es-
tipulou trés metas e superou todas! A primeira meta, de 30 mil reais, a
segunda de 45 mil reais e a terceira de 60 mil reais, cada uma com uma
promessa para os investidores. Por fim, tiveram o apoio de 790 pessoas,
totalizando R$113.934,00.
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q u e m esta por tras?

Figura 7.6
Fonte: https://www.catarse.me/calcinhasherself?ref=ctrse_explore

Investidores anjo e Incubadoras: alternativas
para novos empreendimentos

Como ja mencionamos no decorrer desta aula, nem s6 de bancos
vém os financiamentos, ndo é? Agora vamos apresentar de forma um
pouco mais aprofundada trés formas de fomento a novas empresas que
sao alternativas as institui¢des financeiras. Ah, mas devemos esquecer
os bancos? Nao! Veremos aqui que existem modelos de negdcios que
combinam mais com os objetivos dos investidores anjo e outros que
precisam mesmo ¢ de uma incubadora pra crescer saudavel. E com cer-
teza, a maioria deles vai recorrer as institui¢des financeiras em algum
momento da vida.

Vamos comegar pelos investidores anjo?

O investidor anjo é uma pessoa fisica com capital disponivel para
investimento em empresas nascentes com alto potencial de crescimento,
normalmente as startups. Os investidores sdo, em geral, experientes e
oferecem suporte aos empreendedores com suas experiéncias, conhe-
cimentos e redes de relacionamento, além do aporte financeiro, é claro.
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>

O termo investidor anjo surgiu na década de 1920, nos Estados
Unidos, para descrever os financiadores das produgdes culturais
da Broadway. No Brasil, de acordo com Cassio Spina (2014), pre-
sidente da entidade Anjos do Brasil, foram aportados R$ 984 mi-
lhées nas startups em 2017 — 16% a mais que no ano de 2016.

Parte da justificativa para esse expressivo crescimento, de acordo
com Spina, foi a regulamentagdo da atuagdo dos investidores anjo
a partir da Lei Complementar 155/2016. A legisla¢ao da maior se-
guranga juridica ao investidor, que ndo tem que arcar com pro-
cessos trabalhistas caso o empreendimento nao dé certo. Veja a
lei na integra no link: http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/
LCP/Lcp155.htm.

Além disso, veja a seguir o exemplo de duas empresas brasileiras
que despontaram a partir de investimento anjo.

Principais cases de sucesso de investimento anjo no Brasil:

Buscapé, que recebeu US$500 mil de um investidor e 10 anos depois foi ven
para o grupo Naspers por US$342 milhoes.

Bematech, que recebeu um aporte US$150 mil de um grupo de investidores
em 1991, abriu o capital na Bolsa de Valores 15 anos depois e fatura anualme

mais de R$350 milhdes por ano.

Figura 7.7
Fonte: Peroni e Oliveira (2015).

O retorno esperado pelo investidor anjo é o sucesso do nego-
cio, uma vez que, ao investir, ele passa a ter uma minoritdria par-
ticipagdo no empreendimento. Entenda que essa participagdo
minoritaria ndo da direito ao investidor anjo de exercer uma po-
sicdo executiva na empresa, mas, sim, de dar suporte com um pa-
pel mais similar a um mentor ou conselheiro do empreendimento.
O perfil de um investidor anjo é, usualmente, um ex-empresario ou

executivo que ja obteve sucesso em sua carreira e acumulou recursos



suficientes para alocar cerca de 5 a 10% de seu patrimonio em novos e
promissores empreendimentos. Como mencionamos anteriormente, o
valor de investimento varia de 50 a 500 mil reais — o que nao quer dizer
que o investidor anjo seja detentor de grandes fortunas.

De acordo com o site Anjos do Brasil, o investidor anjo ndo esta re-
alizando uma atividade filantrépica. Ele tem como objetivo “aplicar em
negocios com alto potencial de retorno, que consequentemente terdo
um grande impacto positivo para a sociedade através da geragdo de
oportunidades de trabalho e de renda” (2018).

Na verdade, o que faz desse investidor um anjo ¢ o fato de ele nao
ser apenas um investidor financeiro, mas alguém que apoia o empre-
endedor, compartilha experiéncias e conhecimentos para orienta-lo no
caminho para o sucesso do negdcio. Ao contrario do que possa parecer,
uma empresa recebe o investimento de um grupo de dois a cinco investi-
dores anjo, e ndo apenas um. Essa ¢ uma estratégia dos investidores para
diluir o risco e compartilhar a dedicagéo, que é dividida por um ou dois
investidores-lideres para cada negdcio, com a perspectiva de agilizar
o processo do investimento. Com isso, o site Anjos do Brasil aponta que
uma empresa pode receber de 200 mil a 1 milhao de reais.

Mas como chegar até esses anjos?

No Brasil, a melhor forma de encontrar um investidor anjo é a par-
tir das associagdes e clubes de investimento anjo. Bruno Peroni e Igor
Oliveira (2015) apresentam uma lista de institui¢ces onde buscar esses
investidores:

« Anjos do Brasil, associa¢ao que fomenta o investimento anjo no pais.
Possuem nucleos regionais em 14 cidades brasileiras.

 Floripa Angels, grupo de investidores anjo de Florianépolis, SC.
« Gavea Angels, grupo de investidores anjo do Rio de Janeiro, R].

o Harvard Alumni Angels Brazil, clube de investidores anjo que sdo
ex-alunos de Harvard.

« Vitéria Investidores Anjo, grupo de investidores anjo de Vitoria, ES.

Também existem plataformas on-line, como o AngelList ou o Angels
Club, que conectam empresas inovadoras com investidores anjo e po-
dem ser uma boa forma de conhecer potenciais investidores.

Vamos imaginar que vocé resolveu que seu negdcio é inovador e po-
dera despertar o interesse de investidores anjo. O que fazer? Peroni e
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Oliveira (2015) apresentam um passo a passo para conseguir o inves-
timento para seu empreendimento, conforme podemos ver resumida-
mente na Figura 7.8.

1. Definir 2. Definir perfil

bfoposta i de investidor 3« Montargec

4. Prospectar 5. Fechar

A : > S 6. Relacionamento
investidores negociacao

Figura 7.8: Passo a passo do investimento anjo.
Fonte: Sebrae (20159).

O primeiro passo é definir a proposta de investimento, antes mesmo
de iniciar a busca por investidores. Vocé precisa ter definido o montante
de recursos necessarios, para quais fins serao usados e qual ¢ a contra-
partida de participagio.

O segundo passo é definir o perfil do investidor. E importante pensar
no tipo de atuagdo que vocé espera de um anjo, sua dedica¢ao e com
quais elementos, além dos recursos financeiros, ele podera contribuir.

O terceiro passo é montar o deck. Mas o que é isso? Trata-se de uma
boa apresentagao para investidores, focada em apresentar o potencial
do negocio. Os elementos que Peroni e Oliveira (2015) apontam como
essenciais em um deck séo:

 problema: qual problema ou necessidade que meu negocio resolve;

o solugdo: qual é a solugdo trazida pelo negocio e qual é sua principal
inovacao;

« mercado: qual é o mercado de atuagdo e seu tamanho;
« modelo de receita: como seu negdcio ira gerar faturamento;

 modelo de crescimento: como seu negdcio ird crescer e se desenvol-

ver;

e concorréncia: quais sao os competidores e seus principais diferen-
ciais frente a eles;



 equipe: qual é a equipe de empreendedores e por que ela é a equipe
certa para esse negdcio;

o proposta: apresentar a proposta de investimento ja elaborada, ou seja,
o montante de recursos de que vocé precisa, para quais finalidades e
por qual contrapartida de participacéo.

O quarto passo é prospectar os anjos. Busque o perfil que vocé defi-

niu em sua regido, a partir de associagdes e eventos.

O quinto passo é fechar a negociagao. Depois que vocé encontrou
investidores interessados em realizar aportes em seu empreendimen-
to, comega a fase da discussdo dos contratos. Ndo hesite em buscar

suporte juridico.

Por fim, o sexto e ultimo passo é o relacionamento com os investido-
res. Apds a captacdo dos recursos, a execucio das atividades propostas
pelo empreendimento deve ser acompanhada pelos investidores, e vocé,
como empreendedor que recebeu o investimento, devera manté-los atu-
alizados sobre a evoluciao da empresa.

>

Voceé j4 ouviu falar do programa Shark Tank Brasil? E a versio bra-

sileira do game show estadunidense Shark Tank, que teve a estreia
em outubro de 2016, pelo canal Sony Entertainment Television.

E um programa de empreendedorismo em que os empreendedo-
res sao desafiados a apresentar seu negdcio a investidores anjo (no
caso, tubardes) para tentar adquirir investimentos e impulsionar o
crescimento da empresa, em troca de uma participagio percentual
de um ou mais tubardes, que passarao a ser socios do negocio. Ha
liberdade aos investidores de fazer as propostas como bem enten-
derem, assim como os empreendedores podem tem a liberdade de

fazer contrapropostas ou rejeitar a proposta na mesa.

Veja esta entrevista que Danilo Gentilli realizou com os tubardes:
https://youtu.be/Gp-bIv8fXzk
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Mas, além do financiamento monetario, existe uma forma de fomentar

novos ou recém-criados empreendimentos: as incubadoras de empresas.

De acordo com o Sebrae (COMO AS INCUBADORAS..., 2016), as
incubadoras de empresas sdo institui¢des que auxiliam novos empreen-
dimentos que ofertem produtos ou servicos com elevado grau de ino-
vacdo. O suporte das incubadoras ndo é diretamente financeiro, mas
sim técnico e gerencial, facilitando o processo de inovagao e acesso as
novas tecnologias.

O diferencial de uma incubadora esta no suporte técnico que os em-
preendimentos incubados recebem no desenvolvimento de seu produto,
desde o planejamento até a consolidagdo no mercado por determinado
periodo. Além disso, as incubadoras oferecem o espaco fisico (laboratd-
rios, salas de reuniao, auditdrios, dreas para demonstragio dos produ-
tos, secretarias, bibliotecas) e promovem acesso a Servigos aos quais as
empresas provavelmente ndo conseguiriam agindo sozinhas, por meio
de institui¢des de ensino e pesquisa, érgaos governamentais e da inicia-
tiva privada (COMO AS INCUBADORAS..., 2016).

Resumidamente, as incubadoras podem auxiliar os empreendedores

nas seguintes dreas:

 gestdo empresarial;

 gestdo tecnologica;

» comercializa¢do de produtos e servigos;

« contabilidade, marketing e assisténcia juridica;
« captagdo de recursos;

e contratos com financiadores;

+ propriedade intelectual.

Para ter seu empreendimento incubado, qualquer pessoa pode apre-
sentar um projeto de inovagao, seja para a melhoria de algo ja existente
ou para a criagdo de algo totalmente novo. Por exemplo, uma pessoa
fisica que é um pesquisador ou profissional com uma tecnologia nova e
deseja construir sua propria empresa, uma empresa existente que pre-
tende desenvolver um novo produto ou uma empresa ja desenvolvida
que deseja criar um novo empreendimento de base tecnoldgica estao
aptas a receber assisténcia de incubadoras.



Agora que sabemos dessas alternativas para seu futuro empreendi-
mento, vamos chegando ao final desta aula, que buscou apresentar os
meios que um empreendedor tem para financiar seu negdcio.

Atividade 3

Atende ao objetivo 3

Nesta etapa da aula, aprendemos sobre os investidores anjo e as incuba-
doras. Apresente as principais semelhancas e diferengas que vocé obser-
va entre as duas praticas de mercado.

Resposta comentada

As praticas dos investidores anjo e das incubadoras sdo completamente
diferentes, apesar de ambas darem suporte para novos empreendimen-
tos com caracteristicas inovadoras. Os investidores anjo sao pessoas fi-
sicas que investem capital financeiro em ideias inovadoras. Eles entram
como sdcios minoritarios nas popularmente conhecidas startups e nao
atuam diretamente na execug¢do do negdcio, mas sim como conselheiros
no que tange a suas expertises. Ja as incubadoras nao financiam novos
nego6cios monetariamente, mas abrigam empreedimentos inovadores
em seus espagos fisicos. Dao suporte também na construgdo de novas
tecnologias, a partir das consultorias técnicas prestadas pelos pesquisa-
dores da institui¢do, assim como na constru¢do de formas inovadoras
de fazer negdcios com consultorias de gestao.

Ambas auxiliam no nascimento de negécios inovadores, porém de for-

mas diferentes.
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Conclusao

Nesta aula, aprendemos sobre o financiamento de novos empreen-
dimentos. Esperamos que, a partir dela, vocé tenha compreendido que
pode financiar seu novo negécio tanto com capital proprio quanto com
capital de terceiros, se organizando para tanto.

Além de entender suas possibilidades, esperamos que vocé tenha
compreendido quais as alternativas de obtenc¢do de financiamento por
terceiros além das institui¢des financeiras, e como se planejar para esco-

lher a mais adequada para seu negdcio.

Dedicamos um tanto de nossa aula para compreendermos mais so-
bre os investidores anjo, assim como o papel das incubadoras de empre-
sas — que, apesar de ndo financiarem monetariamente seu futuro nego-

cio, sdo capazes de lhe auxiliar de forma ainda mais valiosa.

Atividade final

Atende aos objetivos 1,2 e 3

Vocé se lembra do Seu Josemir, Seu Joelson e Seu Jair, que abriram uma
loja de produtos para agricultura chamada Jotas da Roga? Pois entdo, os
trés empreendedores desenvolveram um produto inovador, que pode
revolucionar a producao de fertilizantes, a partir do esterco dos bois
e do lixo orgénico dos fazendeiros. Eles desenvolveram um protdtipo
arcaico com as ferramentas e materiais que tinham no celeiro, mas a po-
pulagdo local se interessou muito pela engenhoca dos Jotas. Entretanto,
mesmo com todo o potencial de vendas e o impacto social e ambiental
que a invengdo tem, eles ndo fazem ideia de como financiar um protdti-
po mais bem elaborado e a produ¢ao em maior escala. Sugira aos Jotas

um tipo de investimento que se adeque a ideia deles.




Resposta comentada

Vocé poderia sugerir qualquer uma das alternativas de financiamento a
partir de capital de terceiros que estudamos nesta aula. Mas, provavel-
mente, os Jotas teriam muito sucesso com os investidores anjo certos!
Podemos auxilia-los a seguir os seis passos propostos pelo Sebrae para
alcancgarem os melhores resultados possiveis na busca pelo financiamen-
to, ou seja, (1) definir uma proposta, (2) definir o perfil do investidor,
(3) montar o deck; (4) prospectar investidores, (5) fechar a negociagdo e
(6) manter o relacionamento com os investidores.

Resumo

Nesta aula, abordamos brevemente métodos de financiamento para
um novo empreendimento. Aprendemos que é possivel financiar seu
novo empreendimento tanto com capital proprio quanto com capital
de terceiros.

Lembramos a possibilidade de atuar em sociedade para tirar seu
empreendimento do papel e como se organizar para isso. Mostramos o
caso da Isabelle, que teve o suporte da familia para empreender, a fim
de inspirar vocé a fazer o mesmo da melhor e mais planejada forma
possivel. Além disso, abordamos as vantagens e desvantagens do uso do
capital de terceiros.

Em seguida, mostramos como obter financiamento, apresentando as
alternativas mais comumente utilizadas e um passo a passo de como se
planejar para conseguir um financiamento adequado.

Entao, nos aprofundamos um pouco nas defini¢oes de investidores
anjo e em formas de planejamento para alcancar alguns anjos e ala-
vancar seu negdcio com auxilio financeiro e auxilio de profissionais de
sucesso do mercado.

Outra forma de que falamos para alavancar um empreendimento
novo ou recente sao as incubadoras, que nao financiarao seu negdcio
monetariamente, mas com infraestrutura e capital intelectual.
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Aula 8 e Estratégia de marketing para empreendedores

Meta

Apresentar os conceitos inerentes a estratégia de marketing e seus ele-
mentos centrais: analise ambiental, os Ps do marketing, estratégias de
posicionamento e diferenciagdo, e o processo de implementacao.

Objetivos

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja capaz de:

1. compreender a forma de analisar o ambiente mercadoldgico e seus

elementos;
2. compreender como funcionam as estratégias de marketing;

3. identificar o processo para implementar as estratégias de marketing.
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Introducao

Até agora vocé estudou sobre os conceitos centrais do processo em-
preendedor e como desenvolver uma ideia para aproveitar uma opor-
tunidade. Ja estamos quase no fim desta aventura e, nesta aula, vocé
vai aprender sobre as estratégias de marketing que sao tao importantes
para o sucesso da organiza¢do. Vocé deve lembrar que, em algumas au-
las passadas, falamos sobre Sun Tzu, general e estrategista de guerra que
evidenciava a importancia de cada individuo conhecer a si mesmo, o
inimigo e o cenario de batalha, pois essas informagdes sdo essenciais

para vencer a guerra.

Nesta aula, nds aprenderemos como analisar cada um desses compo-
nentes, entendendo o ambiente de marketing como o cendrio de bata-
lha e o concorrente como o inimigo, para, entao, elaborar as estratégias
competitivas que permitirao a empresa atender de forma diferenciada
seus clientes (vencer a guerra).

Vamos comegar esta importante jornada de autoconhecimento em-
presarial? Iniciaremos pela andlise ambiental ou analise mercadoldgica.

Bons estudos!

Analise ambiental

O ambiente de marketing, ou mercadolégico, é a parte mais impor-
tante de um plano de negécios, pois por meio das informagdes coleta-
das é que o gestor desenvolvera as estratégias que garantirdo a sobrevi-
véncia da empresa no mercado. Agora, vocé sabe qual é o significado
de mercado?

O termo mercado é empregado por noés no dia a dia de diferentes
formas. Quando, por exemplo, precisamos comprar um quilo de farinha
para preparar um bolo, dizemos que vamos ao mercado da esquina para
comprar. A palavra pode ter varias aplicagdes, mas o sentido a que esta-
mos nos referindo é o ambiente em que a empresa atua.

Vamos supor que vocé pretenda abrir uma loja de calgados. O mer-
cado ou segmento em que vocé atuara sera o de lojas de calgados, que
esta inserido no setor de comércio varejista. Entdo, sera necessario bus-
car entender como funciona o segmento de vendas de calgados no vare-
jo, pois no atacado funcionaria de forma totalmente diferente.
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Segundo Angela da Rocha e Carl Christensen (1999), o mercado
pode ser definido com base na existéncia de uma oportunidade. Cabe,
entdo, a empresa desenvolver uma estratégia para aproveitar essa ou
mais oportunidades. Sendo assim, as pré-condi¢des para que exista um
mercado sdo:

o que o cliente ou consumidor entenda e perceba a existéncia de

uma necessidade;

« que a empresa tenha, pelo menos, um produto (bens/servi¢os) para
satisfazer essa necessidade;

 que exista a capacidade de compra pelos consumidores.

E importante vocé compreender a importancia da analise mercado-
légica, pois os mercados se diferenciam um do outro, e isso se da de
diferentes formas. Por exemplo: como mencionamos antes, no segmen-
to de vendas de calgados, pode haver diferencas significativas entre o
comportamento de consumo da regido nordeste para a regido sudeste.
Isso se reflete nas estratégias de preco, divulgacdo, distribuigdo e produ-
to. Até mesmo dentro dessas regides pode haver diferencas significativas
de uma cidade ou regiao para outra.

Os mercados podem se diferenciar entre:

o mercado existente: que pode ser definido como aquele em que os
consumidores reconhecem que existem produtos para atender a

uma necessidade percebida;

» mercado potencial: aquele em que uma das condi¢des anteriores
nao existe.

Ainda segundo Philip Kotler e Gary Armstrong (2000 apud NO-
GUEIRA; SOUZA, 2009), ha oito tipos de demanda:



Quadro 8.1: Tipos de demanda e acbes de marketing

U2 Es Caracteristicas
demanda
Quando uma parcela significativa dele ndo gosta ou
Negativa evita o produto. Exemplo: vacinas, servi¢cos, odonto-

I6gicos etc.

Os consumidores-alvo desconhecem a existéncia do
Inexistente produto ou ndo estéo interessados. Exemplo: curso
de idioma javanés.

Consumidores compartilham necessidades que

Latente nenhuma oferta disponivel no mercado é capaz de
satisfazer.
_ Quando o beneficio ndo é mais procurado. Exemplo:
Declinio .
videocassete.
Demanda com variagbes sazonais (diarias, horarios).
Irregular e .
Exemplo: cinema, sistemas de transporte etc.
Plena Demanda aquecida, niveis de vendas 6timos indicam
que o beneficio esta em alta.
Quando a demanda é maior que a capacidade de
. atendimento, condicao que pode gerar problemas na
Excessiva ) gao que p 9 P

prestacdo de servigo ou na relagdo dos consumidores
e clientes com os produtos.

Demanda por produtos e servigos que se tornam
Indesejada nocivos a qualidade de vida. Exemplo: cigarros, bebi-
das, armas etc.

Fonte: Adaptado de Kotler e Armstrong (2000 apud NOGUEIRA; SOUZA, 2009, p. 179).

Os mercados ainda podem ser divididos em quatro categorias:

« mercado empresarial: constituido por empresas que podem atuar na
industria, servicos e comércio;

» mercado institucional: constituido por escolas, hospitais, organiza-
¢Oes sem fins lucrativos etc.;

» mercado governamental: constituido pelo governo em suas diferentes
esferas: municipal, estadual e federal;

« mercado revendedor: constituido pelos atacadistas, distribuidores e
demais intermedidrios.

Essas categorizagdes apenas demonstram o grau de dificuldade que
envolve compreender e buscar identificar o mercado em que uma em-
presa atuara. Caso vocé conheca de forma satisfatoria esse mercado,
percebera quando a empresa estiver adotando uma estratégia incorreta
e for langada para fora por seus concorrentes. O mercado é dindmico e
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complexo; buscar entender como ele funciona pode ser um passo deci-

SiVOo rumo ao sucesso.

Segmentacao de mercado

A segmentag¢do de mercado consiste em um processo de separar os
consumidores em grupos, segundo uma caracteristica especifica deles,
que deverad ser atendida por um determinado bem. Seria como dividir
um grupo por caracteristicas iguais, por exemplo, como separar uma
pizza em pequenas fatias, s que cada uma teria um sabor diferente. Ou
se vocé pegasse um grupo de amigos e os separasse conforme seus times
de futebol ou religioes.

A segmentagdo comega pela simples pergunta: em que negdcio es-
tou? A resposta sera a defini¢ao das caracteristicas do grupo de consu-
midores a que seu produto pretende atender.

Quais sdo as vantagens da segmentacao? A primeira é que vocé de-
senvolvera um produto especifico para um determinado grupo. Se vocé
escolhesse um produto de massa, provavelmente teria com uma grande
quantidade de concorrentes, além de despender muitos recursos para
produzir e atender a uma grande quantidade de clientes. Com a seg-
mentacao, a produgdo em massa pode dar lugar a customizagao: vocé
tem a possibilidade de conhecer melhor seu mercado, e torna-lo menor.
Um exemplo disso foi a estratégia adotada por Ford ao langar o Ford-T
com o slogan “em qualquer cor, desde que seja preto”. A Ford tinha uma
estratégia de producao baseada na produgdo em massa, alto volume e
padronizagao. Como o foco estava no custo, a segmentagao de mercado
foi deixada de lado. Diante disso, a General Motors, de Alfred Sloan,
ao adotar uma estratégia de segmentacao buscando oferecer diferentes
modelos para diferentes segmentos, acabou por derrubar a estratégia de
Ford e assumiu a lideranca de mercado.

Empresas que atuam em mercado global costumam adotar diferen-
tes estratégias para diferentes segmentos de mercado. O McDonaldss,
por exemplo, dispoe de diferentes cardapios conforme o pais em que
atua. Provavelmente, se vocé for a um restaurante dessa rede no Mé-
xico havera a op¢do guacamole, ou um molho bem picante, no carda-
pio. Dessa forma, definir um mercado-alvo envolve avaliar o grau de
atratividade de cada segmento e selecionar um ou mais para atender. A
empresa deve escolher os segmentos em que podera obter maior lucro
ao longo do tempo. Se ela tiver lucros limitados, podera escolher apenas



um ou poucos segmentos. Pode, ainda, escolher atender a varios seg-
mentos correlacionados entre si. Uma alternativa é desenvolver uma li-
nha de produtos para todos os segmentos. Sdo exemplos dessa opgao a
Coca-Cola e as Havaianas.

Segundo Kotler e Armstrong (1997), normalmente as empresas co-

megam com um segmento e aos poucos vao adicionando outros.
Existem diferentes critérios de segmentagao:

» segmentagdo geogrdfica: é a mais antiga forma de segmentacao. Nela,
a empresa decide atender a uma determinada regiao; seu mercado
esta definido ou dividido em termos geograficos. As vezes, as di-
ferencas geograficas podem representar diferencas culturais, por
exemplo, sendo necessario a empresa adotar diferentes estratégias
conforme a regido em que estd operando. Imagine uma empresa atu-
ando em diferentes regides do Brasil. Com tantas diferengas cultu-
rais, sociais e econdmicas, torna-se um grande desafio se adequar a

tantas demandas.

o« segmentagdo demogrdfica: é muito utilizada pelas empresas e envolve
um conjunto de caracteristicas, sendo as mais comuns: idade, sexo,
renda familiar. Considera também dados que permitem caracterizar
um determinado ramo de negocios, tais como ramo e setor de ati-
vidade, o tamanho da empresa medido pelo nimero de empregados
ou faturamento, se ¢ manufatura ou servigo etc. Um exemplo disso
é a expectativa de vida dos brasileiros, que aumentou quarenta anos
em 11 décadas. Em 1900, eram 41,7 anos, chegando aos 79 anos em
2018. Outra mudanca ocorreu na estrutura das familias. A taxa de fe-
cundidade, que era 6,16 filhos por mulher em 1940, agora nio passa
de 1,57 filhos. Tudo isso reflete na perspectiva de consumo: as fami-
lias atualmente apostam mais em educacao e lazer para os filhos, por
serem menores as familias. Por sua vez, os idosos, ao se aposentarem,
querem aproveitar os anos que lhes restam viajando e consumindo.
Nio é a toa que muitas empresas de turismo tém atendimento dife-
rencial para esse publico, oferecendo opgoes e precos especiais.

» segmentagdo psicogrdfica: envolve uma analise do perfil psicologico
do consumidor, observando seu estilo de vida e comportamento, e,
por isso, é a mais dificil de ser implementada. Um exemplo do que
vem acontecendo é a busca por produtos customizados. Atualmente,
muitas marcas estao apostando em oferecer produtos a um prego mais
elevado, mas que dé a sensagao de personalizagdao. Os consumidores,
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devido ao avango das tecnologias da informagéo, estao mais atentos
a qualidade dos produtos, e isso reflete na preocupagdo das empre-
sas, pois as redes sociais se tornaram o céu e o inferno de muitas
delas. Se, por um lado, ficou mais facil a divulga¢ao, por outro, a
propagacdo das opinides de clientes insatisfeitos é mais rapida e de-
vastadora. Inclusive, muitas redes de livrarias estio fechando suas fi-
liais e apostando na venda on-line de livros impressos e digitais, que
permitem ao consumidor ler em qualquer equipamento eletronico e
em qualquer lugar.

segmentagdo por beneficio: busca identificar e separar os consumido-
res de acordo com os beneficios esperados por um produto. Consiste
na verdadeira segmentacgdo e baseia-se na concepgao de que os con-
sumidores podem estar procurando diferentes beneficios no mesmo
produto. Um exemplo é a compra de um ténis: uma anédlise similar
pode parecer que é um produto sem muita distingdo e que oferece os
mesmos beneficios. Para uns, um ténis é apenas um calgado utilizado
para proteger os pés, mas para outros pode simbolizar status e uma
projecao valorizada na sociedade. Por isso, um individuo, mesmo que
pobre, se sacrificara para comprar uma marca conhecida, para mos-
trar aos amigos que estd na moda, que ¢ descolado, ou simplesmente
que tem poder aquisitivo. O mesmo vale para um automoével. Alguns
podem buscar conforto e seguranga, outros, espago, e ha aqueles que
optardo por um carro que seja mais simples, porém economico.

segmentagdo por produto: esse tipo de segmentagdo assume que dife-
rentes grupos de clientes compram diferentes tipos e linhas de pro-
dutos. E muito utilizado no Brasil. Exemplo disso sio os produtos
farmacéuticos, que podem se diferenciar por medicamentos contro-
lados e ndo controlados, genéricos e nao genéricos.

Normalmente, as empresas adotam estratégias mistas de segmenta-

¢do, em que vocé pode combinar suas escolhas. Por exemplo, vocé pode
desenvolver um produto para mulheres entre trinta e cinquenta anos,
solteiras, que usem a tecnologia de informacao para se comunicar, que
estejam preocupadas com seguranga e conforto, e que morem em deter-
minada regido do pais. O problema é que, no Brasil, a segmentagao se
torna complexa devido ao tamanho territorial, a desigualdade social e

econdmica e, a0 mesmo tempo, a heterogeneidade racial.



O

Os 11 perfis dos consumidores brasileiros

Uma pesquisa da Serasa Experian definiu 11 perfis dominantes

para os consumidores brasileiros com mais de 18 anos. So eles:

perfil a: composto pelas Elites Brasileiras, sendo adultos com
mais de trinta anos, alta escolaridade, bem empregados ou
donos do préprio negdcio e que desfrutam de alto padrao de
vida. Apresentam um comportamento pro-ativo quanto as
novidades e inovagdes e tém certo ceticismo com relagdo ao
futuro e ao desenvolvimento do pais.

perfil b: chamados de Experientes Urbanos de Vida Confor-
tavel, sdo formados por pessoas de meia-idade, com longa
trajetoria profissional e estabilidade financeira. Tém mais de
cinquenta anos e alguns podem estar aposentados, desfrutan-
do de uma vida confortavel na érea urbana.

perfil c: sao denominados de Juventude Trabalhadora Urbana,
sendo compostos por jovens com até 35 anos, em inicio de
carreira e que buscam aumentar sua escolaridade. Sao otimis-
tas e focados nas TICs (Tecnologias de Informagao e Comuni-

cagdo) e nas tendéncias.

perfil d: sao os Jovens Adultos da Periferia, residem em dreas
afastadas das dreas urbanas e contam com poucas oportuni-
dades. Em sua maioria sdo jovens, solteiros e contribuem para
o sustento do lar. Apesar das dificuldades, acreditam em um

futuro melhor.

perfil e: denominado Adultos Urbanos Estabelecidos, compre-
ende as pessoas com idade entre trinta e sessenta anos, com boa
escolaridade, vida profissional e financeira estaveis e sem luxo.
Sdo consumidores cautelosos, que valorizam suas conquistas.
Sao tradicionais em relacao aos meios de comunicagao.

perfil f: Envelhecendo no Século XXI, sao os aposentados da
classe média. Utilizam a aposentadoria para usufruir de uma
melhor qualidade de vida. E o ptiblico que tende a crescer nas

proximas décadas.
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perfil g: retine os empreendedores Donos de Negocio. E for-
mado, predominantemente, por homens entre 25 e 55 anos
que investiram suas economias na abertura do proprio negé-
cio. Tém expectativa de que o Brasil cresca e seus empreen-
dimentos prosperem. Esse perfil é composto por pequenos e
médios empreendedores.

perfil h: composto pela Massa Trabalhadora Urbana, é consti-
tuido por pessoas casadas, com baixa remuneragio, ocupando
atividades com trabalho manual em grandes centros urbanos.
Tém baixa escolaridade e renda, e enfrentam as vantagens e
desvantagens da vida em grandes centros: alto custo de vida,
acesso ao consumo e a informacao e problemas de mobilidade

e moradia.

perfil i: composto pelos Moradores de Areas Empobrecidas do
Sul e Sudeste, sdo adultos com idade entre 36 e setenta anos,
morando em locais pobres, tanto em grandes cidades como
no interior. Sao trabalhadores com escolaridade e renda bai-
xas, moram locais precarios, de dificil acesso e sem servicos
publicos basicos. Nos dltimos anos, tiveram um aumento no
poder de compra, indo além das necessidades basicas.

perfil j: é composto pelos Habitantes de Zonas Precarias das
regides Nordeste e Norte do pais. Vivem proximos a linha de
pobreza e dependem de programas sociais para sobreviver. A
baixa renda e a escolaridade sdo agravadas pela falta ou difi-
culdade de acesso a servigos publicos.

perfil k: retine as pessoas com idade média proxima de cin-
quenta anos, que vivem em dareas rurais, trabalham na cultura
para subsisténcia e tém dificuldade de acesso a educagédo e ou-
tros servigos publicos (LEITE, 2014).




Atividade 1

Atende ao objetivo 1

Imagine que vocé pretenda abrir um restaurante. Faca a segmentacdo de

mercado e justifique sua escolha.

Resposta comentada

Existem inumeras possibilidades de segmentagdo de mercado para um
restaurante. Por exemplo: se vocé mora numa regido litoranea, ha gran-
de probabilidade de escolher um restaurante de frutos do mar, ou, se
mora no interior, de escolher um restaurante de comida mineira ou co-

mida tipica da regido.

Vocé ainda pode segmentar seu negocio por renda: seu restaurante
pode ser tanto um self-service quanto um a la carte, ou até mesmo ofere-
cer receitas customizadas. Ha restaurantes especializados em deixar que
os clientes preparem sua propria refeicao sob os olhares de um chefe de
cozinha. Baseando-se no estilo de vida das classes de poder aquisitivo
maior, seu restaurante pode oferecer um cardapio requintado e um am-
biente sofisticado, ou o inverso: oferecer um ambiente mais rustico, com

uma comida mais caseira.

Até agora vocé viu a importincia da andlise de mercado, que, por
meio das informagdes coletadas, permite minimizar os riscos que en-
volvem um empreendimento. E necessario analisar as varidveis que in-
fluenciam o seu negocio e se concentrar nas for¢as que impactam nos
resultados. Além disso, essa é a oportunidade de avaliar os resultados
das agdes da empresa, verificando se sdo satisfatorios, e, a0 mesmo tem-
po, compara-los com seus principais concorrentes. Dessa forma, sera
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possivel identificar as oportunidades que poderao levar seu negdcio
para um novo rumo, ou reforgar sua posi¢ao no mercado.

O ambiente mercadoldgico ou de marketing pode ser dividido em
dois: o micro e o macroambiente. Segundo Porter (1986), para se elabo-
rar uma estratégia competitiva, é necessario relacionar a empresa com
seu ambiente.

O grande desafio ¢ imposto pelo carater cada vez mais dindmico e
complexo que o ambiente apresenta. As empresas que se tornam lideres
de mercado sdo as mais resilientes e reconhecem primeiro as oportu-
nidades. Reconhecer as tendéncias de mudangas e se antecipar a elas
¢ fundamental. Além disso, é importante a empresa focar também nas
ameagas e buscar se proteger, ou transformd-las em oportunidade. A
Figura 8.1 demonstra como ¢ esse ambiente.

MACROAMBIENTE

TECNOLOGICAS ECONOMICAS

LEGAIS NATURAIS

AMBIENTE

INTERNO

SOCIAIS POLITICAS

CULTURAIS DEMOGRAFICAS

Figura 8.1: O ambiente de marketing.
Fonte: Calvosa (2010, p. 51).

O microambiente de marketing

O microambiente refere-se aos influenciadores mais proximos da
empresa. Suas agdes tém impacto imediato nos resultados dela, e in-
fluenciam sua capacidade de atender a seu mercado-alvo. Como agentes
do microambiente, podem ser destacados: a empresa, os fornecedores,
os intermediarios, os concorrentes, os clientes e o publico.
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A EMPRESA

) FORNECEDORES
PUBLICO O MICROAMBIENTE

As forgas que afetam
de forma direta o
desempenho da
empresa

INTERMEDIARIOS

CLIENTES

Figura 8.2: O microambiente.

Agoravamosanalisar cadaum desses agentes,a comegar pelaempresa.

A empresa

Ao fazer uma analise mercadolégica para compor o plano de ne-
gocio, a equipe de elaboragdo devera envolver e analisar todos os gru-
pos, departamentos e setores da empresa. Além disso, as estratégias da
organizagdo devem envolver todos os niveis: estratégico, tatico e ope-
racional. Se a empresa estiver inserida num grupo, os objetivos e es-
tratégias corporativas envolverao as demais empresas e suas respectivas
areas funcionais. Por fim, como vocé vera adiante, a empresa deve cons-
tantemente analisar seus pontos fortes e fracos na busca de aprimorar

suas operagoes.

Os fornecedores

Os fornecedores podem se tornar grandes aliados para o desen-
volvimento e crescimento da empresa. Dentro do conceito de gestdo
da cadeia de suprimentos, cada nivel de fornecedores agrega valor de
forma significativa ao negdcio. Entender como essa dinamica e como
cada nivel e camada de fornecedores agregam valor é o grande desa-
fio. Além disso, em grandes empresas, principalmente naquelas que
envolvem alta tecnologia, os fornecedores participam do processo de
desenvolvimento, estabelecendo, assim, uma parceria. Os fornecedo-
res podem agregar valor as operagdes da empresa em termos de custo,
confiabilidade e capacidade de entrega, flexibilidade e tecnologia. Fazer
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a andlise sera importante para evitar possiveis divergéncias e proble-
mas de fornecimento, por isso muitas empresas mantém um cadastro
atualizado de seus fornecedores, e monitora-los deve fazer parte da
estratégia corporativa.

Os intermediarios

Os intermedidrios sdo todas as organizagdes que fazem a distribui-
¢do dos produtos da empresa a seus clientes. Eles funcionam como uma
ponte, ligando a empresa a seus diferentes mercados, e podem ser: ata-
cadistas, distribuidores, revendedores, representantes e agentes, trans-
portadoras, intermediarios financeiros etc.

O desempenho da empresa e a forma como ela atende seu cliente
depende muito de seus intermediarios. Na verdade, se a distribuiciao
ndo for efetiva, pode impactar na forma como os clientes avaliarao o
produto. Por exemplo, um produto mal acondicionado pode ter sua
qualidade afetada ou ser danificado, ou ainda, qualquer demora na dis-
tribui¢ao pode gerar insatisfagdo do cliente e leva-lo a escolher um pro-
duto do concorrente.

Os concorrentes

Os concorrentes sdo essenciais para o sucesso de uma empresa! As
empresas devem permanentemente prestar atencio a seus concorrentes,
para, a partir da identificagdo de seus pontos fortes e fracos, conseguir
sobrepuja-los. Lembra-se do que falamos sobre o Sun-Tzu? Pois bem, a
empresa deve saber quais sdo os passos de seus concorrentes para poder
criar um diferencial em relacdo a eles e, assim, conquistar os clientes.
Mas cuidado, vocé deve identificar aquilo que seu cliente mais valoriza.
Caso contrario, podera oferecer-lhe algo que nao tem valor algum. Em
alguns casos, os concorrentes podem tornar-se aliados, ¢ o que ocorre
em alguns arranjos produtivos ou associagdes, em que os produtores
se unem para dividir custos de transporte, comercializagdo, produgio e
comprar matéria-prima a um menor custo.

Os clientes

Os clientes devem ser o foco principal da empresa, pois todas as
acoes devem estar direcionadas para melhor atendé-los. A empresa deve



buscar conhecer as necessidades, os objetivos e desejos de seu mercado-
-alvo, saber de suas expectativas e buscar supera-las, gerando uma exce-
lente percepcédo sobre o que lhe foi oferecido. Uma ferramenta impor-
tante para isso é a pesquisa de mercado, que, justamente, tem o objetivo
de captar a atitude e medir a satisfagdo dos clientes. Com base nessas

informagdes, a empresa avalia se suas estratégias deram certo ou nao.

O publico

O publico pode ser definido como todos aqueles que tém interesse
no desempenho da empresa, podendo envolver o governo, a comunida-
de, organizagdes sem fins lucrativos, institui¢des financeiras, a midia, os
stakeholders etc. Todas as a¢des da empresa podem afetar um nimero

infinito de pessoas e grupos, e estar atento a suas opinides é importante.

Nao ¢ por acaso que muitas empresas investem em programas de
responsabilidade social e ambiental, ou fazem parceria com institui¢oes
financeiras para criar linhas de créditos especiais para seus funciona-
rios ou para financiar projetos sociais. Trata-se de agdes que fortalecem
a marca e o nome da empresa, por isso a importancia de se avaliar a
percepgao das pessoas em geral sobre o que elas pensam da empresa,
mesmo que ndo sejam seus clientes. Em alguns casos, a comunidade
pode se unir e pressionar o governo local para encerrar ou transferir
uma atividade quando se sente prejudicada.

o

A tragédia ambiental em Mariana-MG

Vocé ja deve ter ouvido falar da tragédia ambiental que ocorreu
em Mariana-MG, em 2015, e que afetou a vida de milhares de
pessoas residentes nessa e em outras cidades nos arredores. A
lama liberada pela mineradora Samarco percorreu cerca de 600
km e afetou toda a biodiversidade dos rios atingidos, impactando
as atividades economicas da regido. Vamos ler um pouco mais
sobre essa tragédia? Veja a reportagem:

Em 05 novembro de 2015, ocorreu o pior acidente da mineragao
brasileira no municipio de Mariana, em Minas Gerais. A tragédia
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Stakeholders

Conjunto de funcionarios,
acionistas, governo,
comunidade local,
instituicdes financeiras,
fornecedores,

sociedade civil e meio
ambiente, considerados
organizacionalmente
como um todo em
constante interagdo. Em
outras palavras, sdo todas
as pessoas interessadas

no desempenho da
organizagao (SANDRONI,
2008).
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ocorreu apds o rompimento de uma barragem (Fundio) da mi-
neradora Samarco, que é controlada pela Vale e pela BHP Billiton.

O rompimento da barragem provocou uma enxurrada de lama
que devastou o distrito de Bento Rodrigues, deixando um rastro
de destrui¢do a medida que avanca pelo Rio Doce. Virias pesso-
as estdo desabrigadas, com pouca agua disponivel, sem contar
aqueles que perderam a vida na tragédia. Além disso, ha os im-
pactos ambientais, que sdo incalculaveis e, provavelmente, irre-
versiveis. O acidente em Mariana liberou cerca de 62 milhdes
de metros cubicos de rejeitos de mineragio, que eram formados,
principalmente, por éxido de ferro, 4gua e lama. Apesar de néo
possuir, segundo a Samarco, nenhum produto que causa intoxi-
cagdo no homem, esses rejeitos podem devastar grandes ecossis-
temas (SANTOS [entre 2016 e 2019]).

Figura 8.3

O macroambiente de marketing

As forcas macroambientais sdo aquelas que atuam de forma mais
ampla no mercado. Na Teoria Contingencial da Administragao, sao cha-
madas de fatores contingenciais, e podem se transformar em ameagas
ou oportunidades para a empresa. Nesse caso, ela pode desenvolver dois

tipos de comportamento: reativo ou proativo.

Quando a empresa opta por ter um comportamento reativo, ela vai es-
perar os eventos acontecerem para depois tragar uma linha de a¢ao, e isso
pode ser desastroso se ela demorar demais. Se os fatores contingenciais



gerarem uma oportunidade, a empresa pode segui-la, e entrar num seg-
mento quando ele ja tiver alcan¢ado o nivel de maturagdo. No caso de
uma ameaga, ela pode reagir tardiamente e acabar sucumbindo. Tendo
um comportamento proativo, ela se antecipara as mudangas, aprovei-
tando as oportunidades antes das concorrentes e se tornando pioneira,
ou se protegendo das ameacas, minimizando, assim, seu impacto.

Dessa forma, ¢ importante monitorar o macroambiente na busca de
se antecipar as mudangas que se preconizam. Agora vamos ver as prin-
cipais forgas macroambientais, lembrando que a escolha das forgas a
serem analisadas ¢ subjetiva e dependera, é claro, das caracteristicas de

seu negocio.

As primeiras a ser consideradas sao as forgas politicas/ legais. Trata-se
dos fatores que se referem as normas e leis que regulamentam um setor.
Cada segmento pode ter uma legislacao especifica em nivel municipal,
estadual e federal. Vocé deve averiguar como cada lei ou regra pode-
rd influenciar seu negoécio. Além disso, até para abrir um negdcio vocé
precisa saber quais sdo os procedimentos legais necessarios, como fazer
o registro do Contrato Social, por exemplo. Nesse caso vocé deverd op-
tar por um tipo de enquadramento, e isso impactara nas aliquotas de
impostos. Depois é necessario fazer o registro na junta comercial para
obter o alvard de funcionamento, em seguida vocé deve se registrar na
secretaria da receita federal e na secretaria de fazenda estadual para ob-
ter seu CNP]J e, enfim, devera obter as licengas e inscri¢des nos érgaos
de regulagao estaduais e municipais.

Em 2008, foi criada, no Brasil, a modalidade de Microempreende-
dor Individual (MEI), que tem como objetivo facilitar a legalizagao dos
empreendedores que estavam operando na informalidade, oferecendo
um processo simples e com uma carga tributaria menor. As regras e leis
mudam constantemente, e é necessario ficar atento a essas mudanqas,
que podem impactar de forma positiva, gerando oportunidades, ou ne-

gativa, gerando ameagas a seu negdcio.

MEI (Microempreendedor Individual)

Para se formalizar e enquadrar-se nessa modalidade, criada pela
Lei Complementar 128 de dezembro de 2008, é preciso atender
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aos seguintes requisitos:
1. ter faturamento limitado a R$ 81 mil por ano;

2. ndo participar como sécio, administrador ou titular de outra

empresa;
3. contratar no maximo um empregado;

4. exercer uma das atividades econdmicas previstas no Anexo XI
da Resolugdo CGSN n° 140, de 2018, que relaciona todas as ativi-
dades permitidas ao MEI. A formaliza¢io ¢é gratuita, podendo ser
feita pelo portal do empreendedor: http://www.portaldoempre-
endedor.gov.br. Apos a formalizagdo, é necessario o pagamento
mensal dos tributos de R$ 47,70 (INSS), acrescidos de R$ 5,00
(para Prestadores de Servico) ou R$ 1,00 (para Comércio e In-
dustria) por meio do DAS (carné) emitido através do Portal do
Empreendedor ou pela opgdo de Débito automatico e Pagamento
on-line. Vocé podera registrar até duas pessoas no INSS (POR-
TAL..., 2019).

Além das forgas politicas, devem-se considerar as for¢as econdmicas,
uma vez que qualquer mudanga na politica econdmica podera ter im-
pacto decisivo em seu negdcio. Dessa forma, é importante estar atento
aos indicadores que servem de pardmetro para o grau de mudangas que
podem surgir. Entre os indices mais analisados estdao PIB (Produto In-
terno Bruto), rendas familiar e per capita, inflagdo, taxa de juros e taxa
de desemprego.

Vocé ja deve ter percebido que regularmente somos afetados por
mudancgas econdmicas no cendrio internacional. Isso se deve ao pro-
cesso de integraliza¢ao das economias depois da globalizagdo. Nos ulti-
mos vinte anos, fomos afetados por inimeras crises ao redor do mundo,
sendo a tltima a crise da bolha imobiliaria americana, que acabou por
afetar o mundo todo, e cujos resquicios nos atingiram a partir de 2012.
Atualmente vivemos um periodo de baixa inflagdo, mas com um quadro
de recessdo e desemprego. Como nos proteger?

Bem, as vezes o que parece ser ruim pode ser uma oportunidade de
rever o negdcio e transforma-lo, de forma a se adequar a nova realidade
econdmica. Um exemplo disso é a histéria da empresdria que tinha uma



loja fisica com cinco funcionarias e era especializada em moda femini-
na. Com a crise e a queda nas vendas, ela se viu obrigada a demitir as
funciondrias uma a uma e, como nao conseguia mais pagar o aluguel,
resolveu levar todo o estoque de mercadorias para casa e vender via
redes sociais. Com baixos custos, ja que ndo pagava mais aluguel nem
saldrios e encargos, sua margem aumentou e pode tornar seus pregos
mais atrativos. Além disso, o mercado se expandiu exponencialmente,
ja que poderia vender para todo o Brasil.

Outro exemplo é a implementagao da Lei 150/2015, que regulamen-
tou a profissio de empregada doméstica e assegurou uma série de di-
reitos trabalhistas a essas profissionais, além da carga hordria fixa. Isso
acabou dificultando a contratacéo e, a0 mesmo tempo, impulsionou a
modalidade de diaristas, que ndo tém vinculo empregaticio nem apre-
sentam encargos para os empregadores.

As forgas sociais envolvem fatores relacionados a demografia, com-
posi¢do socioecondmica e comportamento, abrangendo alguns aspec-
tos, como crescimento ou diminui¢do da populag¢do, aumento do nivel
educacional e aumento da faixa etdria mais numerosa. Alguns desses
aspectos ja foram vistos nesta aula, quando falamos dos fatores de seg-
mentagio. E importante monitorar essas forcas, pois elas podem per-
mitir ao empreendedor atender a um novo segmento ou se antecipar a
um mercado que ainda podera surgir no futuro. Um caso importante na
economia e no empreendedorismo nacional foi a inser¢ao das mulheres
no mercado de trabalho, que culminou na queda da natalidade e, ao
mesmo tempo, mudou o perfil de consumo das familias brasileiras.

As forgas tecnoldgicas tém impactado de forma decisiva na vida das
pessoas e, obviamente, nos negdcios. Essas forcas se referem a toda
forma de inovagdo tecnoldgica desenvolvida que pode influenciar em

determinado segmento.

Desde a década de 1980, a internet vem assumindo uma importancia
vital na vida das pessoas. Atualmente, ninguém consegue se desconec-
tar da rede, seja para fins pessoais ou profissionais, e é certo que viven-

ciamos uma revolugéo.

Por exemplo, atualmente o e-commerce é o segmento que mais cres-
ce no mundo. A maioria das empresas, mesmo que tenham um espago
fisico, também tém uma pagina na rede para expor e vender seus pro-
dutos. As montadoras de veiculos, por exemplo, cada vez mais apos-
tam na possibilidade de customizagio de seus produtos. E possivel vocé
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escolher a cor, a poténcia de motor, os acessorios e o nivel de conforto
do seu veiculo.

Empresas como a Nike optaram por focar na criagdo e comerciali-
zacdo de seus produtos, e terceirizar a producio. Isso sé seria possivel
por meio dos avangos tecnoldgicos. Atualmente, é possivel as empresas
monitorarem o estoque e o fluxo de consumo de seus clientes, e, assim,
se anteciparem e agilizarem a reposicdo de estoques. Para os clientes, é
possivel comprar tudo de que precisem sem precisar sair do sofa da sala.

A convergéncia tecnoldgica é outra opgdo para que as empresas pos-
sam agregar novas utilidades a seus produtos. Por exemplo, o aparelho
de celular, atualmente, traz inimeras tecnologias além de fazer liga-
¢oes, e os aparelhos de Smart TV possibilitam o acesso & internet e a

inameros aplicativos.

Utilizar a tecnologia a seu favor pode ser fundamental para seu em-
preendimento. Rapidamente as empresas de delivery perceberam a im-
portancia das redes sociais e dos aplicativos para seu negocio. Agora,
imagine o processo de transformagdo pelo qual as livrarias vém pas-
sando atualmente. Muitas redes estdo fechando suas portas e migrando

para o e-commerce.

Devem ser consideradas, ainda, as forcas ambientais. A sociedade
tem estado bastante preocupada com o meio ambiente, principalmente
devido a fragiliza¢do cada vez maior de nosso planeta. Estar focado em
minimizar as externalidades negativas geradas pelas operagdes de seu
negdcio pode impactar de forma decisiva no fortalecimento da marca.
E necessario manter-se atento, pois uma agdo considerada nio susten-
tavel pode enfraquecer a marca ou até mesmo causar o fechamento da
empresa. Um exemplo disso é o que tem ocorrido no Reino Unido, onde
varias medidas tém sido tomadas para minimizar o impacto ambiental,
tais como proibi¢do do uso de embalagens plasticas, aumento da politi-
ca de substituicdo do carro a gasolina pelo carro elétrico, entre outras.

Alias, atualmente hd uma corrida pelo desenvolvimento de produtos
com maior eficiéncia energética, ou até pela substituicdo da matriz ba-
seada no petroleo por outras utilizando energia limpa.

Uma das consequéncias dos problemas ambientais estd no clima: as
catastrofes ocorrem em intervalos cada vez menores. Além disso, temos o
aquecimento global como consequéncia de todas as mazelas geradas pelo
homem. Buscar a sustentabilidade ¢ um dever de todos, devendo come-

¢ar por nos, e muitos empreendimentos tém surgido com esse objetivo.



Por exemplo, as cooperativas de coleta de materiais reciclados alimen-
tam muitos tipos de empresas e negocios, por meio da reutilizagcdo
desses materiais em empresas de embalagens, da fabricagdo de sabao a
partir do 6leo de cozinha usado, da produgédo de vassouras e telhas eco-
légicas a partir de garrafas plasticas, da fabricacdo de tijolos ecoldgicos
com residuos da construcio civil etc.

Além dos fatores ambientais, ha a necessidade de analisar as forgas
tisico-climaticas, pois alguns produtos sdo sazonais e sofrem influéncia
direta do clima. Como exemplo, podemos pensar na venda de sorvetes e

bebidas em regides de serra no inverno e em regides litoraneas no verao.

Desenvolver estratégias para lidar com as variagdes climéticas ou
com a baixa temporada e demanda é importante. Muitos hotéis ofere-
cem uma variedade de opcdes de lazer e servigos para os hospedes, para
que ndo fiquem reféns do clima favoravel. Além disso, em baixa tempo-
rada, alugam seus espagos para eventos de diferentes naturezas.

Outro fato com que se preocupar ¢ a matéria-prima. Muitas empre-
sas utilizam produtos naturais em seus processos e as variacdes climati-
cas podem afetar o fornecimento ou a qualidade do produto. Na regido
da Zona da Mata mineira, houve escassez de chuva durante um longo
periodo, que afetou a produgio de leite tanto em qualidade quanto em
quantidade, alterando o prego do produto final para o consumidor. Ter
planos de contingéncia para lidar com o improvavel é muito importante;
em outros casos, pode ser uma oportunidade. Uma forte onda de chu-
vas afetou as regides do Norte e Noroeste Fluminense ha algum tempo,
causando alagamentos e desmoronamentos, e aumentou a demanda por
servi¢os da construcio civil para a recuperagdo de areas publicas e par-
ticulares. Ficar atento as oportunidades e ameacas associadas as tendén-
cias de mudanga do meio ambiente pode ser decisivo para seu negdcio.

e A andlise de SWOT

Essa é uma das ferramentas mais utilizadas para fazer analise am-
biental ou mercadolégica. E empregada na coleta de informagdes que
servirdo a elaboragdo do planejamento estratégico. A sigla SWOT é um
anagrama dos seguintes termos em inglés: strenghts (forgas), weaknesses
(fraquezas), opportunities (oportunidades) e threats (ameagas).

Eder Polizei (2010) chama atencdo para o fato de as pessoas confun-
direm pontos fortes com oportunidades e pontos fracos com ameagas. E
necessario vocé ficar atento ao significado de cada um, conforme abaixo:
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« pontos fortes: vantagens internas da organizacdo em relagdo as

empresas concorrentes;

« pontos fracos: desvantagens internas da organizagdo em relagao as

empresas concorrentes;

« oportunidades: aspectos positivos do ambiente, que podem propor-
cionar e aumentar a vantagem competitiva da empresa;

« ameagas: aspectos negativos do ambiente, que podem comprometer

e diminuir a vantagem competitiva da empresa.

A analise de SWOT divide o ambiente em interno (forgas e fraque-
zas) e externo (oportunidades e ameacas). O ambiente interno pode ser
controlado pelos gestores da organizacao, sendo que ele ¢ o resultado das
estratégias implementadas por seus membros. Entdo, consistiria numa
forma de avaliar se os resultados estdo sendo satisfatorios ou nio em
relacao aos concorrentes. Enquanto isso, o ambiente externo esta fora
do controle da organizagao e de seus membros. Cabe apenas monitora-
-lo frequentemente, na busca de identificar as tendéncias de mudangas
para aproveitar as oportunidades e se proteger das ameagas. A figura a
seguir ajuda a ilustrar a aplicagdo da matriz de SWOT.

Pontos fortes

Empresa
interno
atual
Pontos fracos

Oportunidades

Mercado
externo
futuro

Ameacas

Figura 8.4: Analise de SWOT.
Fonte: Polizei (2010, p. 33).

A aplicacao da matriz de SWOT comega com a analise interna: pri-
meiro, vocé escolhe quais sdo as varidveis a serem analisadas e monito-
radas. Como exemplo, Merhi Daychoum (2008) cita as seguintes forcas
que podem gerar vantagens competitivas para a empresa:
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« marcas dos produtos,

« conceito da empresa,

 participagdo de mercado,

e vantagens de custos,

o localizacio,

« fontes exclusivas de matéria-prima,

« grau de controle sobre a rede de distribuicéo.
Como exemplos de fraquezas, Daychoum cita:

« pouca for¢a da marca,

« baixo conceito junto ao mercado,

« custos elevados,

o localizacdo néo favoravel,

o falta de acesso a fontes de matérias-primas,

« pouco controle sobre a rede de distribuigao.

E importante lembrar que cada gestor deve escolher as varidveis que
mais influenciam seu negdécio e, entdo, deve compara-lo a seus “prin-
cipais concorrentes” com relacdo as mesmas variaveis, conforme o
Quadro 8.2:

Quadro 8.2: Pontos fortes e fracos de uma empresa

Concorrente Concorrente Concorrente Concorrente

A B C D
Qualidade
Pontos  Atendimento  Preco Garantia e ~
s oA Inovagao
fortes Entrega Localizagédo assisténcia
Técnica
FETIEE Preco Sl Atendimento  Localizagcao

Garantia
Fonte: Adaptado de Polilzei (2010, p. 35).

A partir da montagem do quadro de analise, vocé deve selecionar os
atributos em que a empresa ¢ superior ou inferior a seus concorrentes,
com relagdo ao mercado-alvo. Entdo, para cada ponto analisado, vocé
devera desenvolver uma estratégia para as dreas consideradas priorita-
rias e mais importantes para o consumidor. Algumas formas de definir
e classificar as variaveis por meio dos critérios competitivos sdo:
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o critérios ganhadores de pedidos: aqueles que direta e significativa-
mente contribuem para a realizagdo de um negdcio. Sdo considera-
dos pelos consumidores como razdes-chave para comprar o produto

ou servigos;

o critérios qualificadores: aspectos de competitividade segundo os
quais o desempenho da producio deve estar acima de um nivel de-
terminado para ser considerado pelo cliente;

o critérios menos importantes: ndo influenciam na decisdo do cliente.

Quando fica claro quais sdo os pontos fortes e os pontos fracos, tor-
na-se mais facil decidir onde e como alocar os recursos da empresa.
Deve-se ter sempre em mente que os pontos fracos de uma empresa
podem ser o foco de ataque dos concorrentes, por isso a necessidade de
fortalecer e se proteger do inimigo.

Na andlise externa, ¢ preciso identificar quais fatores podem afetar o
desempenho de forma mais incisiva, podendo representar ameagas ou
oportunidades a empresa. Vocé pode estar se perguntando o porqué de
ndo fazer a andlise externa envolvendo os principais concorrentes, cer-
to? Isso se deve ao fato de considerar que as variaveis afetardo de forma
igual a todos que estdo atuando no mesmo segmento.

A analise do ambiente externo pode ser dividida em duas partes:
macro e microambiente, conforme vocé ja viu anteriormente. Basta se-
lecionar as variaveis que serdo analisadas e identificar quais sdo ameagas
e quais sdo oportunidades.

Segundo O. C. Ferrell e Michael D. Hartline (2005), para utili-
zar a matriz de SWOT de forma satisfatoria, é preciso identificar as

seguintes questoes:

1. A avaliacao das forgas e fraquezas deve ndo s6 contemplar os pro-
dutos e recursos da empresa, mas também examinar os processos de
negdcios que sio fundamentais para que ela satisfaga seus clientes.

2. A realizagdo das metas e objetivos da empresa depende de sua habi-
lidade em transformar forcas em capacidades, combinando-as com
oportunidades no ambiente. As capacidades podem tornar-se vanta-
gens competitivas se oferecerem aos consumidores um valor melhor

do que o dos concorrentes.

3. As empresas podem converter fraquezas em forgas, ou mesmo em
capacidades, ao investir estrategicamente em areas fundamentais por
meio da associagdo, com maior eficicia, dessas areas. Ja as ameagas



podem sempre ser transformadas em oportunidades se os recursos
adequados estiverem disponiveis.

4. As fraquezas que ndo puderem ser convertidas tornam-se limita-
¢oes, e qualquer limitagdo que for significativa para o atendimento
ao cliente deve ser eliminada.

A Figura 10.5 apresenta de forma objetiva os quatro topicos. Observe:

- Combinar |

Figura 8.5: Aplicagédo da matriz de SWOT.
Fonte: Ferrell e Hartline (2005, p. 95).

A matriz BCG

Outra ferramenta importante de anélise de mercado e elaboragao de
estratégias de marketing é a matriz BCG (Boston Consulting Group).
Essa ferramenta foi desenvolvida na década de 1960 e consiste numa
analise de portfdlio de produtos com base no ciclo de vida do produto.
A matriz define que a empresa deve estabelecer a posi¢cdo de cada um de
seus negocios numa escala grafica que combina crescimento e participa-
¢30 de mercado, conforme mostra a Figura 8.6.

Empreendedorismo

233



Aula 8

234

e Estratégia de marketing para empreendedores

Crianca-problema

interrogacao
(+) CRESCIMENTO

CRIANCA

PRODIGIO ESTRELA

() PARTICIPACAO (+) PARTICIPACAC
CAX VACA
L LEITEIRA
cio”” (-) CRESCIMENTO ~._Vaca

caixeira

Figura 8.6: Matriz BCG.
Fonte: Polizei (2010, p. 27).

No eixo horizontal do esquema, encontra-se a participagdo relativa
de mercado e, no vertical, a taxa de crescimento de mercado. Agora va-
mos analisar cada um dos quadrantes da Figura 10.6:

1. Crianga prodigio: apresenta alta taxa de crescimento e baixa partici-
pacdo de mercado. No ciclo de vida do produto, podemos relaciona-
-la a fase de introdugdo, em que o produto esta sendo inserido no
mercado e apenas os consumidores pioneiros se predispdem a gastar
mais para té-lo primeiro. Ainda nao ha muitos concorrentes, os cus-

tos de producéo sdo altos e estdo em fase de adaptacio.

2. Estrela: apresenta alta taxa de crescimento e participagdo de merca-
do. Podemos relaciona-la a fase de desenvolvimento do ciclo de vida
do produto, quando a demanda é maior que a capacidade de oferta,
os consumidores estdo avidos por compra-lo, por ser uma novida-
de ou inovagdo, e ha um nimero maior de concorrentes, que, no
entanto, nao comprometem o desempenho da empresa. Nessa fase,
a empresa deve oferecer qualidade e confiabilidade na entrega dos
produtos. Os precos ainda sdo elevados, o que pode proporcionar
maior retorno para a empresa.

3. Vaca leiteira: baixa taxa de crescimento e alta participa¢ao de mer-
cado. Nessa fase, o mercado esta ficando saturado e os precos prati-
cados sdo mais baixos, devido ao aumento da concorréncia, ja que
muitas empresas se aproveitam da engenharia reversa para entrar
nessa fase sem precisar investir em Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D). Além disso, pelo fato de a produgéo estar operando em gran-
de escala, os custos médios unitdrios vao diminuindo. A tendéncia é



a demanda diminuir, e cabe a empresa preparar o langamento de um
produto substituto.

4. Abacaxi: baixa taxa de crescimento e participagdo de mercado. Essa
fase corresponde a de maturagdo no ciclo de vida do produto. Nela,
os consumidores sé compram para reposi¢do, e o foco dos clientes
é o prego baixo. E quando se percebe que a empresa j& deveria ter
lan¢ado um produto substituto.

A matriz BCG pode auxiliar na defini¢do do mercado-alvo, buscan-
do, obviamente, os mercados em crescimento (crianga prodigio e es-
trela) e evitando os mercados em declinio (vaca leiteira e abacaxi). Na
constru¢ao da matriz, deve-se focar nos mercados ou setores a serem
estudados e destacar novos mercados. Segue um exemplo de aplicagdo
da matriz BCG apresentado por Polizei (2010):

(+) CRESCIMENTO

CRIANCA ESTRELA
PRODIGIO *Pick-up
+Utilitario esportivo FEmpaES
*Pick-up
i *Monovolumes média «
(-) PARTICIPACAO (+) PARTICIPACAC
. *Sedan
= Station wagons compacto
*Compacto
. «Sedan 3 volumes
*Pick-up grande médio
ABACAXI VACA LEITEIRA

(-) CRESCIMENTO

Figura 8.7: Matriz BCG aplicada a veiculos automotores.
Fonte: Polizei (2010, p. 28).

De acordo com a Figura 8.7, é possivel verificar que ha pouca quan-
tidade de langamentos nos segmentos de peruas (station wagons) e pick-
-ups grandes (Ford 250, GM Silverado), e sucesso no lancamento de uti-
litarios esportivos (Ford EcoSport, Mitsubishi Pajero, Nissan Frontier) e
monovolumes (GM Zafira, Renault Scénic, Citréen Picasso).
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Atividade 2

Atende ao objetivo 2

A andlise de SWOT foi concebida com base num conceito desenvolvi-
do ha mais de 3 mil anos por Sun Tzu: “Concentre-se em seus pontos
fortes, reconheca suas fraquezas, agarre as oportunidades e proteja-se
das ameagas”

Com base na analise de SWOT e utilizando as informagoes da Ativida-
de 1, preencha o quadro a seguir:
Forcas Ameacas Oportunidades

Ambiental

Social

Econdmica

Politica

Cultural

Tecnoldgica

Resposta comentada

No caso de um restaurante, conforme se vé na Atividade 1, muitos as-
pectos podem afetar o desempenho da empresa. Por exemplo, se for
um restaurante a beira-mar, dependera do calor e do bom tempo para
ter uma demanda satisfatoria. Da mesma forma, diferentes segmentos
podem ter comportamentos diferentes, e entendé-los se torna essencial.
Governos locais podem definir critérios de funcionamento, bem como
os impostos a serem pagos, e se a economia estiver bem, isso influencia-
rd na opgao das pessoas em viajar ou consumir. A tecnologia faz parte
da vida de todos, ter um cardapio ou um sistema de reserva on-line
pode facilitar a vida dos clientes.

As estratégias e o mix de marketing

As estratégias de marketing se referem a como a empresa aproveitara
as oportunidades identificadas pela analise mercadoldgica. Para auxiliar
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na definicdo das estratégias a serem implementadas, vamos utilizar o
mix ou composto de marketing, que é comumente denominado de 4Ps
(produto, preco, praga e promog¢ao). Apesar de atualmente estarem sen-
do desenvolvidos outros Ps, como pessoas e processos, vamos nos res-
tringir ao modelo classico.

1. Produto

Esse conceito se refere a defini¢do das caracteristicas dos produtos
(bens e servicos) que serdo ofertados ao mercado consumidor. Como
fatores ou objetivos, podemos destacar a qualidade e o design, ligados
a funcionalidade; o estilo, que ¢ ligado a estética do produto, a embala-
gem, o tamanho, a politica de manutengio e garantia, entre outros.

Nessa dimensao, trabalha-se também a marca, que pode ser definida
como um bem intangivel da empresa. Em alguns casos, a marca supera
em valor todo o patrimonio fisico da empresa. O que se chama de brand
equity ¢é justamente o valor da marca como potencial gerador de lucro
para a empresa a longo prazo. Fortalecer e desenvolver a marca deve ser
essencial na estratégia da empresa.

2. Preco

A defini¢do do prego é estratégica; se ele for mal definido, pode acar-
retar em prejuizo ou na refutagao do mercado. Se for definido de forma
incorreta, pode ndo ser suficiente para cobrir os custos, e se for alto de-
mais para o segmento-alvo, podera resultar na escolha do consumidor
pelo concorrente. Ele pode ser definido de trés formas:

o custo: o preco é definido a partir do custo de fabricacdo do bem ou de
operacionalizagao do servico, somado a margem desejada de lucro;

« concorréncia: o preco ¢ definido com base na concorréncia e pelo
prego praticado no mercado-alvo;

« consumidor: o preco é definido pelo valor ou importancia que o con-
sumidor atribui ao produto.

No segundo e terceiro casos, é preciso estar atento a estrutura de
custo de sua empresa. Cada empresa tem uma estrutura propria, entdo
tome cuidado ao adotar o0 mesmo preco praticado por seu concorrente,
pois pode ser que o sistema produtivo dele envolva maior tecnologia
ou tenha uma economia de escala maior que a sua, e vocé podera cair
numa armadilha. Uma maneira de burlar isso ¢é agregar valor por outros
meios, como atendimento, entrega, variedade ou até customizagao.
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Vocé ja deve ter notado que as pessoas normalmente associam o pre-
¢o a qualidade do produto. Por isso, em muitas ocasioes, quando o preco
esta abaixo do normal, as pessoas desconfiam de sua qualidade. Isso
ocorre porque os produtos mais bem posicionados geralmente apresen-
tam precos maiores e servem de referéncia de qualidade para os demais
produtos e marcas.

3. Praga

Refere-se as estratégias adotadas para a distribui¢do dos produtos ou
estabelecimento de pontos de venda. Uma decisao importante é a loca-
lizagdo do ponto. Normalmente, em se tratando de comércio e servigos,
quanto mais perto do mercado consumidor, melhor. Por isso, é comum
as pessoas focarem em areas comerciais e ruas movimentadas, mas fique
atento aos pregos de aluguel ou aquisi¢do de imével. Quando se trata
de uma industria, a decisdo mais acertada pode ser ficar proximo dos
fornecedores, em caso de a matéria-prima ter alto custo de transporte
ou baixo valor agregado. E o caso das empresas de laticinios, que se
localizam préximas as bacias leiteiras, pois o leite precisa ser refrige-
rado ou processado rapidamente, antes que estrague. Outros aspectos
sdo importantes para a decisdo do ponto de venda, como a qualidade e
disponibilidade de mao de obra, infraestrutura e incentivos fiscais.

A empresa pode optar por diferentes estratégias de distribuicao, sen-

do as mais comuns:

o distribui¢do exclusiva: quando a empresa utiliza um ou poucos inter-
mediarios. Nesse caso, o intermedidrio se dedicard exclusivamente a
linha de produtos do fabricante. Essa estratégia é escolhida quando
se quer garantir qualidade no atendimento, uma imagem requinta-
da, status, cuidado artesanal etc. Um exemplo é a empresa O Botica-
rio, que, pelo sistema de franquia, até ha pouco tempo mantinha suas
vendas exclusivamente pelas lojas franquiadas. Nos ultimos anos, ela
resolveu diversificar e optou pela venda porta a porta.

o distribuigdo seletiva ou limitada: a empresa seleciona os segmentos
que buscara atingir, podendo utilizar, inclusive, diferentes estraté-
gias. Essa op¢do permite a empresa atingir um nimero razoavel de
canais, sem ter que popularizar seu produto. Um exemplo do uso
dessa estratégia é adotado pela grife Louis Vuitton, que tem uma
rede de lojas com alto requinte e luxo, mantendo, assim, o conceito
da marca bem presente nos pontos de venda.



o distribuigdo intensiva: o objetivo, neste caso, é disponibilizar o pro-
duto no maior nimero possivel de pontos de venda. Um exemplo
de empresa que adota essa estratégia é a Coca-Cola, que oferta seus
produtos nos mais diversos lugares, desde os mais requintados até os
mais simples.

4. Promogao

Essa dimensao se refere a forma de comunicagio e divulgagdo do
produto, e envolve seis elementos:

o promogio de vendas,

« propaganda,

« relagdes publicas,

« venda pessoal,
 marketing direto e eventos,
« internet e e-commerce.

A escolha e utilizagdo dos elementos dependerio do tipo de produto
a ser ofertado e do tipo de segmento. Por exemplo: bens de consumo de
massa exigirao uso macigo de propaganda; bens industriais exigirdao um
grande esfor¢o de venda pessoal. Estratégias diferentes sdo utilizadas
pela Coca-Cola, fabricante de bebidas, e pela Avon, de cosméticos. No
caso da Coca-Cola, todo o esfor¢co de vendas é voltado para a distri-
bui¢do de massa, para que o produto e a marca estejam disponiveis e
visiveis em todos os lugares. Todo o esfor¢o de marketing é direcionado
para o publico em geral, reforcando a marca como parte da familia ou
do cotidiano. Jd a Avon adotou uma estratégia de levar o produto até a
casa do cliente, por meio da venda de porta em porta. Para minimizar
os custos de distribuicdo e de propaganda, a empresa preferiu utilizar a
figura da mae, dona de casa, que seria seu principal publico, como sua
forca de vendas. A ideia era que essas mulheres, que ndo trabalhavam
fora de casa, pudessem aproveitar sua rede de relagdes de amigos e fami-
liares para vender os produtos.

A seguir, veja os tipos mais comuns de promogao e suas aplicagoes:

» propaganda: publico mais amplo, com uso de mensagem universal;
¢ utilizada para criar mensagem de longo prazo. Vocé ja deve ter
visto muitos comerciais nos intervalos de seus programas favoritos
da TV. Esse é apenas um dos meios de fazer propaganda; atual-

mente, a internet é o meio mais utilizado para isso, tendo como
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objetivo influenciar o comportamento do consumidor e induzi-lo ao
consumo, mas isso depende muito da forma e dos estimulos criados.

« promogdo: oferece comunicagdo imediata, incentivo ao consumo e

convite para experimentar o produto. As promogdes ocorrem quan-
do algum tipo de vantagem ¢é oferecido ao consumidor no momento
em que ele adquire o produto. Pode ser um desconto no preco, maior
quantidade por menor pre¢o ou pela venda casada, entre outras van-
tagens. O importante é o impacto direto que essa estratégia tem nas
vendas: ela é muito utilizada quando o empresario quer promover
um produto que esta sendo lancado no mercado ou cujas vendas

cairam subitamente.

venda pessoal: oferece prospec¢io de mercados, possibilidade de
maior proximidade e atendimento personalizado, e de resposta ime-
diata da impressdo do mercado sobre o produto. A venda pessoal
¢ muito utilizada quando a empresa deseja dar atengao especial a
um determinado grupo de clientes e consumidores. Ha alguns anos,
por exemplo, o Banco Itad langou o Itau Personnalité, que oferece
atendimento personalizado para pessoas com alta renda, provendo
comodidade e opgdes de investimento para esse publico-alvo.

marketing direto: pode atingir o cliente que estd na concorréncia. E
uma comunicagio personalizada e pode ser interativa. Com o surgi-
mento das redes sociais e os avangos das tecnologias de informagao
e comunicagao, essa modalidade tornou-se um instrumento impor-
tante de captacido de novos clientes. E possivel desenvolver aplicati-
Vos, jogos ou mensagens interativas para chamar a atengao dos clien-
tes ou leva-los a experimentar o produto. O Boticario, por exemplo,
vive langando promogdes em que a pessoa se cadastra no site para
ganhar uma amostra gratis de um produto, mas tem que retira-lo na
loja. Isso leva o cliente a ter contato com os produtos, os langamentos

e 0 ambiente da marca.

eventos: tém o consumidor como agente do processo e permitem sua
participagdo. A realizagdo de eventos e feiras é muito comum e faz
com que o cliente tenha uma participagdo direta no mercado. Vocé
ja deve ter participado de alguma feira de livros, por exemplo, como
as bienais, da organizacido de desfiles de moda para langamento de
novas colegdes, assim como de feiras comerciais ou festivais gastro-
ndmicos. Esses eventos sdo importantes, pois levam o cliente a expe-
rimentar um determinado produto ou servigo, e ajudam a divulgar
uma determinada marca.



Até agora, vimos apenas um fragmento do que pode ser o composto

de marketing. Por isso, seria bom vocé ampliar seus conhecimentos, por

meio de pesquisa em livros especializados.

Agora surge a duvida: como implementar essas analises e estraté-

gias? Para responder a essa pergunta, vamos ver algumas metodologias

de aplicagio.

Implementando as estratégias de marketing

Existem infinidades de modelos ou técnicas de aplicagdo, mas va-

mos optar pelo modelo dos quatro As (andlise, adaptacdo, ativacdo e
ptar p q ptag ¢

avaliacdo) desenvolvido por Raimar Richers (2000), que funciona da

seguinte maneira:

andlise: visa compreender as for¢as de mercado em que a empresa
opera. Envolve as analises interna e externa, macro e microambiental,
e podem ser utilizadas na pesquisa de mercado a matriz de SWOT, a
matriz BCG, entre outras.

adaptagio: busca o desenvolvimento das estratégias de marketing ali-
mentadas pela analise de mercado.

7

ativagdo: é a implementacdo das estratégias desenvolvidas, tendo
como parametro o composto de marketing, os quatro Ps.

avaliagdo: envolve analisar se os resultados foram alcangados confor-
me os objetivos tragados.

A Figura 10.8 apresenta de forma objetiva a aplicagdo do modelo

dos quatro As:

A visao sistémica dos 4 As

| Avaliagéo

Ativacao

Figura 8.8: A visdo sistémica dos quatro As.
Fonte: Richers (2000, p. 153).
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Esse método é baseado no ciclo PDCA (plan, do, check e action),
ou seja, planejar, fazer, conferir e agir, de William Edwards Deming.
Contudo, apresenta-se de forma mais pratica e aplicavel as estratégias
de marketing.

Conclusao

Nesta aula, vimos muitos conceitos aplicados ao marketing que de-
vem ser compreendidos em seu conjunto. Cada etapa dependera da ou-
tra e, para a analise de mercado, é necessario, antes, escolhé-lo e defini-
-lo, para entéo coletar os dados que serdo analisados, o que culminara
nas estratégias a serem implementadas e avaliadas.

Analisar o mercado nao é uma tarefa facil, mas vale a pena, e deve
fazer parte do cotidiano da empresa na busca da melhoria continua.

Atividade final

Atende aos objetivos 1,2 e 3

Nesta atividade, vocé aprofundara ainda mais o que foi feito na ativida-
de anterior: Para cada oportunidade e ameaca encontrada na Atividade
2, elabore uma estratégia utilizando os quatro Ps do marketing.

Resposta comentada

Baseando-se na Atividade 2, vocé podera identificar uma estratégia para
aproveitar cada oportunidade encontrada ou criar uma barreira a cada
ameaca. Por exemplo, se seu restaurante for a beira-mar, em caso de o
clima ndo estar favoravel, vocé pode criar um cardéapio para entrega em
domicilio. Para o problema da baixa temporada, vocé pode criar um
espaco e utiliza-lo para a realizagdo de eventos, ou organizar um festival
gastrondmico com o apoio de outros restaurantes. Para utilizar a cozi-
nha, vocé pode criar uma linha de produtos congelados e vendé-los em
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supermercados ou diretamente para o consumidor final. Sdo inimeras
as alternativas, basta usar sua criatividade com foco no mercado.

Resumo

Nesta aula vocé estudou o conceito de mercado e seus diferentes ti-
pos existentes. Além disso, foram abordadas as diferentes técnicas de
segmentacdo de mercado. Constatamos a importancia de entender o
mercado em que se esta atuando, pois isso direcionard os esfor¢os do
empreendedor em melhor atendé-lo. Vocé compreendeu que a analise
de mercado envolve o microambiente (mais proximo da empresa) e o
macroambiente, que inclui as variaveis que estdo fora de controle. Tam-
bém foi apresentada a analise de SWOT (pontos fortes e fracos, ameagas
e oportunidades), que é justamente utilizada para fazer a analise interna
e externa da empresa. Além disso, vimos também a matriz BCG, que é
utilizada para o posicionamento da empresa, levando em conta o cres-
cimento e a participacao de mercado. Vocé aprendeu sobre o composto
de marketing que envolve a aplicagao dos quatro Ps como estratégias de
marketing. Por fim, a aplicacdo dessas estratégias pode ser realizada por
meio do modelo dos quatro As (analise, adaptagao, ativagio e controle).
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Aula9 e Plano de negdcios: a estruturacdo do novo negdcio

Meta

Apresentar a importancia da elaboracdo do plano de negécios para o

planejamento e desenvolvimento de novos negdcios.

Objetivos

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja capaz de:

1. compreender a importéncia e a estrutura do plano de negdcios;
2. desenvolver cada etapa do plano de negdcios;

3. reconhecer as técnicas e as ferramentas de analise da viabilidade

econdmico-financeira desse plano;

4. identificar os relatdrios e os indices utilizados nessa analise.
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Introducao

Nas aulas anteriores, vocé estudou sobre o empreendedorismo em
sua esséncia, desde o nascimento de uma ideia até as diversas formas
de se desenvolver uma atividade empreendedora. Especificamente na
aula passada, vocé estudou a analise ambiental e a elabora¢io das es-
tratégias de marketing, que sao o contetido e a base para a elaboragdo

do plano de marketing.

Nesta aula, vocé aprenderd sobre o plano de negdcios, que sera fun-
damental para o sucesso de seu futuro empreendimento, pois trata da
proposta de abertura de um novo negdcio, além de expor todo o plane-
jamento, abarcando as analises de aceitabilidade (pesquisa de mercado),
a viabilidade técnica e operacional (plano operacional) e a analise dos
riscos (analise da viabilidade econdmico-financeira). Bem, como vocé
pode ver, trata-se de um esbogo de como serd seu negécio e, por isso, é

tdo importante.

Esta sera a pentltima, e talvez, a aula mais importante, pois sinteti-

zara tudo o que vocé aprendeu.

O que é um plano de negécios?

Vocé pode estar se perguntando o que é o plano de negdcios e por
que ele é tao importante para a abertura de um empreendimento.

O plano de negdcio, também conhecido pelo termo em inglés busi-
ness plan, é importante para a acao empreendedora por envolver o pla-
nejamento do que sera implementado, bem como as formas de avaliar
e controlar os resultados. Ele serve para diminuir os riscos, e essa ideia
remete a um trecho da obra Alice no pais das maravilhas, um classico da
literatura infantojuvenil, de Lewis Carroll. Veja o trecho a seguir:

Alice: “Vocé pode me ajudar?”
Gato: “Sim, pois ndo”

Alice: “Para onde vai essa estrada?”
Gato: “Para onde vocé quer ir?”
Alice: “Eu ndo sei, estou perdida”

Gato: “Para quem ndo sabe aonde vai, qualquer caminho serve”
(FRANZINI, 2014).
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Vocé pode estar se perguntando o que esse trecho tem a ver com o
plano de negdcios. Bem, tudo! O plano de negdcios é o mapa que vocé
devera seguir para chegar ao sucesso. Ele, no minimo, pode apontar se
vocé esta indo ou ndo pelo caminho certo.

&/

Figura 9.1: llustracdo de Alice no Pais das Mara-
vilhas.

Fonte: https://upload.wikimedia.org/wikipedia/
commons/8/8d/De_Alice%27s_Abenteuer_im_
Wunderland_Carroll_pic_03.jpg

As aventuras de Alice no Pais das Maravilhas, frequentemente
abreviado para Alice no Pais das Maravilhas (Alice in Wonder-
land), é a obra infantil mais conhecida de Charles Lutwidge
Dodgson, publicada em 4 de julho de 1865 sob o pseuddonimo
de Lewis Carroll. E uma das obras mais célebres do género lite-
rario nonsense. O livro conta a histdria de uma menina chamada
Alice que cai numa toca de coelho que a transporta para um lu-
gar fantdstico povoado por criaturas peculiares e antropomrfi-
cas, revelando uma logica do absurdo, caracteristica dos sonhos.
Esta repleto de alusdes satiricas dirigidas tanto aos amigos como
aos inimigos de Carroll, de parddias a poemas populares infantis



ingleses ensinados no século XIX e também de referéncias lin-
guisticas e matematicas frequentemente através de enigmas que
contribuiram para sua popularidade. E, assim, uma obra de difi-
cil interpreta¢ao, pois contém dois livros num so6 texto: um para
criangas e outro para adultos (ALICE..., 2019).

O uso do plano de negdcios é bem recente no Brasil, como relata José
Dornelas. Ele comegou com o setor de softwares, por meio do programa
Softex, de incentivo a exportacao de softwares nacionais, no inicio da
década de 1990. No fim dessa década e inicio dos anos 2000, o programa
Brasil Empreendedor, do governo federal, se encarregou de popularizar
o termo plano de negécios por todo o pais. César Simoes Salim (et al,
2003) definem plano de negocios como “um documento que contém
a caracterizagdo do negocio, sua forma de operar, suas estratégias, seu
plano para conquistar uma fatia de mercado e as projegdes de despesas,
receitas e resultados financeiros” (2003, p. 3).

A figura a seguir apresenta os questionamentos que deverdo ser res-

pondidos pelo plano de negdcios.

__—~ Qual é 0 meu negdcio?
’:__)’__,, Aonde quero chegar?
= 0que vendo?
 —Pana quem vendo?
——— Que estratégias utilizarei?
———= Como conquistarei o mercado?

~—— Quais s#o os fatores criticos de sucesso do meu negécio?

PLANO DE

NEGOCIOS

T Quanto vou gastar?
~~ Que retorno terei sobre 0 meu investimento?

Figura 9.2: O plano de negdcios.
Fonte: Adaptado de Salim (et al., 2003, p. 2).

A importancia do plano de negécios

Como vocé pode ter percebido, o plano de negdcios buscara respon-
der a perguntas importantes para o sucesso de seu negdcio, e ajudara a
organizar as ideias e direcionar as a¢des. Ele nao garante que o empre-
endimento dard certo, no entanto, minimiza os riscos e aumenta a pro-
babilidade de sucesso. Herbert Simon, que foi um dos percussores da
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Teoria Neoclassica da Administracao, ao estudar o processo decisorio,
enfatizava o carater probabilistico do processo de tomada de decisoes.

Mas entdo por que fazer o plano de negdcios? Usando o trecho ci-
tado anteriormente do livro Alice no Pais das Maravilhas, aprendemos
que, se ndo soubermos aonde ir, qualquer caminho é uma possibilidade,
inclusive o fracasso. Entdo, o plano de negdcios proporciona um pla-
nejamento das agdes necessarias para que vocé alcance seus objetivos,
mas a concretizagdo dependerd de muitos fatores, inclusive de sua capa-
cidade de gerenciamento e lideranga. Outra caracteristica do plano de
negocios é que vocé devera manté-lo sempre atualizado, pois o cenario
de batalha muda, os concorrentes e adversarios mudam e vocé terd que

mudar também.

Ha outra pergunta que talvez vocé esteja fazendo: para quem de-
verei elaborar meu plano de negdcios? Primeiramente, ele interessara
a vocé e a seus socios. Vocés devem ser os mais interessados em sua
elaboragio, pois isso permitira saber dos riscos e do provavel sucesso
do empreendimento. Interessara também aos funcionarios da empresa,
porque eles precisam acreditar na ideia de negdcio para poder contri-
buir melhor com o sucesso esperado. Pode interessar aos investidores,
pois eles precisam ter certeza dos riscos envolvidos na concessao de cré-
dito para a abertura de um novo negécio; inclusive, ele ¢ uma condigao
exigida por muitas instituiges financeiras para a concessao de linhas
de crédito. O plano de negécios ainda pode envolver o governo, for-
necedores etc. Portanto, ele tem um alcance maior do que o imposto
pelos interesses da empresa ou dos sdcios, o que torna sua elaboragiao
essencial para o sucesso de um novo empreendimento. A Figura 9.3
apresenta os interessados na elaboragdo do plano de negdcios.



N —

Parceiros

PLANO DE
NEGOCIOS

Investidores Empregados

Figura 9.3: Quem |é o plano de negdcios?
Fonte: Adaptado de Salim (et al., 2003, p. 29).

Muito bem, agora que vocé ja sabe a defini¢ao, a importancia e quem
sao os possiveis interessados no plano de negécios, chegou a hora de
colocarmos as maos na massa! Vamos 14?

Estruturando seu plano de negécios
Existem diferentes modelos e estruturas de plano de negécios. Va-
mos ver alguns:

o Modelo 1: sugerido por Dornelas (2014) para empresas focadas em
inovagao e tecnologia

1. Capa
2. Sumario
3. Sumario executivo
4. Conceito do negocio
4.1 O negdcio
4.2 O produto
5. Equipe de gestao
6. Mercados competidores
6.1 Analise setorial
6.2 Mercado-alvo

6.3 Necessidades do cliente
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6.4 Beneficios do produto
6.5 Competidores

6.6 Vantagem competitiva

7. Marketing e vendas

7.1 Produto

7.2 Preco

7.3 Praga

7.4 Promogao

7.5 Estratégia de vendas
7.6 Projecdo de vendas

7.7 Parcerias estratégicas

8. Estrutura e operagao

8.1 Organograma funcional

8,2 Processos de negdcio

8.3 Politica de recursos humanos
8.4 Fornecedores de servicos

8.5 Infraestrutura e localizacédo

8.6 Tecnologia

9. Analise estratégica

9.1 Anidlise de SWOT (for¢as e fraquezas, oportunidades
e ameacas)

9.2 Cronograma de implanta¢ao

10. Previsoes dos resultados econémicos e financeiros

10.1 Evolu¢ao dos resultados econdmicos e financeiros (proje-
tados)

10.2 Composigao dos principais gastos
10.3 Investimentos

10.4 Indicadores de rentabilidade

10.5 Necessidade de aporte e contrapartida

10.6 Cendrios alternativos
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o Modelo 2: sugerido por Dornelas (2014) para pequenas empresas em
geral

1. Capa
2. Sumario
3. Sumario executivo estendido
3.1 Declaracao de visdo
3.2 Declara¢io de missao
3.3 Propdsitos gerais e especificos do negocio, objetivos e metas
3.4 Estratégias de marketing
3.5 Processo de produgio
3.6 Equipe gerencial
3.7 Investimentos e retornos financeiros
4. Produtos e servicos
4.1 Descrig¢do dos produtos e servigos (caracteristicas e beneficios)
4.2 Previsao de langamento de novos produtos e servigos.
5. Analise da industria
5.1 Anadlise do setor
5.2 Definic¢do do nicho de mercado
5.3 Andlise da concorréncia
5.4 Diferenciais competitivos
6. Estratégia de mercado
6.1 Estratégia de marketing (prego, produto, praga, promogao)
6.2 Canais de venda e distribuigdo
6.3 Projecdo de vendas
7. Plano operacional
7.1 Andlise de instalagdes
7.2 Equipamentos e maquinas necessarias
7.3 Funcionarios e insumos necessarios
7.4 Processo de produgio

7.5 Terceirizagdo
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8. Estrutura da empresa
8.1 Estrutura organizacional
8.2 Assessorias externas (juridica, contabil etc.)
8.3 Equipe de gestao
9. Plano financeiro
9.1 Balango patrimonial
9.2 Demonstrativo de resultados
9.3 Fluxo de caixa
10 Anexos

Como vocé pode perceber, é uma estrutura bem complexa para se

desenvolver, pois envolve muitas etapas e um delineamento maior da

estrutura de negdcios. Por isso, vamos ver outro modelo.

o Modelo 3: sugerido por Salim (et al., 2003)

1. Sumario executivo
2. Resumo da empresa
3. Produtos e servicos
4. Anilise de mercado
5. Estratégia de mercado
6. Organizacgao e geréncia do negdcio
7. Planejamento financeiro
Modelo 4: proposto pelo Sebrae (2013)
1. Sumario executivo
1.1 Resumo dos principais pontos do plano de negdcio

1.2 Dados dos empreendedores, experiéncia profissional e atribui-
coes

1.3 Dados do empreendimento
1.4 Missdo da empresa

1.5 Setores de atividades

1.6 Forma juridica

1.7 Enquadramento tributario
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1.8 Capital social
1.9 Fonte de recursos
2. Analise de mercado
2.1 Estudo dos clientes
2.2 Estudo dos concorrentes
2.3 Estudo dos fornecedores
3. Plano de marketing
3. Descrigdo dos principais produtos e servicos
3. Preco
3. Estratégias promocionais
3. Estrutura de comercializacdo
3. Localizagao do negocio
4. Plano operacional
4.1 Layout
4.2 Capacidade produtiva/ comercial/ servigos
4.3 Processos operacionais
4.4 Necessidade de pessoal
5. Plano financeiro
5.1 Estimativa dos investimentos fixos
5.2 Capital de giro
5.3 Investimentos pré-operacionais
5.4 Investimento total (resumo)
5.5 Estimativa do faturamento mensal da empresa

5.6 Estimativa do custo unitario de matéria-prima, materiais dire-

tos e terceirizagoes
5.7 Estimativa dos custos de comercializa¢do

5.8 Apuracdo dos custos dos materiais diretos e/ou mercadorias

vendidas
5.9 Estimativa dos custos com mao de obra

5.10 Estimativa do custo com depreciagdo
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5.11 Estimativa de custos fixos operacionais mensais
5.12 Demonstrativo de resultados
5.13 Indicadores de viabilidade
6. Construcao de cenarios
7. Avaliagdo estratégica
7.1 Andélise da matriz FO.FA. (ou SWOT)

Agora que vocé conheceu diversos modelos de planos de negdcios,
apresentamos uma proposta com os aspectos que nao podem faltar
em um plano. Esse é um modelo simples e pratico, que pode ser im-
plementado em qualquer tipo de empresa. A partir dele, vocé podera
adicionar os elementos que considerar mais importantes ou essenciais.

Veja a estrutura:

1. Sumadrio executivo

2. Andlise de mercado

3. Estratégias de marketing

4. Plano operacional

5. Andlise de viabilidade economica e financeira

6. Anexos

Descrevendo seu negécio

Entdo, vamos comecar a colocar a mao na massa?

Apesar de ser o primeiro elemento do plano de negdcios, o sumario
executivo deve ser a ultima parte a ser feita, pois devera conter todos os
elementos do plano e dard uma visao rapida sobre o que vocé estd pro-
pondo. Segundo Dornellas (2014), o sumario executivo deve responder
as seguintes perguntas:

1. O qué?
« Qual o propésito do seu plano?

o O que vocé esta apresentando?

o Qual é seu produto/ servi¢o?

2. Onde?

o Onde sua empresa esta localizada?



Empreendedorismo

o Onde esta(ao) seu(s) mercado/ clientes?

3. Por qué?

+ Por que vocé precisa do dinheiro requisitado?

4. Como?

« Como vocé empregaria o dinheiro na empresa?

« Como estd a saude financeira do seu negocio?

« Como esta crescendo a empresa (projecdo financeira dos ultimos
anos etc.)?

5. Quanto?

+ De quanto dinheiro vocé precisa?

o Como se dard o retorno sobre o investimento?

6. Quando?

« Quando seu negocio foi criado?
o Quando vocé precisara dispor de capital requisitado?
« Quando ocorrera o pagamento do empréstimo obtido?

O sumario executivo deve conter os seguintes topicos:

1. Objetivo

O plano de negdcios devera retratar suas pretensdes em abrir um
novo negdcio ou propor melhorias e expansao para um ja existente e
em funcionamento.

2. Descrigdo da empresa

Nesse caso, vocé devera apresentar uma breve descrigdo do que sera
a empresa: sua estrutura, o enquadramento e quais bens e/ou servigos
ela oferecera ao mercado.

3. Missdo da empresa

Consiste em uma declaracio sobre como a empresa atenderd a seu
mercado, como ela se projeta para o mercado hoje. Como ressaltam Sa-
lim (et al., 2003), a missao deve sintetizar os objetivos do negécio, os
produtos (bens e/ou servigos) que a empresa comercializa, bem como o
mercado a que ela atende.

Por exemplo, a missdo da Coca-Cola é traduzida pela empresa em

trés objetivos, conforme o quadro a seguir.
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Quadro 9.1: Missdo da Coca-Cola Brasil
Refrescar o mundo em corpo, mente e espirito.

por meio de nossas marcas e

Inspirar momentos de otimismo ~
acoes.

onde estivermos e em tudo o que

Criar valor e fazer a diferenga .
fizermos.

Fonte: https://www.cocacolabrasil.com.br/sobre-a-coca-cola-brasil/principios-e-
valores

Em outro caso, a missao do grupo Gerdau, segundo a marca, é “Ge-
rar valor para nossos clientes, acionistas, equipes e a sociedade, atuando
na industria do aco de forma sustentével”. Como vocé pode perceber,
a missdo deve retratar os valores e a imagem que a empresa pretende
construir para seu mercado, deve envolver aspectos qualitativos e deve
ser objetiva e sucinta.

Visao
A visdo é uma proje¢do sobre como a empresa espera estar no futu-
ro. Alguns autores defendem que a visdo deve conter aspectos quanti-

tativos, outros ja defendem que deva ter aspectos qualitativos somente.
Vamos ver alguns exemplos para tirarmos nossas davidas:

Gerdau: “Ser global e referéncia nos negdcios em que atua’.

Coca-Cola: veja o quadro a seguir.

Quadro 9.2: Missdo da Coca-Cola Brasil

Ser um 6timo local para trabalhar, onde as pessoas se

Pessoas o
inspirem para o melhor que puderem.

Oferecer ao mundo um portfélio de marcas de bebidas
Portfélio com qualidade que antecipe e atenda as necessidades
€ aos desejos das pessoas.

Nutrir uma rede vencedora de clientes e de fornecedo-

Parceiros . .,
res. Juntos, criamos valor mutuo e duradouro.
Ser um cidadao responsavel que faca a diferenga aju-
Planeta . ; : o
dando a criar e apoiar comunidades sustentaveis.
Maximizar o retorno em longo prazo para os acionistas,
Lucro . "
tendo ciéncia de nossas responsabilidades.
. . Ser uma organizacao altamente eficiente, enxuta e
Produtividade 9 ¢

ativa.

Fonte: https://www.cocacolabrasil.com.br/sobre-a-coca-cola-brasil/principios-e-valores.
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A Gerdau tem uma descrigdo bastante simples e objetiva da visdo da
marca, ja a Coca-Cola optou por uma descri¢ao mais abrangente. Seja
qual for sua escolha, o mais importante é a criatividade e a honestidade,
pois vocé ndo deve prometer o que nao pode cumprir.

Descricao das operagdes da empresa

Nesse topico vocé devera apresentar e descrever as operagdes do
processo produtivo, ou seja, como serdo produzidos os bens e/ou ser-
vigos de sua empresa, COmo serdo a organizagao interna, as praticas e
estratégias de vendas e precificagdo. Essas sdo informag¢des de cunho
operacional e serdo importantes para os possiveis investidores terem
uma opinido sobre a viabilidade técnica de seu negécio.

Descricao dos investimentos realizados e a perspectiva de retorno

No sumadrio executivo, vocé devera apresentar uma visao objetiva
e resumida do plano de negdcios, descrevendo o que serd realizado, o
valor do investimento e o retorno esperado. Para isso, vocé podera apre-
sentar alguns dos indicadores e indices que serdo descritos na se¢ao de
viabilidade econdmico-financeira, tais como: ponto de equilibrio, perio-
do de payback, indices de rentabilidade e lucratividade, TIR, VPL.

Novamente, vamos enfatizar a importancia de o sumdrio executivo
ser escrito de forma clara, objetiva e concisa, pois tudo o que estd nele ja
sera detalhado nas outras se¢des do plano de negécios.

Vamos a nossa primeira atividade!

Atividade 1

Atende ao objetivo 1

Pesquise na internet trés empresas de ramos diferentes e suas declara-
¢oes de missao e visao. Identifique, nas missoes e visdes dessas empre-
sas, o que elas tém em comum, seus valores e a forma de atender a suas

demandas.

Resposta comentada

Existem inimeras empresas que declaram sua missao e visdo ao publico,
¢ uma forma de enaltecer seus objetivos e demonstrar que estao alinha-
das com a satisfacdo de seu publico-alvo e com a busca pela qualidade
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no atendimento. Enquanto a missdo visa a declarar a forma de atendi-
mento a seus clientes, a visdo demonstra como a empresa espera estar

no futuro, com foco na participagao de mercado e publico-alvo.

O plano de marketing e estratégico

Na Aula 8, vocé viu de forma detalhada como é a estrutura de uma
analise mercadologica. Agora nds vamos revisar os conceitos ja abor-
dados, para que vocé ndo se esquega deles. Além disso, essa deve ser a
primeira parte de seu plano a ser elaborado, pois toda a sua estratégia
de mercado dependera de sua compreensdo sobre as demandas de seu
mercado-alvo. Quando mais vocé conhecé-lo, melhor. Por isso, é neces-
sario buscar informagdes sobre os clientes, fornecedores, distribuidores
e concorrentes. Sun Tzu, na obra A arte da guerra, enfatiza a importan-
cia de o general conhecer a si préprio e ao inimigo, buscando identificar
as forcas e fraquezas de ambos e entender o cendrio de batalha. E ne-
cessario conhecer suas fraquezas para elimina-las, pois, provavelmente,
sera nelas que o inimigo atacara, e potencializar as proprias forgas para
saber como utiliza-las melhor. Além disso, atacar o inimigo em seu pon-
to fraco, se proteger de seu ponto forte e conhecer o cenario de batalha,
buscando estar ciente dos atalhos e se proteger das armadilhas. Essa é
uma excelente analogia que talvez o ajude a entender a importancia da

analise mercadologica.

Para Dornelas (2014), em uma analise mercadologica nao pode faltar:

1. identificagdo das tendéncias ambientais ao redor do negdcio (oportu-
nidades e ameacas);

2. descrigdo do setor de que seu negdcio faz parte: caracterizar o merca-
do, definir os segmentos existentes e os em que vocé atuard, os tama-
nhos atual e futuro e o perfil dos consumidores (comportamento e
atitude, potencial de compra etc.);

3. andlise dos principais concorrentes: descri¢ao de seus produtos (bens
e/ou servigos), posicionamento de mercado, suas forgas e fraque-
zas, estratégias de marketing utilizadas (politicas de preco, distri-
bui¢ao, promogio e produto), marketing share (fatia e participa¢ao
de mercado);



4. comparagdo com os principais concorrentes: analisar os pontos fortes
e fracos de sua empresa e dos concorrentes. Lembrando que vocé
devera transformar seus pontos fracos em fortes e utilizar os pontos
fortes para aproveitar as oportunidades.

Vocé viu, na primeira aula, que uma ferramenta importante para a
analise mercadolégica sdo as matrizes de SWOT e BCG. Nelas vocé po-
dera analisar o posicionamento de seu negocio, bem como analisar as

variaveis que atuam sobre ele.

Para conhecer seu mercado-alvo, é recomendado que se faga uma
pesquisa de mercado. Ela permite conhecer melhor seu publico-alvo,
saber o nivel de expectativa com o produto a ser lan¢ado ou o grau de
satisfacdo com os que ja estdo no mercado. Também permite testar um
novo tipo de atendimento ou verificar como sera a atitude do consumi-
dor diante de um produto antes do langamento e, ainda, fazer um diag-
noéstico do mercado com a obtencdo de dados e informagdes que serdo
importantes para a minimizagao dos riscos com relagdo as decisoes a
serem tomadas.

Segundo Guilherme Caldas de Castro, a pesquisa de mercado

permite medir o grau de conhecimento sobre os servigos ofere-
cidos e a satisfagdo dos clientes, seus habitos, suas atitudes e suas
expectativas, e testar um novo tipo de atendimento antes de este
ser implantado; faz o diagnostico de uma determinada situacdo
mercadoldgica a partir de um esfor¢o planejado e organizado
para a obten¢io de fatos e novos conhecimentos de mercado.
Todo esse esforco é realizado para minimizar os riscos de uma

tomada de decisdo (2008, p. 36).

A pesquisa de mercado pode fornecer informagées importantes sobre:
o caracteristicas e potencial do mercado consumidor;
« efetividade do mercado de distribuicio;
o tendéncias de comportamento e habitos de consumo.

Pode também ter uma infinidade de objetivos quanto a propaganda e
a divulgacdo, dentre eles:

o fazer pré-testes de campanhas de promogao e publicidade;
o realizar pos-testes de recordac¢do de campanhas;

« medir os efeitos de campanhas promocionais e mudangas da marca.
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Quanto as estratégias e politicas de vendas, a pesquisa pode gerar in-
formagoes preciosas sobre:

o avaliagio e teste de desempenho;
« avaliacdo do efeito do treinamento em vendas;

o selecio de canais de distribuicdo, determinacdo de zonas e cotas
de vendas.

As pesquisas podem ser aplicadas para diferentes finalidades e for-
necer informagdes que serdo importantes para a elaboragdo do plano de
negodcios. Veja alguns exemplos de finalidades:

1. planejamento: pesquisa que auxilia no processo de planejamento es-
tratégico, fornecendo informagoes relevantes sobre o ambiente e a
natureza dos negocios. Oferece suporte a criagao de cenarios;

2. solugdo de problemas: pesquisa desenvolvida para estudo de deter-
minadas realidades, que podem estar gerando desdobramentos ne-
gativos para as operagdes da empresa ou de determinadas unidades
de negdcios. Tem carater de urgéncia; controle: pesquisa para moni-
toramento das operagdes, de carater preventivo.

Agora que vocé viu os objetivos e as finalidades, é importante saber
os tipos de pesquisas existentes.

A pesquisa exploratéria tem como objetivo aprimorar ou aumentar
o conhecimento sobre um tema pesquisado. Ela busca levantar e testar
hipoéteses, descobrir caracteristicas desconhecidas sobre algo. Os méto-
dos mais utilizados para coleta de dados sdo: levantamentos bibliogra-
ficos, documentais, estatisticos, levantamento de experiéncias por meio
de entrevistas individuais ou em grupo, normalmente baseados em um
roteiro e em estudos de casos selecionados e observag¢do informal. Um
exemplo seria a busca por identificar as causas de as vendas de uma
empresa estarem caindo e testar as hipdteses: preco elevado, forca de
vendas insuficiente, promogao de vendas equivocada etc.

As pesquisas podem também ser conclusivas, divididas em descriti-
va e experimental. As pesquisas descritivas tém como objetivo descrever
ou mensurar caracteristicas de uma demanda. Por exemplo, obter um
perfil dos consumidores, por meio de uma distribui¢ao em relagao a gé-
nero, faixa etaria, nivel educacional, nivel socioecondmico, preferéncias

e localizacgao.



Ja as pesquisas experimentais buscam compreender as relagdes de
causa e efeito entre as variaveis de mercado. Envolvem a degustacéo, uso
ou experimentacao do produto por parte do entrevistado. Sdo muito
usadas em testes de aceitagao de novos produtos, embalagens ou modi-
ficagoes implementadas em formulas de produtos existentes. Um exem-
plo seria analisar qual o efeito da altura do produto na prateleira sobre
a demanda.

As pesquisas ainda podem ser qualitativas, quantitativas ou com-
binadas. As pesquisas qualitativas nao envolvem dados numéricos e
estudos estatisticos. Sdo usualmente utilizadas para avaliar motivacgdes,
niveis de aceitagdo ou rejeicdes de um determinado grupo de indivi-
duos. Ja as pesquisas quantitativas utilizam métodos estatisticos para
analisar e descrever as caracteristicas de uma determinada situagdo ou
demanda e buscam medir numericamente as hipoteses levantadas sobre
o problema estudado.

Normalmente, as pesquisas exploratdrias sdo qualitativas e as pes-
quisas descritivas sdo quantitativas, principalmente por envolverem
amostragem. Por sua vez, as pesquisas experimentais costumam utilizar
os dois tipos, e devemos salientar que, na maioria das pesquisas, os dois
tipos podem ser combinados.

As pesquisas também podem se diferenciar quanto ao método de
coleta de dados, sendo os mais utilizados: o questiondrio, a entrevista e

a observagio.

A entrevista se caracteriza pela existéncia de uma pessoa (entrevis-
tador) que fard as perguntas e registrara as respostas. Ela pode ser es-
truturada, com um roteiro e perguntas ja definidas, ou nio estruturada,
quando nao hd um preparo anterior. Pode ser realizada pessoalmente,
por telefone, individualmente ou em grupo, utilizando tecnologias de
informagdo e comunicagdo, como a internet (videoconferéncias, redes
sociais etc.). Geralmente, as entrevistas sdo indicadas para casos es-
pecificos ou quando a quantidade de entrevistados é pequena, pois 0s
relatos precisam ser transcritos e analisados para que, entdo, se facam

possiveis correlagdes.

Os questionarios consistem em tipos de instrumento com um con-
junto de perguntas fechadas ou abertas, que sao respondidas diretamen-
te pelo participante da pesquisa. Nas perguntas fechadas, é apresentado
um conjunto de respostas ou escalas de posicionamento, cabendo ao
participante escolher aquela que melhor representa sua opinido. Ja nas
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perguntas abertas, a resposta sera dissertativa. Os questiondrios com
respostas abertas sdo mais dificeis de ser avaliados e mensurados. Ja
os dados dos questionarios com respostas fechadas, por usarem algum
tipo de escala de avaliagdo, poderao ser tabulados e transformados em
graficos. Eles sdo mais faceis de ser aplicados e analisados; podem ser
aplicados pessoalmente ou via e-mail, inclusive existem diversos sites,
como o Google Forms®, especializados na elaboracdo de questionarios

on-line, que até ja apresentam os dados tabulados.

A observagdo ¢ um instrumento de coleta de dados muito utilizado
em pesquisas de mercado. Ela possibilita o registro de comportamen-
tos, fatos e agdes sem que haja comunicagdo com os pesquisados, e nao
envolve questionamentos nem respostas orais ou escritas, podendo es-
tes ser realizados em laboratério ou no ambiente natural. Por exemplo,
vamos supor que uma empresa resolve langar um novo tipo de protetor
solar e, para saber como as pessoas usam esse produto, coloca um es-
pecialista para observar e registrar o comportamento dos clientes. Uma
vez na praia, ele observa que as pessoas, apds passar o protetor, nao
esperam o tempo recomendado antes de entrar no mar. A partir desse
resultado, a empresa podera desenvolver um produto cujo efeito seja
imediato ou lancar uma campanha ressaltando a importancia do tempo
de espera para garantir os resultados de prote¢ao do produto.

A ultima decisdo sera se a empresa vai aplicar a pesquisa a todos
os clientes (censo) ou se apenas a uma pequena parcela da populagido
(amostragem). Normalmente, torna-se caro aplicar uma pesquisa a toda
a populagao, sendo necessario escolher de forma aleatéria um pequeno
grupo e considerar que eles apresentam as caracteristicas de toda a po-
pulagdo. A figura a seguir mostra as fases de uma pesquisa de mercado.



Definicdo dos objetivos e p
das questoes de pesquisa, a) Definicdo do problema . Formular, determinar
das variaveis e dos indicadores, * e dos objetivos —> e constatar um problema
do método de coleta de dados de pesquisa

e os tipos de analises |

W

b) Planejamento
da pesquisa

W

_ . Envolve coleta,
c) Execucao da pesquisa —> processamento e
analise dos dados

Elaboracao e entrega .
dos relatdrios de pesquisa; <— d) Comunicacao
apresentacao dos resultados dos resultados

Figura 9.4: Processo de desenvolvimento de uma pesquisa de mercado.
Fonte: Nogueira e Souza (2009, p.137).

A pesquisa de mercado auxiliard na defini¢do das estratégias a ser
desenvolvidas. Vocé ja estudou, na aula anterior, sobre as estratégias
de marketing que tém como ponto-chave a utilizagdo do composto de
marketing, ou quatro Ps (preco, produto, promogio e praga), e como
forma de aplicagdo o modelo dos 4 As (andlise, adaptagdo, ativagdo e
avaliacdo). Nao sera necessario abordar esse assunto aqui novamente,
mas cabe apenas ressaltar que a analise de mercado é que indicard como
desenvolver e aplicar as estratégias de marketing.

O plano operacional

Nessa etapa do plano, vocé devera descrever como sera a organiza-
¢do da empresa, como os recursos serdo alocados e controlados. Tam-
bém devera definir o tipo de tecnologia de processo, como sera a orga-
nizagao do trabalho, a capacidade produtiva, o arranjo produtivo, entre

outras informagdes.

O primeiro passo do plano é definir o processo produtivo, o que im-
plica decidir o que a empresa produzira, bens e/ou servicos. Como vocé
ja deve saber, bens e servigos estao cada vez mais indissocidveis, apesar
de serem de naturezas diferentes. Bens, por exemplo, sdo tangiveis, po-
dem ser estocados, transportados e sdo produzidos e consumidos em
momentos diferentes. Um exemplo disso é o automdvel da sua familia:
vocé teve contato apenas com o ponto de venda, mas ndo com o local

de fabricacao.
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E quais sdo as implicagoes disso? Bem o foco sempre estard no pro-
cesso de produgdo, ficando o atendimento ou a venda direta em segun-
do plano. Algo interessante é que, se houver algum erro de produgéo,
vocé podera interceptar o produto antes que ele seja consumido, o que
nao acontece com as operagoes de servigo. Os servi¢os sao intangiveis,
heterogéneos, ndo podem ser transportados e estocados, sua produgao
e seu consumo ocorrem ao mesmo tempo. Isso significa que, se algo
ocorrer de errado, o usudrio percebera na hora. Por isso, o foco desse
tipo de produto esta no atendimento.

A avaliacdo de um bem se dard, na maioria das vezes, com base em
suas caracteristicas. Ja no caso dos servigos, ela dependerd sempre do
grau de interagdo entre o cliente e o pessoal da linha de frente. Bens
e servicos estdo cada vez mais indissocidveis, pois os servicos podem
proporcionar um grau de diferenciacdo em relagio aos bens, e vice-
-versa. Por isso, muitas pessoas, na hora de escolher um automével para
comprar, analisam questdes como garantia, assisténcia técnica, politica
de venda de autopegas, entre outras. E geralmente as montadoras, por
meio de suas concessiondrias, oferecem uma gama de servigos a seus
clientes, como seguros, servi¢os de atendimento 24 horas, servi¢os de
revisao preventiva etc. Um exemplo de servigo ¢ a existéncia, em alguns
saloes de cabeleireiros, de uma linha de produtos de beleza préprios ou
franqueados, atestando maior confiabilidade no tratamento prolongado
dos cabelos. Alias, quando vocé vai a um hospital ou a um estadio de
futebol, provavelmente avalia sua experiéncia pelos aspectos tangiveis
presentes: ambiente, equipamentos, qualidade e conforto dos assentos,
quantidade de banheiros disponiveis ou de leitos, no caso do hospital.

Outra decisao necessaria ao plano operacional sera com relagdo a
volume e variedade. Se a empresa focar em volume, provavelmente ofe-
recera um produto padronizado, podendo ser tanto bem quanto servi-
¢o. Geralmente, quando se padroniza a produgéo, se esta favorecendo
o emprego de tecnologia, na busca de alcangar a economia de escala e,
assim, um menor custo médio unitario. Agora, se vocé optar pela cus-
tomizagdo, isso implicard produzir por encomenda e cada produto sera
diferente um do outro, o que resultara em um baixo volume de itens.
Um exemplo de produ¢do padronizada seria uma fabrica de roupas:
para o volume ser alto, as pegas teriam que ser padronizadas e passar
por um mesmo processo ou, pelo menos, por uma variedade limita-
da de processos. Ja um exemplo de customizagao (alta variedade) seria
uma oficina de alfaiataria, em que cada peca sai de acordo com as carac-
teristicas do cliente que fez o pedido.



Atualmente muitas empresas optam por um modelo misto, a custo-
miza¢ao em massa. Isso significa que elas produzem em grande escala
com um sistema padronizado, mas postergam o acabamento apds o pe-
dido do cliente, seguindo as caracteristicas desejadas. Muitas montado-
ras fazem isto: mantém o estoque de produtos semiacabados e o cliente,
por meio do site ou do ponto de venda, escolhe a cor, acessdrios, acaba-
mento interno e externo, entre outras caracteristicas.

Vocé tera que definir também como serd a tecnologia utilizada no
processo. Como ja falamos, tudo dependera da decisao anterior, mas a
tecnologia de processamento escolhida podera implicar muitas coisas,
como qualidade do produto, custos, flexibilidade e variedade de op¢des,
alcance de atendimento e nivel de controle. Um exemplo ¢ que algumas
redes de fast-food estao optando por mecanizar o atendimento. H4d uma
plataforma digital e vocé escolhe como sera o lanche, o tipo de pao, bife,
salada, queijo, molho, refrigerante e demais acompanhamentos. Isso
permite maior agilidade no processo.

Outro exemplo: até algumas décadas atras, para vocé movimentar
sua conta bancdria, era necessario ir até a agéncia e, dependendo do
objetivo e problema, poderia levar horas na fila de espera. Com o sur-
gimento do caixa automatico, houve uma melhoria significativa quan-
to a rapidez e comodidade no atendimento. Os bancos, por meio de
parcerias, comegaram a disponibilizar caixas 24 horas em varios locais
publicos, ampliando a capacidade de atendimento. Atualmente, com os
aplicativos de smartphones ou computadores, vocé nem precisa mais
sair de casa.

O tipo de processo e a tecnologia utilizados resultarao no perfil da
mao de obra a ser empregada, afinal, quanto menor for o grau de au-
tomagdo e tecnologia, mais dependente vocé ficara dos funcionarios.
Além da padronizagao, vocé precisara ter um funciondrio que seja es-
pecialista, com alto conhecimento técnico e tecnolégico. No entanto, se
o foco estiver na variedade, o funcionario devera ser menos especiali-
zado e dominar todo o processo produtivo. O projeto de organizagao
do trabalho também determina quais tarefas serdo alocadas para cada
individuo e como, além das politicas de gestdao de pessoas, para que se
definam as competéncias necessarias, bem como o salario e os benefi-

cios a serem pagos.

Também sera necessario decidir sobre a localizacdo das instalagoes.
Essa ¢ uma decisdo estratégica, pois vocé podera optar entre ficar pro-
ximo dos fornecedores ou dos clientes. A op¢ao pela proximidade dos

Empreendedorismo

267



Aula 9

268

Plano de negdcios: a estruturacdo do novo negdcio

fornecedores ou da logistica de suprimentos é mais utilizada quando os
insumos ou matérias-primas sdo escassos ou dificeis de ser transporta-
dos, devido a seu baixo valor agregado e alto custo de transporte ou a
suas caracteristicas, como validade e capacidade de deteriora¢ao. Um
exemplo disso é o que ocorre com as empresas de laticinios que se ins-
talam proximo as bacias leiteiras, pois o leite tem que ser acondicionado
em ambiente frio ou processado rapidamente para nao se deteriorar.

Apds resolver a localizagdo, é necessario decidir como os recursos
serdo alocados internamente, o chamado arranjo fisico ou layout. Em
uma lanchonete, por exemplo, qual é a melhor forma de organizagao
dos recursos? Colocar o caixa proximo da entrada e saida? Bem, essa
decisdo pode tumultuar o ambiente, pois os clientes, ao entrar, poderio
dar de frente com uma fila de espera dos que querem pagar. Além de
dificultar o controle de entrada e saida, os clientes podem simplesmente
aproveitar o fluxo de pessoas entrando e sair sem pagar e sem ser no-
tados. Por isso, muitos restaurantes tém um ponto de entrada diferente
do da saida e alguns utilizam um cartdao magnético ou comanda, que ¢
entregue na entrada, para dificultar de alguém sair sem pagar. Em um
ambiente fabril, um arranjo fisico desorganizado pode ocasionar aci-
dentes, falta de controle dos recursos, dificuldade de fluxo de materiais,
informacoes e pessoas. Uma boa dica é colocar os estdgios ou estagdes
de trabalho com maior troca de materiais ou pessoas o mais préximo

possivel, para diminuir o tempo de movimentagao.

Talvez a ultima decisao seja sobre a capacidade produtiva, mas isso
dependera da previsdo de demanda elaborada. A capacidade produtiva
pode ser definida como o maximo de produgéo de uma operagio, e se es-
timada incorretamente, pode acarretar dois sérios problemas: ociosida-
de e incapacidade de atendimento. Se vocé definir sua capacidade além
da demanda, seus recursos ficardo parados gerando perda, visto que
vocé desembolsou capital, gerando custo de oportunidade, para a com-
pra de um bem que néo esta sendo utilizado em sua plenitude, e, assim,
deixa de produzir e obter retorno para cobrir o investimento realizado.

Além disso, todo bem se deteriora e se deprecia com o tempo, in-
dependentemente de vocé utiliza-lo, gerando custos. Para entender
melhor, vamos supor que vocé comprou um apartamento, mas, devido
as circunstancias, passa a maior parte do tempo viajando ou na casa
dos pais. Pois bem, seu apartamento, independentemente de vocé usar,
precisara de limpeza, manutengéo e ird gerar custos fixos, como con-

dominio, taxa de energia e dgua (taxa minima), financiamento, entre



outros. Portanto, quanto mais vocé utilizar os recursos e quanto maior
for o volume de produgdo, menores serdo os custos médios unitarios
(custo total dividido pela quantidade produzida), devido a economia de
escala. Mas se vocé operar com ociosidade, os custos médios unitarios
serdo maijores. No outro extremo, se vocé definir a quantidade abaixo
da demanda, correra o risco de ndo atendé-la e, consequentemente, de
perder o cliente. Entdo, dimensionar bem a capacidade de produgio é

muito importante.

Outras decisdes podem ocorrer, como forma de atendimento a de-
manda, quantidade de funciondrios com base na produtividade versus
horas trabalhadas e logistica de distribui¢do e suprimentos.

Uma ferramenta importante para a descrigio de um processo pro-
dutivo ¢ o fluxograma, cujo objetivo é propor um processo de forma
objetiva e linear. Utilizando simbolos e linhas, o fluxograma permite
descrever cada etapa de um processo e os momentos de decisao. Exis-
tem diferentes modelos, porém o mais usado é o vertical. A Figura 9.5
apresenta os simbolos comuns nesse tipo de esquema e um exemplo de

fluxograma vertical.

Simbolos de mapeamento
de processos derivados da
Administracao Cientifica

Simbolos de mapeamento
de processos derivados da
Tecnologia da Informacao

Operacao (uma Inicio ou final
atividade que do processo
diretamente

agrega valor)

Inspecao (verificacao

de algum tipo) Atividade

(m-g\ixsr?{;ego Entrada ou saida
de algn)g de algum processo

Atraso (espera,
por exemplo, de
materiais)

—_— Direcdo do fluxo

Estoque (estoque

Decisao (exercitando o
poder discricionario)
ao atraso)

deliberado, oposto

N A4 |

Figura 9.5: Simbolos para um fluxograma vertical.
Fonte: Slack, Brandon-Jones, Johnston (2018, p. 215).
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Fornecedor

Equipamento
do fornecedor
para a oficina

Enviar
orientagao
ao cliente

Chamar o
cliente

Confirmar
Pesquisa com
fornecedor

Verificar
arquivo de
(disponibilidad

Reservar no
arquivo de
dispanibilidade

Solicitagao
do cliente

Embalar
para
entrega

L

Figura 9.6: Fluxograma “da busca até a entrega” na operacao de iluminagao
de palco.

Fonte: Slack, Brandon-Jones, Johnston (2018, p. 215).

Verificar
equipamento

Reparo

Agora que vocé viu as principais decisdes sobre o plano operacional,

vamos estudar as ferramentas de andlise econOmico-financeira.

Atividade 2

Atende ao objetivo 2

Nas ultimas décadas, o e-commerce tem crescido em ritmo acelerado no
Brasil, ao ponto de as pessoas utilizarem as redes sociais para efetuar
pequenas vendas de produtos usados, ou até mesmo permutas. Com
isso, cresce também a demanda por entrega desses tipos mercadorias.
Um bom exemplo que ilustra esse crescimento é o Ifood, aplicativo
criado para facilitar a entrega de comidas prontas, criando uma ponte
entre cliente e restaurantes, lanchonetes ou qualquer outro tipo de em-
presas de fast-food. Seguindo esse modelo de sucesso, alguns alunos de
um curso de Administragdo tiveram a ideia de criar um aplicativo para
contratar motoboys e formar uma rede de entrega de encomendas de
pequeno porte em perimetro urbano da cidade em que residem.

Pensando na proposta desse app criado pelos estudantes, faga uma
anadlise do ambiente de marketing estratégico e do plano operacional,



buscando identificar as principais dificuldades para a implementagdo
desse negocio.

Resposta comentada

A primeira atitude que os alunos deverdo tomar é conhecer o ambien-
te mercadoldgico em que atuarao, buscando identificar seus potenciais
clientes, verificar se ha concorrentes e quais sdo seus pontos fortes e
fracos, além de pesquisar sobre as caracteristicas legais e operacio-
nais desse tipo de servigo. A partir dessas informagoes, deverdo tragar
suas estratégias.

Além disso, devem ficar atentos aos aspectos legais desse tipo de nego-
cio, afinal, é preciso saber se ha algum tipo de regulamentagio, assim
como ocorre com os servigos de transportes particulares e de entregas
de pequeno porte. Quanto ao aspecto operacional, é necessario fazer
um mapeamento sobre as atividades que deverdo ser desenvolvidas,
como a empresa funcionard, quantos funciondarios tera e quais as suas
respectivas competéncias. Essas sdo informagoes de carater técnico, e ja
apresentamos algumas ferramentas que podem auxiliar em seu plane-
jamento, como o fluxograma. Quanto mais informagdes e maior for o
nivel de detalhamento, menores serdo os riscos na tomada de decisdes.

A analise de viabilidade financeira

A andlise de viabilidade é considerada por muitos como a mais
importante dentro do plano de negécios, pois nela serdo auferidos

0s recursos necessarios para a abertura ou expansao de um negocio,

Empreendedorismo

271



Aula 9

272

Plano de negdcios: a estruturagcdo do novo negocio

bem como a perspectiva de retorno. Em outras palavras, essa analise
compara se o investimento demandado dard os retornos necessarios,
assim, pode-se decidir se vale a pena ou nao investir. Geralmente, a
andlise de viabilidade envolve a anélise econdmica e financeira. Uma
das formas de andlise econdmica é baseada no levantamento dos bens
e direitos (ativo) e das obrigacdes (passivo) do balango patrimonial
(BP). Ja a analise financeira consiste na analise, principalmente, do
fluxo de caixa. A partir desses relatorios, construiremos os indices que
irao permitir a analise de viabilidade.

O balango patrimonial é um relatdrio preparado com o objetivo de
registrar os principais fatos que afetaram o patrimonio, mostrando um
levantamento de tudo o que se tem em bens e direitos, subtraindo-se o
que se tem em obriga¢des. Ele funciona assim independentemente do
carater da entidade, seja pessoa fisica ou juridica, publica ou privada,
com ou sem fins lucrativos. E obrigatério e deve retratar a evolugio
do patrimdnio da empresa dentro de um exercicio. Reflete a situagdo
patrimonial (capital e reservas) quanto a disponibilidade de recursos
e os investimentos realizados a curto, médio e longo prazo (liqui-
dez), bem como a obriga¢des e compromissos a curto, médio e longo
prazo (exigibilidade). De acordo com José Carlos Marion, o balango
patrimonial “é o mais importante relatério gerado pela contabilidade.
Por meio dele pode-se identificar a satde financeira e econdmica da
empresa no fim do ano ou em qualquer data prefixada” (2015, p. 58).

A figura a seguir retrata a estrutura de um balango patrimonial.

PASSIVO
Bens e direitos Obrigacoes
(Aplicagoes/investimentos) (Origem dos recursos)
Lado esquerdo Lado direito

Figura 9.7: A estrutura do balango patrimonial.
Fonte: Marion (2015, p. 58) e Cruz (et al., 2009, p. 56).

Com auxilio da Figura 9.7, vocé pode entender como ¢ a organiza-
¢ao do BP. No lado esquerdo, estao os bens e direitos que deverao ser
organizados, colocando-se as contas em escala decrescente pelo grau de
liquidez. E, no lado direito, estdo as contas do passivo, obrigacdes que
deverdo ser organizadas em nivel decrescente, pelo grau de exigibilida-
de. A Figura 9.8 apresenta um exemplo de BP e suas contas.



y ________Balanco Patrimonial Y

ATIVO PASSIVO
Circulante Em RS Circulante Em RS
Caixa 80 Empréstimos a Pagar 5.000
Bancos 340 Fornecedores 2.700
Clientes 2.200 Impostos a Recolher 1.300
(-) Duplicatas Descontadas (500) Dividendos a Pagar 1.900
(-) Provisao para Devedores Exigivel a Longo Prazo
Duvidosos (100)  Empréstimos a Pagar 8.000
Estoques 3.700  Financiamentos a Pagar 1.400

Realizavel a Longo Prazo
Titulos a Receber a Longo Prazo 1.800

Patriménio Liquido

SRC S Capital Social 70.000
Participacoes Nao Permanentes Reserva Legal 10.000
em Empresas 3.000 Reserva Estatutaria 4.450
Permanente Lucros ou Prejuizos Acumulados 6.270

Empreendedorismo

Investimentos
Acoes de Controladas

ou Coligadas 5.400
Obras de Arte 6.000
Iméveis Nao de Uso

(para renda) 20.000
Imobilizado

Terrenos 9.000
Magquinas 15.000
Sistemas aplicativos - software  7.000
Méveis e Utensilios 10.000
Veijculos 20.000
Marcas e Patentes 4.000
(-) Depreciacao e Amortizacao
Acumuladas (2.500)
Diferido

Gastos Pré-operacionais 3.900
Gastos de Reorganizacao 4.000

(-) Amortizagao Acumulada (1.300)

Ativo Total 111.020 Passivo Total 111.020

Figura 9.8: Um exemplo de balango patrimonial.
Fonte: Cruz (et al., 2009, p. 62).

Como explicamos no paragrafo anterior, as contas do BP devem ser
organizadas e estruturadas de acordo com o grau de liquidez (lado es-
querdo) e exigibilidade (lado direito). No ativo, a conta com maior li-
quidez é o caixa, que simboliza o dinheiro que a empresa tem em maos
para honrar com seus compromissos. Ja as contas de menor liquidez
estdo no diferido, como os gastos pré-operacionais, que sdo mais difi-
ceis de ser revestidos em dinheiro a curto prazo. A mesma analise deve
ser aplicada no passivo quanto ao grau de exigibilidade: as contas com
maior grau sdo as que estdo no circulante, como empréstimos a pagar,
significando que tém que ser honradas a curto prazo. As com menor
grau de exigibilidade estao no patrimonio liquido, pois se referem ao
grau de endividamento da empresa com os socios e deverao ser honra-
das alongo prazo, significando o retorno sobre o investimento realizado.
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Isso significa que o passivo também reflete o grau de endividamento e
as fontes de recursos da empresa, que podem ser de terceiros (forne-
cedores, bancos, institui¢des financeiras e de empréstimos etc.) ou dos
sdcios, por meio do capital social.

Essas foram explicacdes sucintas sobre o BP, mas vocé pode obter
um major detalhamento sobre esse assunto nas disciplinas de Contabi-
lidade do curso de Engenharia de Produgéo ou com o préprio contador
que prestard servigos para sua empresa. De acordo com o Decreto-Lei
n° 9.295/46, somente um técnico de contabilidade ou contador devida-
mente registrado no Conselho Federal de Contabilidade pode assinar
um BP. Mas vocé, como gestor deve saber como analisar as contas e ela-
borar os indicadores que serdo importantes para seu negocio. A seguir
estao elencados os principais indicadores que podem ser utilizados por
meio de um balanco:

o indice de liquidez corrente: fornece quanto de recursos de curto pra-
zo a empresa possui para cada R$ 1,00 de divida de curto prazo que
ela contraiu. Pode ser calculado da seguinte forma:

3 Ativo Circulante
Indica de Liquidez Corrente = (1)
Passivo Circulante

Vamos utilizar um exemplo, veja a Tabela 9.1:

Tabela 9.1: BP da empresa Alfa S.A, em milhares. Data: 31/12/20xx.

Ativo Passivo

Ativo Circulante 89.250 Passivo circulante 85.000
¢ Caixa e bancos 6.000 e Financiamentos e

bancos 32.000
Contas a receber 30.000

® Fornecedores 28.000
Estoques 25.000

e Conta a pagar diversos  25.000
Diversos 28.250
Realizavel a longo prazo 0 Exigivel a longo prazo 25.000



Ativo permanente 110.750 Patrimoénio liquido 90.000
e Prédios e edificagdes 22.000 e Capital social 80.000
* Maquinas e ¢ Lucros acumulados do
equipamentos 88.750  exercicio anterior 6.000
e Lucros do exercicio 4.000
Total ativo 200.000 Total passivo 200.000

Fonte: Gomes (2013).

Calculando:

3 89.250
Indice de Liquidez Corrente = ——— = 1,05
85.000

Para cada R$ 1,00 de divida de curto prazo, a empresa possui R$ 1,05

para salda-la.

« Indice de liquidez seca: tendo em vista que, entre os ativos de curto
prazo, os estoques sao os que possuem menor liquidez, ou seja, capa-
cidade de se tornar caixa, costuma-se calcular liquidez excluindo-se
o valor de estoques. Com base na férmula apresentada e utilizando
o BP anterior, temos:

Ativo Circulante — Estoques

Indice de Liquidez Seca =
Passivo Circulante
. 89.250 —25.000
Indice de Liquidez Seca = (2)
85.000
. 64.250
Indice de Liquidez Seca = —— = 0,76
85.000

Empreendedorismo
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Ao excluir os estoques, a empresa fica com R$ 0,76 de recursos para
cada R$ 1,00 de divida de curto prazo.

 Capital de giro préprio: é a quantia de recursos proprios que a em-
presa possui investidos em capital de giro; é igual a ativo circulante

menos passivo circulante.
Capital de Giro Préprio = Ativo Circulante — Passivo Circulante

Capital Giro Proprio = 89.250 — 85.000 3)
Capital de Giro Proprio = 4.250

Nesse caso,osrecursosdecapital degiro propriototalizam R$4.250 mil.
E se o capital de giro for negativo, é sinal de problemas de liquidez na
empresa, afinal ela tem dividas de curto prazo maiores que os ativos de
curto prazo (caixa, aplicacdes, estoques etc.) para cobri-las.

o Indice de estrutura de capital: mede como a empresa financia
seus ativos ou a relagao capital proprio versus capital de terceiros.

. Patriménio Liquido
Indicador de Financiamento Préprio = x 100
Ativo Total

4
. 90.000 )
Indicador de Financiamento Proprio = ———— x 100 = 45%
20.000
PC + ELP

Indicador de Alavancagem =
pPL

Capital de Terceiros
Indicador de Alavancagem = )
Patrimonio Liquido

85.000 + 25.000 110.000
Indicador de Alavancagem = = =1,22
90.000 90.000

Nesse caso, dizemos que a empresa tem 45% de capital proprio e 55%
de capital de terceiros. Outra forma de calcular é por meio do indicador

de alavancagem, conforme se pode ver a seguir:
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Para cada R$ 1,00 de capital proprio, a empresa Alfa S.A. conta com

R$ 1,22 de capital de terceiros. Quanto maior esse indice, maior é a de-

pendéncia de capital de terceiros.

Outro relatério importante é o DRE (demonstrativo dos resultados).

Ele é complementar ao BP, auxilia na apuracido do resultado de suas

atividades de comprar, produzir e vender bens e servicos, apurando o

lucro/ prejuizo (receitas-despesas) do periodo. Sua estrutura mudara

conforme a empresa, podendo ser simples, conforme o modelo a seguir,

ou mais complexa.

Tabela 9.2: A empresa Alfa S.A. Demonstrativo de resultados, exercicio: 20xx.

Itens

Receitas brutas de prod./servigos

(-) Impostos sobre receitas

(=) Receitas liquidas

(-) Custos dos prod./servicos vendidos
(=) Margem bruta

(-) Despesas administrativas

(-) Despesas comerciais

(-) Despesas financeiras

(=) Lucro tributavel

(-) Impostos sobre lucro tributavel

(=) Lucro liquido
Fonte: Gomes (2013).

R$
160.000

15.200
144.800
85.939
58.861
9.600
24.000
19.200
6.061
2.061

4.000

Com base no balan¢o patrimonial e no DRE, pode-se extrair indices

de andlise do desempenho da empresa, podendo ser:

1. via estrutura do DRE: identifica a composi¢do dos itens (contas de

despesas, subtotais etc.) em relagio ao valor das receitas. E uma ané-

lise vertical dos dados;

2. via evolugdo dos dados: é feito em instantes diferentes de tempo,

processando-se uma analise horizontal dos dados;
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3. por quocientes entre dados do demonstrativo de resultados e contas
do balango patrimonial.

No caso de se utilizarem o balan¢o patrimonial e o DRE, existem os
indices de atividade, para quando a empresa ja esta em operagao, e 0s
indices de rentabilidade. Vamos focar no segundo grupo, cujos princi-
pais e mais utilizados sao:

a) margem de lucro bruto: mede a porcentagem da receita que sobra
apos a dedugdo dos impostos sobre a receita e do custo dos produtos
vendidos. Essa margem deve ser suficiente para cobrir as despesas ad-
ministrativas, comerciais e financeiras para que a empresa nao tenha
prejuizo. Veja a férmula a seguir.

RV —-I-CPV

:|><100 (6)
RV

Margem de lucro = [
Em que:
RV = receita das vendas;
I = investimento;
CPV = custo de produtos vendidos.

Utilizando o DRE e o BP apresentados anteriormente, temos:

160.000—-15.200 —85.939
Margem de lucro = { }x 100

160.000

Margem de lucro = 36,79%

A margem do lucro bruto da empresa é de 36,79% da receita bruta, ou
seja, para cada R$ 1,00 de receita bruta lhe restam, aproximadamente,
37 centavos.

b) margem de lucro liquido: essa margem indica a lucratividade da
empresa, tendo em vista que ela mede o que sobra da receita apds dedu-
¢do de todos os custos e despesas, inclusive o valor devido de Imposto
de Renda.

LL
Margem de Lucro = | — [x100 (7)
RV
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Em que:
LL = lucro liquido;

RV = receita de vendas.

4.000
60.000

Margem de Lucro = L }x 100 =2,5%

A margem do lucro liquido é de 2,5%, ou seja, para cada R$ 1,00 de

receita bruta sobrardo 2,5 centavos para a empresa.

c) retorno do ativo total: mede a rentabilidade dos ativos empregados
pela empresa, indicando qual é o percentual do lucro liquido sobre os
ativos. A segunda féormula, em (B), indica por seus componentes que o
retorno do ativo total pode ser interpretado como sendo resultante do

produto da margem de lucro liquido pelo giro de ativos.

Retorno do Ativo Total = {%} x100 (A)

Em que:

LL = lucro liquido;

AT = ativo.

Retorno do Ativo Total = ﬂ x100 =2,0%
| 200.000
[ LL

Retorno do Ativo Total = | — x RV x100 (B)
RV AT

Retorno do Ativo Total = 4.000 X 160.000 x100
| 160.000 200.000

Retorno do Ativo Total = (0,025%0,8)x100 = 2,0%
Como vocé pode perceber, as duas formulas chegam ao mesmo re-

sultado. A diferenca é que em B ha um detalhamento maior. Analisando

os resultados, chega-se a conclusao de que o retorno sobre o ativo total é
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de 2%, sendo que a segunda férmula (B) demonstra que ele é o produto
da margem de lucro liquido (2,5%) vezes o giro de ativos (0,8).

d) retorno do capital proprio: mede a relagdo entre o lucro disponivel
para os acionistas e o capital que eles investem na empresa, ou seja,
quantos por cento os acionistas recebem de retorno para cada unidade
de capital colocada na empresa.

LL
Retorno do Capital Proprio = {E} x100 (8)

4.000

x100 =4,44%
90.000

Retorno do Capital Proprio = |:

A partir do indice é possivel chegar a conclusdo de que o retorno
sobre o capital dos acionistas é de 4,44%.

Outra fonte importante de anélise é o fluxo de caixa (FC), que con-
siste na confrontagdo entre os recebimentos e pagamentos. Lembrando
que o fluxo de caixa nao representa o lucro, mas apenas o que é recebido
e pago efetivamente, pois nem todas as vendas sdo recebidas imedia-
tamente e nem todas as despesas sdo pagas imediatamente. De acordo
com Heloiza Nogueira e Katia de Almeida,

O Fluxo de Caixa representa a evolugdo do movimento de en-
tradas e saidas de recursos financeiros da empresa, ao longo do
tempo. Permite visualizar, a cada momento, qual a disponibili-
dade financeira do caixa e verificar se os desembolsos futuros
poderio ocorrer nas datas previstas (2011, p. 250).

O fluxo de caixa pode ser construido a partir de uma projegdo de
vendas quando a empresa ainda nem existe e, assim, determinar os rece-
bimentos e pagamentos mensais dentro de determinado periodo. Vocé
pode construir diferentes cenarios (otimista, pessimista e realista) e, as-
sim, desenvolver diferentes estratégias para lidar com as contingéncias.
Normalmente, o FC é composto pelos seguintes elementos, conforme
Nogueira e Almeida (2011):

o receitas: valor das vendas recebidas;

o vendas: volume monetdrio do faturamento;
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o custos e despesas varidveis: custos que variam conforme o volume
de produgio;

* custos e despesas fixas: custos que se mantém inalterados, indepen-
dentemente das variacdes ocorridas no volume de produgéo.

Veja a seguir um exemplo de fluxo de caixa:

Tabela 9.3: Projecdo de fluxo de caixa
Ano 1 Ano 2 Ano 3
RECEBIMENTOS
Receitas a vista
Receitas a prazo
Faturamento R$ - R$ - R$ -
PAGAMENTOS
Custos/ despesas variaveis R$ - R$ - R$ -
Compras a vista
Compras a prazo
Frete
Comissao
Impostos variaveis
Terceirizagao
Custos fixos R$ - R$ - R$ -
Salarios
Encargos sociais
Aluguel
Agua
Energia elétrica
Telefone
Despesas contador

Despesas bancarias/ juros/
CPMF

Pr6-Labore

Investimentos

Impostos fixos

Qutras despesas

Custo total R$ - R$ - R$ -

SALDO DE CAIXA R$ - R$ - R$ -
Fonte: Dornelas (2005 apud NOGUEIRA; ALMEIDA, 2011, p. 252).
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Os principais indicadores que podem ser extraidos do FC sao:

1. periodo de payback: apesar de ndo ser uma técnica sofisticada de or-

¢amento de capital por ndo levar em consideragdo, explicitamente,
o valor do dinheiro no tempo, é uma das técnicas mais utilizadas,
principalmente por ser simples e facil, ndo exigindo grande esforgo.
Basicamente ele mede o tempo necessério para se ter retorno sobre
o investimento. No caso de uma anuidade (todas as entradas opera-
cionais de mesmo valor), o periodo de payback pode ser encontrado
dividindo-se o investimento inicial pelo valor da entrada anual de
caixa. No caso de uma série mista de entradas de caixa, as entradas
anuais precisam ser acumuladas (somadas) até que o investimento
inicial seja recuperado. Sua férmula de cédlculo ¢ a seguinte:

Investimento inicial

Payback (série nominal) = 9)

Valor da Entrada Anual de Caixa

Ano antes da Recuperagdo Total +
Custo ndo recuperado no Inicio do Ano

Fluxo de Caixa Durante o Ano

2. valor presente liquido (VPL): O método de decisdo baseado no

VPL é uma técnica sofisticada de orgamento de capital, uma vez que
considera, explicitamente, o valor do dinheiro no tempo. Todas as
técnicas reconhecidas como sofisticadas descontam, de uma manei-
ra ou de outra, os fluxos de caixa da empresa a uma taxa estipulada.
A taxa de desconto aplicada aos fluxos de caixa é determinada a par-
tir do custo de capital da empresa que esta analisando o projeto. Ela é
chamada, ainda, de taxa de retorno exigido, custo de capital ou custo
de oportunidade. Trata-se do retorno minimo que deve ser obtido
em um projeto para que ele seja tratado como viavel pelo ponto de
vista econdmico-financeiro. Se a empresa nao obtiver pelo menos
a taxa de desconto, estara perdendo dinheiro na realizagdo daquele
investimento, logo, perdera valor de mercado. O VPL ¢é obtido sub-
traindo-se o investimento inicial de um projeto (FCO) do valor pre-
sente de suas entradas de caixa (FCt), descontadas a uma taxa igual

ao custo de capital da empresa (k).

A expressao matematica utilizada para o calculo do VPL é apresen-

tada a seguir:



" FC
VPL=SN —"t__FC. (11)
Z’(Hk)t ’

Quando o VPL ¢ utilizado na tomada de decisdes de aceitacio ou

rejeicdo de projetos, os critérios considerados sao os seguintes:

se o VPL for maior que $ 0, o projeto ¢é aceito;

se for menor que $ 0, o projeto ¢é rejeitado.

3. taxa interna de retorno (TIR): O método de decisio baseado na

taxa interna de retorno (TIR) é considerado uma técnica sofisticada
de or¢amento de capital, uma vez que, tal como o VPL, considera ex-
plicitamente o valor do dinheiro no tempo. Talvez seja essa a técnica
mais utilizada de orcamento de capital, porém, seu calculo manual é
muito mais trabalhoso que o VPL. A TIR ¢ a taxa de desconto que
iguala o VPL de um investimento a R$ 0 (porque o valor presente
das entradas de caixa se iguala ao investimento inicial). E a taxa de
retorno anual que a empresa obteria se concretizasse o projeto e re-
cebesse as entradas de caixa previstas. Matematicamente, a TIR é a
taxa k na equacgdo de determina¢ao do VPL que faz com que ele se
iguale a $ 0. Quando essa taxa ¢ utilizada na tomada de decisoes
de aceita¢ao ou rejei¢ao de projetos, os critérios considerados
$30 0s seguintes:

se a TIR for maior que o custo de capital, o projeto ¢ aceito;

se for menor que o custo de capital, o projeto ¢ rejeitado.

n  FC.
FC,. = —1_=0 (12
© ]Z:‘(Hk)]
n FC.
— —=FC (13)
jz—l:(l'FTIR)] ©
FC.

—Jj = Investimento (14)
=1 (1 + TIR)

M=

Onde:
VP (i) = valor presente do fluxo de caixa a taxa de juros i;
FC (0) = fluxo de caixa inicial;

n = numero de fluxo de caixa;
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i=0,1,2,.0m;
i = taxa de juros por periodo.
A equagao significa:

FC FC FC FC
0=FC, + L+ 24+ L 4 .

(1+i)1 (1+i)2 (1+i)"71 (1+i)

Vamos ver um exemplo desses indicadores. Este exercicio é proposto

por Pitias Teodoro (2010). A empresa ABC estd analisando a possibili-
dade de investir em um dos projetos excludentes apresentados a seguir.
O projeto A exige investimento inicial de R$ 42.000 e o projeto B exige
investimento de R$ 45.000. O valor do investimento inicial, bem como
das entradas operacionais de caixa relevantes projetadas é apresentado
na tabela e na figura a seguir.

PROJETO A PROJETO B

$14.000 $14.000 $14.000 $14.000 $14.000 $20.000 $20.000 $10.000 $10.000 $10.000

IIIITIIITTI

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

— o

542.000 $45.000

Figura 9.9: Fluxo de caixa dos projetos A e B.
Fonte: Teodoro (2010, p. 21).

Tabela 9.4: Gastos de capital da empresa ABC

Projeto A Projeto B

Investimento inicial R$ 42.000 R$ 45.000

Ano Entradas operacionais de caixa
1 R$ 14.000 R $ 20.000
2 R$ 14.000 R$ 20.000
3 R$ 14.000 R$ 10.000
4 R$ 14.000 R$ 10.000
5 R$ 14.000 R$ 10.000

Fonte: Teodoro (2010, p. 20).

Nessa analise, deve-se considerar que:
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+ 0s projetos possuem séries convencionais de fluxos de caixa;

« todos esses fluxos apresentam o mesmo risco;

« o0s dois projetos que estdo sendo comparados tém vida ttil igual.
a) Com base nessas informagdes, calcule o periodo de payback.

b) Considerando, ainda, a empresa ABC e os projetos A e B, para os
quais foram calculados os paybacks, vamos determinar seus respectivos
VPLs. Para esse calculo sera considerado que o custo de capital, k (i para

alguns autores), da empresa seja igual a 10%.
a) Vamos calcular o periodo de payback para os projetos A e B:

Periodo de payback do projeto A (anuidade):

Investimento inicial
Valor da Entrada Anual de Caixa

Payback = (15)

42,
000 _

Payback = =3,
14.000

Logo, o periodo de payback sera de 3 anos.

Periodo de payback do projeto B (série mista):

Custo ndo recuperado no Inicio do Ano
Payback = Ano antes da Recuperagio Total +

Fluxo de Caixa Durante o Ano

5.000
10.000

Payback =2+ 2,5

O payback do projeto B sera de 2,5 anos.

b) Agora, vamos calcular o VPL:

14.000 14.000 14.000 14.000 14.000
PLA = rt P ;T ol 5
(1,1) (1,1) (1,1) (1,1) (1,1)

VPL, =53.071,00-42.000 =11.071,00

—42.000
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20.000 20.000 10.000 10.000 10.000
L, = + +

(1+TIR)  (1+TIR)" (1+TIR) (1+TIR)' (1+TIR)

PL, - 5 —+ T+ ——45.000
(1,1) (1,1) (1,1) (1,1) (1,1)
VPL, =55.263,00 —45.000 =10.263,00
Calculando a TIR:
TIR Projeto A:
14.000 N 14.000 N 14.000 N 14.000 N 14.0005 — 42,000

Como essa é uma equagdo polinomial de grau 5, torna-se complexo

resolvé-la. Uma das formas seria pelo uso da calculadora HP12C, e os

comandos seriam:

Projeto A Projeto B

f CLx f CLx

42,000 CHS g CF0 45.000 CHS g CF0
14.000 g CFj 20.000 g CFj

14.000 g CFj 20.000 g CFj

14.000 g CFj 10.000 g CFj

14.000 g CFj 10.000 g CFj

14.000 g CFj 10.000 g CFj

f IRR — aparecera como resultado  f IRR — aparecera como resultado
19,9 20,2

Resultado: TIR do projeto A = 19,9% e TIR do projeto B = 20,2%.

Como os dois projetos apresentam taxas superiores aos 10% de custo

de capital, entdo serdo aceitos. Contudo, o projeto B apresenta uma TIR

maior que A.

4.

ponto de equilibrio: é o nivel de operagao em que as receitas sdo iguais
aos custos totais, ou seja, o lucro é zero. Esse indice ¢ importante,
pois retrata o quanto a empresa tera que produzir e vender para, no
minimo, conseguir cobrir os custos. Pode ser expresso em quantida-
de ou valor. Sua férmula é:

CF
pv-cv

PE= (16)
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Onde:

PE = ponto de equilibrio;

pv = preco de venda unitario;
cv = custo variavel unitario.

Vamos praticar mais um pouco. A empresa Delta tem um prego de
venda do produto A igual a R$ 15,00 e seu custo variavel unitario ¢ de
R$ 12,00. A empresa tem um custo fixo mensal de R$ 200.000,00. Qual
¢ o ponto de equilibrio em unidades e em volume de vendas para o
produto A?

Resposta:

CF 200.000
pv—cv  15-12

PE = = 66.666,67unidades

Para calcularmos o volume de vendas, basta multiplicar o PE em
unidades pelo valor de venda, assim temos: 66.666,67 x 15,00 = R$
1.000.000,00.

Conclusao

Como vocé constatou, elaborar um plano de negdcios nao ¢ algo
simples, mas é extremamente necessario. Sem as informagdes coletadas
e as analises elaboradas no plano de negdcios, suas decisdes tenderao a
ser tomadas com base na intuicdo, aumentando as chances de fracas-
so. Atualmente, existem muitas instituicdes que apoiam os pequenos e
novos negécios, como o Sebrae, além de inimeras incubadoras e insti-
tuicdes de ensino e pesquisa, sendo um apoio técnico necessario para a

garantia de sucesso de novos empreendimentos.

Atividade final

Atende aos objetivos 3 e 4

Imagine que vocé é proprietario de uma empresa e deseja amplia-la.
Apés longa analise e planejamento, chegou-se a duas alternativas de in-
vestimento de ampliacdo: A e B. Cada alternativa tem uma necessidade
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de investimento de $ 10.000 e taxa de juros de 12% a.a (ao ano). Os

fluxos de caixa para as alternativas sao os seguintes:

Tabela 9.5: Fluxos de caixa esperados com as alternativas de expansao A

eB
Ano Alternativa A Alternativa B
0 10.000 10.000
1 6.500 3.500
2 3.000 3.500
3 3.000 3.500
4 1.000 3.500

Fonte: Adaptado de Almeida e Macedo (2008).

Calcule o periodo de payback, o VPL e a TIR de cada alternativa.

Resposta comentada

Periodo de payback para a alternativa A: PB =2+ 500/ 3.000 = 1,83 anos.
Periodo de payback para a alternativa B: 2 + 3000/3500 = 1,14 anos.
VPL para a alternativa A: 966,01

VPL para a alternativa B: 631
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Ambeas as alternativas sdo viaveis, pois o VPL foi positivo. Contudo, a
alternativa A torna-se mais viavel.

Calculando a TIR:
Projeto A Projeto B

f ClLx f CLx

10.000 CHS g CF0 10.000 CHS g CF0
6.500 g CFj 3.500 g CFj

3.000 g CFj 3.500 g CFj

3.000 g CFj 3.500 g CFj

1.000 g CFj 3.500 g CFj

f IRR — aparecera como resultado  f IRR — aparecera como resultado
18 15

TIR para a alternativa A = 18%.
TIR para a alternativa B = 15%.

Ambas as alternativas siao vidveis, pois oferecem um retorno acima
de 12%.

Resumo

Nesta aula, foram apresentados a vocé os conceitos que abarcam um
plano de negdcios. Inicialmente, apresentamos as defini¢des em torno
do plano e sua importincia. Vocé deve ter entendido que o plano de ne-
gbcios tem como objetivo coletar informagdes sobre o empreendimento
que o empreendedor deseja abrir ou expandir. Ele deve ser elaborado em
etapas interdependentes que visam a coletar informag¢des sobre o am-
biente mercadologico (aceitabilidade), sobre os processos operacionais
(viabilidade técnica) e a andlise da viabilidade econdmico-financeira (ris-
cos). Também falamos que a elaboragio do plano de negécios interessara
ndo sb a vocé e possiveis socios, mas aos fornecedores, investidores, ban-
cos, governo e a sociedade como um todo. Vocé aprendeu que existem
muitos indices de andlise de viabilidade econdmica, entre os mais utili-
zados estdo o VPL, a TIR, o periodo de payback e o ponto de equilibrio.
Também falamos sobre relatérios que podem fornecer informagoes im-
portantes, como o balan¢o patrimonial, o DRE e o fluxo de caixa.
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Meta

Apresentar as estratégias de entrega do produto (bens e/ou servigos) ao

consumidor.

Objetivos

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja capaz de:

1. compreender o conceito de pacote de valor de bens e servigos;

2. identificar as estratégias de gestao da capacidade e gestao das filas
de espera;

3. compreender os conceitos de qualidade de bens e servigos;

4. reconhecer o método de PDCA para a melhoria continua
de processos.
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Introducao

Na tltima aula, vocé estudou sobre como elaborar um plano de ne-
gocios e, nesta aula, veremos como se faz a entrega do produto, que
pode ser um bem ou um servigo, ao cliente. Essa etapa pode ser com-
preendida como a implementagdo do plano de negdcios, bem como o
acompanhamento dos processos produtivos. Primeiro, vocé vai estudar
o conceito de pacote de valor de bens e servigos e, em seguida, os niveis
de atendimento ao cliente, a avaliagdo da qualidade e os indicadores de
desempenho operacional. Por fim, esta serd nossa ultima e ndo menos
importante aula, pois trara o desfecho de todo o planejamento e a im-
plementacao do plano de negdcios.

Pacotes de valor entregues pelas
operacoes de bens e servicos

Nesta se¢do vocé aprendera sobre a importancia de a empresa geren-
ciar os pacotes de valor produzidos e entregues ao cliente. Para entender
melhor, veja a defini¢do apresentada por Henrique e Carlos Corréa:

as operagdes existem, sdo projetadas e gerenciadas para
gerar e entregar pacotes de valor para seus clientes. Des-
ses pacotes de valor constam bens fisicos e aspectos sem
materialidade, ou, como referido na literatura tradicional,
“servigos” (2017, p. 98).

Como salientam os autores, é importante ter em mente que cabera a
vocé, como gestor, gerenciar os recursos, que na maioria das vezes sdo
escassos, e entrega-los de volta ao mercado sob a forma de bens e/ou
servicos. Inclusive, cada vez mais as empresas tém oferecido ao mercado
servicos e processos em vez de bens, como os préprios autores Corréa e
Corréa evidenciam (2017): “vender furos e ndo brocas”.

A dicotomia entre bens e servigos como coisas totalmente discrepan-
tes e separadas prevaleceu até a década de 1960, quando a terceirizagdo
ganhou forga. Cabe relembrar alguns conceitos apresentados pelo taylo-
rismo e o fordismo, principais representantes da escola da eficiéncia, em
que o foco estava em produzir bens e maximizar os recursos existentes
para, por meio da economia de escala e padronizagdo, produzi-los com
precos cada vez menores. O setor de servigos era praticamente renegado
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nesse periodo. Foi com o toyotismo que a terceirizagdo ganhou forga,
pois as grandes fabricas de automoéveis, que tiveram como expressao
maxima a Ford e a GM no inicio do século XX, deram lugar as mon-
tadoras, cujo foco e competéncia estavam na montagem final, sendo
a linha de produgdo alimentada pelos intimeros fornecedores, algo
comum atualmente.

Com o aumento da competitividade que levou a comoditizagdo de
muitos bens, os servicos se tornaram essenciais para atribuir diferencial
as empresas. Por sua vez, a prestacdo de servicos precisa cada vez mais
de elementos fisicos e tangiveis para conseguir alcangar seu fim.

Comoditizacao

A palavra inglesa commodities vem sendo usada ha anos nos
jornais e cadernos especializados em noticias econ6micas, mas
pouco se sabe efetivamente do que se trata. E sempre grafada no
plural - commodities — e raramente no singular — commodity, que
significa mercadoria padronizada para compra e venda, podendo
ser negociada em diversos mercados com multiplos instrumentos
econOmicos. Nao se trata simplesmente de mercadoria conforme
entendemos em portugués, pois mercadoria pode ser qualquer
coisa que tenha comprador e vendedor, ou seja, que tenha merca-
do (KHALILIL, 2012).

Nos ultimos anos, temos vivenciado grandes eventos esportivos no
Brasil, como as Olimpiadas (2016), a Copa do Mundo (2014) e a Copa
América (2019). Diante da possibilidade de prestigiar esses eventos, nao
ha como pensar em assistir a um jogo ou evento esportivo no estadio
sem se levar em considerac¢do o conforto das cadeiras, os banheiros, os
locais para fazer uma refeicdo e todos os atributos fisicos necessarios
para um bom entretenimento. Desse modo, o pacote de valor das com-
peti¢des pode abranger um conjunto de valores que perpassam essa di-

cotomia entre bens e servicos.



James e Mona Fitzsimmons (2010) dividem o pacote de servigos nos

seguintes elementos:

o instalagoes de apoio: sao os recursos fisicos que estdo disponiveis
antes da prestacdo de servicos, podendo ser instalagdes e equipa-
mentos tais como: mesas, cadeiras, equipamentos de som, computa-

dores e projetores numa universidade, entre outros;

o bens facilitadores: sao os materiais consumidos ou adquiridos pelo
consumidor ou fornecidos pelo cliente, como o servigo de bordo e as
refei¢des oferecidas durante uma viagem por uma companhia area,
pecas para reposi¢do numa concessiondria etc.;

« servigos explicitos: beneficios que sio prontamente e claramente per-
cebidos pelo cliente, como quando vocé vai ao médico e sai medica-
do e sem sentir dor ou contrata uma diarista para limpar sua casa e
vé o resultado ap6s a limpeza;

o servicos implicitos: beneficios psicoldgicos que sdo percebidos pelos
clientes apos receberem a prestacido do servigo. Por exemplo, a satis-
facao e o status por se formar numa universidade com reconhecida
qualidade ou por pertencer a um clube frequentado apenas por pes-
soas importantes, de alto poder aquisitivo.

instalacoes de apoio

bens facilitadores .
Pacote E— - Cliente
servicos implicitos e explicitos

Figura 10.1: Elementos integrantes do modelo de pacote de servicos.
Fonte: Melo Neto e Dias (2010, p. 34).

Até mesmo para as empresas que produzem bens essas caracteristi-
cas sao importantes, pois sdo percebidas pelo cliente e, como ja disse-
mos, atualmente estd cada vez mais dificil desassociar bens de servicos.

Conforme afirmam Nigel Slack, Alistair Brendan-Jones e Robert Jo-
hnston (2018) o objetivo estratégico mais importante para um gestor
deve ser ofertar produtos e servigos de alta qualidade, sem falhas, en-
tregues rapidamente e no prazo, garantindo que a operagio tenha fle-
xibilidade para se adaptar as necessidades do cliente. Provavelmente, os
produtos e servicos que recebem esse cuidado exigem um custo mais
alto, é claro, e vendem mais do que aqueles com niveis mais baixos de
qualidade, entrega e flexibilidade.
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Trade-off

Expressao em inglés que
significa conflito. Indica
que, ao escolher uma
opgdo, vocé pode ser
levado a abrir mao ou ter
menos de outra.
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Nesse sentido, os autores apresentam os cinco objetivos de desempe-
nho a serem alcancados pela empresa:

 qualidade: significa fazer bens e servicos sem erros e falhas. Envolve
também atender ou superar as expectativas geradas pelos clientes so-
bre os bens e/ou servicos produzidos e ofertados.

o confiabilidade: significa cuamprir com os prazos e cronogramas pré-
-estabelecidos. E importante passar para os fornecedores a certeza de
que vocé ira cumprir com tudo o que foi prometido, sem atrasos ou
falhas na entrega.

o flexibilidade: envolve mudar para atender as exigéncias impostas
pelo mercado consumidor. Ela pode ser mix, que consiste em ofer-
tar uma variedade maior de bens e/ou servigos, ou de capacidade,
que envolve se adequar as variagdes da demanda e lugar, e atender a
diferentes lugares. Isso nos faz lembrar da missao da logistica, que é
entregar o produto no momento certo, no lugar certo, na quantidade
certa e a um prego acessivel.

« velocidade: minimizar a0 méximo o tempo entre a solicitagdo e a en-
trega do produto ao cliente, reduzindo o lead time (tempo de espera)
por um atendimento. Como veremos mais adiante, isso tem um re-
flexo na formagdo da fila de espera.

e custo: consiste em ofertar um bem e/ou servi¢o a um prego acessivel
e condizente com o que esta sendo oferecido.

A empresa pode desenvolver um ou mais indicadores de desempe-
nho por meio de seu pacote de valor, embora seja importante saber que
pode haver trade-offs entre um e outro. Por exemplo, ao querer se hos-
pedar em hotel cinco estrelas, vocé tera maior conforto, maior variedade
de servigos e melhor qualidade no atendimento, mas com certeza paga-
ra um prego de diaria muito maior do que em um hotel mais simples,
com menos conforto e qualidade. Da mesma forma, ao escolher a classe
econOmica para viajar de avido, vocé abrird mao de maior qualidade no

atendimento de bordo e conforto das poltronas.

Acreditamos que agora vocé esteja se perguntando como decidir so-
bre o que é mais importante e sobre quais sido os objetivos de desem-
penho. Slack, Brandon-Jones e Johnston (2018), assim como Olivares
e Ferreira (2009) apresentam os critérios competitivos que auxiliam as
empresas a focarem no que o mercado realmente valoriza e almeja. Va-
mos conhecé-los, entio:



W
—

critérios menos importantes: sdo critérios cuja existéncia, a princi-
pio, pode até causar algum impacto, mas logo serdo esquecidos ou
despercebidos pelos clientes. Por exemplo, numa empresa aérea que
realiza voos domésticos de média ou baixa distincia, ter servico de
bordo sofisticado pode causar um impacto em dado momento. No
entanto, se os critérios mais valorizados forem a pontualidade e con-
fiabilidade dos voos, e a empresa nao os cumprir, de nada adiantara

ter um bom servico de bordo.

critérios qualificadores: critérios que a empresa tem que desen-
volver para conseguir atender aos clientes. Para uma empresa drea,
por exemplo, o minimo ¢ ter um atendimento de qualidade, sem o

qual uma empresa de servigos sequer poderia operar.

critérios ganhadores de pedido: critérios considerados essenciais para
os clientes, ou seja, é aquilo que o cliente mais valoriza. Ja vimos um
exemplo com relagdo a empresas areas, mas veja o caso de um smar-
tphone, por exemplo: se vocé prioriza a qualidade e o status que a
compra do bem proporciona, a entrega e o prego deixarao de ser um
atributo importante e vocé estara disposto a esperar um pouco mais
para receber o produto. O grafico a seguir ajudara a entender melhor

como funcionam os critérios competitivos.

Critério menos importante  b) Critério qualificador ¢) Critério ganhador
de pedido
rF s Y F S
Q h=l =)
= = -
e — -
@ @ L)
= | =4 c
QU L @
[=5] (s3] o
-_.——-—_—_____-
Desempenho Desempenho Desempenho

Figura 10.2: Relacdo entre desempenho e beneficio para o cliente.
Fonte: Olivares e Ferreira (2009, p. 49).

Analisando a Figura 10.2, como ja foi abordado, quanto mais vocé

desenvolve o critério ganhador de pedido, maior sera o desempenho da

empresa, gerando uma equagao linear. Os outros, por sua vez, ndo tém a

mesma proporcionalidade. Cabe ressaltar que a importancia e relevan-

cia dada pelos clientes a um objetivo pode mudar ao longo do tempo.

Para exemplificar, basta vocé observar as marcas de fast-food mais bem

posicionadas no mercado: o McDonald’s, por exemplo, quando surgiu
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tinha uma proposta de ofertar lanches rdpidos a um prego acessivel,
totalmente padronizados, como uma linha de montagem. Atualmen-
te, visualizando uma mudanc¢a no mercado consumidor, o foco estd na
qualidade e variedade de lanches e sabores com um preco maior do que
o de muitos concorrentes.

Agora vamos praticar um pouco!

Atividade 1

Atende ao objetivo 1

Faga uma pesquisa sobre diferentes empresas que focam em um dos
objetivos de desempenho (qualidade, confiabilidade, velocidade, flexi-
bilidade e custo). Para cada objetivo de desempenho, vocé devera apre-

sentar um exemplo.

Reposta comentada

Vocé devera apresentar exemplos diferentes que podem ser identifica-
dos no dia a dia, vamos ver alguns. O primeiro sdo os Correios, que,
mediante as reclamagdes por atraso e desvios de encomendas, criaram
o servico de entrega expressa Sedex 10, que pode ocorrer, em alguns ca-
sos, em menos de 24 horas, gerando confiabilidade e rapidez na entrega.
A rede de supermercados Pao de Acucar, por sua vez, difere de outras
redes por possuir uma grande variedade de produtos, desde os mais co-
muns até os mais requintados, atendendo a um publico-alvo com renda
mais elevada; agora ela também conta com um supermercado on-line,

que permite ao cliente fazer o pedido e receber sua compra em casa,
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aumentando a flexibilidade no atendimento. Ja a Apple é reconhecida
pela qualidade de seus produtos, que garantem maior durabilidade e,
no Brasil, isso gera status ao consumidor, devido ao prego do produto.

Gestao da capacidade e demanda

Nesta se¢do, vamos estudar a importancia da gestdo da capacida-
de com o objetivo de atender a demanda. Trata-se de uma tarefa di-
ficil, pois a demanda pode apresentar algumas variagdes, que tém de
ser consideradas.

Antes de qualquer coisa, é necessario que vocé compreenda a relacao
entre volume e variedade. Como ja vimos em aulas anteriores, compre-
ender essa relagdo ¢ importante, pois reflete em estratégias diferentes de
atender a demanda. Vocé estudou que, na Administragdo cientifica, o
foco estava na eficiéncia e, por meio da sistematiza¢do e especializa¢io,
almejava-se um maior volume de produgao; ja por meio da economia de

escala, tem-se um produto a baixo custo.

Isso so era possivel para o caso de se gerarem produtos padroniza-
dos, tendo como expressdao maxima o modelo fordista de produgéo. Por
outro lado, temos também a customizagido, que busca oferecer produtos
unicos conforme as especificagdes dos clientes. Entretanto, focando na
variedade, a empresa ndo conseguira alcangar altos volumes.

Muitas empresas tém adotado um modelo misto, que é a customiza-
¢d30 em massa (CM), no qual elas postergam a montagem do produto até
a confirmacéo do pedido pelo cliente. A Dell, por exemplo, mantém um
grande estoque de pegas e periféricos, e apenas concretiza a montagem
final apos a confirmacéo de cada pedido.

Outro aspecto importante é a caracteristica de variabilidade da de-
manda, que, inclusive, é influenciada por alguns fatores ou variaveis
externas dos quais a empresa ndo tem controle ou que até mesmo des-
conhece. Quando o comportamento da demanda se repete sempre no
mesmo periodo, isso pode indicar uma sazonalidade. Um exemplo é
o fato de a demanda por sorvetes e picolés ser maior no verdo e me-
nor no inverno e estagdes intermediarias. Sabendo disso, o fabrican-
te pode aumentar sua produ¢ao no periodo que antecede o aumento
da demanda e o distribuidor aumentar seu estoque. Por sua vez, uma
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rede hoteleira, nos periodos de baixa temporada, pode desenvolver
eventos gastronomicos para atrair a demanda ou alocar o espago para

eventos empresariais.

Entdo, um dos objetivos do gestor deve ser buscar conciliar a oferta
de produtos (bens e servicos) com a demanda, levando em conta que
toda empresa trabalha com restricdo de recursos, sendo necessaria sua
otimizacdo. E importante saber que cada empresa, mesmo as que ope-
ram no mesmo setor, apresenta capacidades diferentes de atendimento
a demanda e pode adotar diferentes estratégias para isso.

A capacidade produtiva pode ser definida como o volume méaximo
de uma atividade que pode ser atingido por uma unidade produtiva sob
condi¢des normais de operagdo. Na Figura 10.3, vocé pode visualizar
que o grau de utilizagdo da capacidade estd no maximo. Nesse caso,
como a empresa ja estd operando em sua capacidade maxima, se ocor-
rer qualquer aumento inesperado da demanda, ela conseguira atender.

Capacidade Capacidade
instalada utilizada

Figura 10.3: Capacidade instalada igual a capa-
cidade utilizada.

Fonte: Olivares e Ferreira (2009, p. 141).

Quando alguns setores ou estagios da produgio estdo operando em
sua capacidade maxima e outros nao, isso pode levar a um desequilibrio
no atendimento a demanda. De acordo com Henrique Corréa e Irineu
Gianesi (2019), € necessario que o gestor localize os gargalos do proces-
so}para que o aumento da capacidade ocorra no sistema como um todo,
buscando um equilibrio, conforme demonstra a Figura 10.4.
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RECURSO
GARGALO
—@ © ©® ®
11 9 5 8 15
pecas pecas pecas pecas pecas

por dia por dia por dia por dia por dia

Figura 10.4: Identificacdo do recurso gargalo no ambiente produtivo.
Fonte: Cogan (2007, p. 12 apud OLIVEIRA NETO; VILELA; SILVA, 2012, p. 6).

Na figura, o gargalo é a operagdo C, que dita o ritmo de todo o pro-
cesso. E o que chamamos de efeito tambor, no qual a operagio que estd
funcionando com menor capacidade maxima determina o ritmo das
demais. Dessa forma, a produgédo agregada (PA) ou final serd igual a 5
em vez de 15, pois a operagdo com menor ritmo se sobrepord as demais.

O

Eli Goldratt, em seu livro A meta, criou os conceitos de gargalo,

tambor, pulmao e corda, que vém da teoria das restri¢des (theory
of constraints - TOC) e de um conceito denominado tecnologia
de produgéo otimizada (optimized production technology — OPT).
Vejamos a explicagdo de Slack, Brandon-Jones e Johnston:

E uma ideia que ajuda a decidir exatamente onde o controle deve
ocorrer em um processo. A maior parte da produ¢io nio tem o
mesmo volume de carga em cada centro de trabalho separado (isto
é, ndo é perfeitamente balanceada). Isso significa que é provavel ha-
ver parte do processo atuando como um gargalo no fluxo de traba-
lho ao longo do processo. Goldratt argumenta que o gargalo deve
ser o ponto de controle de todo o processo. E chamado de tambor
porque estipula a “batida” (andamento) para o resto do processo
que se segue. Dado que o processo ndo tem capacidade suficiente,
um gargalo esta (ou deveria estar) atuando todo o tempo. Portanto,
é sensato manter-se um pulmdo de estoque a sua frente, de modo a
assegurar que sempre haja algo em que trabalhar. Devido ao fato de
que restringe a saida de todo o processo, qualquer tempo perdido
no gargalo afetard essa saida (2018, p. 379).
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De acordo com Corréa e Gianesi (2019), é importante compreen-
der que gargalos sao os limitantes de capacidade de todo o processo.
Por isso torna-se inutil despender recursos aumentando a capacidade
de uma etapa que evidentemente nio seja um gargalo, afinal, isso nao
resultara em alteracdo da capacidade do processo como um todo, mas
apenas em aumento da ociosidade do recurso de gargalo que teve sua
capacidade aumentada. Ha outro problema quando a empresa opera
com ociosidade, pois isso pode ser tdo prejudicial quanto trabalhar em
capacidade maxima.

Capacidade
ociosa
Capacidade
instalada
Capacidade
utilizada

>
Cal

Figura 10.5: Capacidade instalada maior do que capaci-
dade utilizada.

Fonte: Olivares e Ferreira (2009, p. 141).

Conforme mostra a Figura 10.5, a capacidade ociosa ocorre quando
a empresa ndo consegue utilizar toda a capacidade instalada, gerando
custos. Os custos ficam inalterados independentemente do volume de
producio e os custos variaveis, por sua vez, ndo aumentam na mesma
propor¢ao que o aumento do volume de produgdo. Por isso, quando
um hotel opera com 50% de sua capacidade, ele ainda tera que arcar
com boa parcela dos custos, sendo necessario equalizar a capacidade
de atendimento e demanda dos custos totais. Vocé estudou, na Aula 9,
o calculo do ponto de equilibrio, o que dara um indicativo sobre quan-
to serd necessario produzir para pagar os custos e, depois, entdo, obter
lucro. Agora veremos como alterar a capacidade de atender a demanda.



De acordo com Corréa e Gianesi (2019), a curto prazo (ou seja, até
seis meses), as alternativas para modificar a capacidade estdo limita-
das a alteracdes moderadas devido a certas alteracdes estruturais, sendo
algumas delas:

« programacao de turnos de trabalho, de modo a variar o nimero de

funciondrios conforme a hora do dia ou o dia da semana;
o uso de horas extras e turnos extras;
 subcontratacio do servico de terceiros;
¢ admissdes e demissdes;
« uso de pessoal temporario e equipamento alugado;

o aumento da participacdo do cliente na prestagido do servigo: cliente
como mao de obra, self-service;

» maximizagdo da eficiéncia durante horarios de pico de demanda:
concentragdo de esforgos nas atividades criticas.

As empresas, no médio e longo prazo, tém maiores perspectivas para
fazer um planejamento sobre como aumentar a demanda, com agdes
que denominamos de intervengoes. Cabe salientar que as decisoes to-
madas com base em previsdes de longo prazo sdo, em geral, as mais es-
tratégicas e mais dificeis de reverter por envolverem os maiores volumes
de capital e recursos. Um exemplo disso é o que vem ocorrendo com as
montadoras de automoéveis no mundo: elas estdo deixando de investir
em ativos em prol de novas tecnologias da industria 4.0, carros elétricos
e autdbnomos. Trata-se de uma nova postura, que envolvera a necessida-
de de um planejamento de longo de prazo e altos investimentos.

Corréa e Gianesi (2019) apresentam algumas alternativas para se al-
terar a capacidade no médio e longo prazo, que sao:

« subcontratacio de servicos de terceiros;

o admissdes e demissoes;

« expansdes/ redugdes do sistema de servigos atual (caso seja possivel);
e expansdes por aquisi¢ao;

« redugoes por venda de ativos;

« franqueamento.

Para o incremento da capacidade a médio e longo prazo, ha duas
alternativas possiveis, mostradas na figura a seguir.
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Capacidade Capacidade
Demanda s Demanda s
N g
i
- :
=1

Tempo

Pequenos incrementos Grandes incrementos

Processos mais
intensivos em
mao de obra

Tempo

Processos mais
intensivos em

capital

Figura 10.6: Incrementos de capacidade no médio e longo prazo.

Fonte: Corréa e Gianesi (2019, p. 205).

No primeiro quadro da Figura 10.6, temos a interven¢ao ou aumen-

to de capacidade com pequenos incrementos. Nesse caso, ha um risco

de a demanda aumentar de forma inesperada e a empresa ndo conseguir

atendé-la. Em contrapartida, isso diminui os riscos de a demanda nao se

concretizar devido a uma crise ou a qualquer outra contingéncia, e per-

mite & empresa cancelar o restante do investimento sem muitos danos.

O segundo quadro da Figura 10.6 ¢ um exemplo de grande incre-

mento de capacidade num dado periodo. Nesse caso, se a previsdao de

demanda nao se concretizar e for menor do que o esperado, havera

ociosidade, ou seja, como a demanda é baseada numa previsao e nao

numa certeza, ha uma grande probabilidade de ndo se concretizar o que

foi previsto, e, assim, sera mais dificil cancelar os investimentos e a em-

presa podera operar com sobrecapacidade.

Dessa forma, ha trés estratégias de gestdo da capacidade, conforme

a Figura 10.7.



Capacidade Capacidade Capacidade
Demanda e Demanda s Demanda s
Tempo Tempo Tempa
Incrementos de capacidade Incrementos de capacidade Politica mista
antecipam-se & demanda sequem a demanda

Figura10.7: Diferentes politicas para o instante de incremento de capacidade.
Fonte: Corréa e Gianesi (2019, p. 205).

Da esquerda para a direita, temos, no primeiro quadro, a estratégia
de antecipagdo de demanda. Nessa estratégia, a empresa produz me-
diante uma previsao de demanda e espera que ela se concretize. Quanto
maior o horizonte de tempo de previsao de demanda, maiores serdo
as incertezas quanto a sua concretizacdo. Essa estratégia se baseia no
modelo empurrado de produgéao, no qual hda uma formagao de estoques
durante e ap6s o processo de producéo, incorrendo em muitos riscos
de perda de recursos financeiros com estoques de produtos acabados,
semiacabados e insumos.

Um exemplo de produgdo puxada e estratégia de antecipagao da de-
manda foi o sistema Ford, que produzia todos os componentes e aces-
sorios, além da montagem do automével, com um sistema de produgéo
verticalizado e empurrado. Como a demanda, no inicio do século, era
maior do que a capacidade de oferta, mesmo com altos custos era viavel
adotar esse modelo. Entretanto, com o aumento da competicido e com
um mercado cada vez mais exigente, esse modelo deixou de ser o ideal.

No segundo quadro, ha a estratégia de acompanhamento da deman-
da, na qual a produgdo é puxada pelo cliente, com o objetivo de acom-
panhar a variacdo da demanda. Esse modelo é muito mais complexo,
por exigir uma flexibilidade de capacidade maior do que a primeira.
Sua expressdo maxima foi apresentada pela Toyota com o just in time
(JIT), filosofia japonesa que busca minimizar o desperdicio e a forma-
¢do de estoques durante o processo. Mas, para tanto, é preciso que a
empresa tenha um modelo horizontalizado, focando apenas em seu core
competence (competéncia central), que, nesse caso, ¢ a montagem final
do produto. Muitas empresas mudaram de estratégia ao longo de sua
histéria; uma delas foi a Harley Davidson, que adotava uma estratégia

Empreendedorismo

305



Aula 10

306

Estratégias de saida: entregando o produto (bens e/ou servigos) ao mercado consumidor

de antecipagdo de demanda e, depois de perder mercado para as motos
japonesas apos a década de 1970, migrou para um modelo de customi-
zag¢do e acompanhamento da demanda. Atualmente, vocé pode escolher
todos os detalhes da sua moto, desde os adesivos até as bolsas.

No terceiro quadro, ha a estratégia mista, em que a empresa adota
uma mescla das duas estratégias: a de antecipacdo e a de acompanha-
mento de demanda. A estratégia mista pode ser utilizada em casos de
sazonalidade, em que o estoque gerado em um periodo pode ser utili-
zado em momentos nos quais a demanda é maior do que a oferta. Lem-
brando que vocé deve levar em conta as caracteristicas do produto e da
prépria demanda. Por exemplo, para produtos com prazo de validade

ou que se deteriorem facilmente, essa estratégia pode ser perigosa.

Capacidade
Demanda e

>
re

Tempo

Figura10. 8: Estratégia mista de atendimento a de-
manda.

Fonte: Corréa e Gianesi (2019, p. 205).

Filas de espera

Nesta se¢do, vamos estudar as filas de espera, assunto que provavel-
mente sempre gera uma ideia de algo ruim em quem lé. Quando falamos
sobre filas, sempre vém a mente as palavras espera, demora, atraso, aten-
dimento ruim etc. No entanto, a existéncia de filas de espera é algo que
acontece em todas as organizagdes que processam fluxos, sejam materiais,
pessoas ou informagdes, e que operam com alguma restrigao de recurso.



Quando ocorre uma fila num processo e os recursos (humanos, ma-
teriais ou informacionais) esperam para serem processados, damos a
eles o nome de estoques em processo. Como ressaltam Corréa e Corréa
(2017), em algumas situagdes, a fila de espera pode envolver questoes de
seguranca ou sobrevivéncia, como no caso de uma pessoa aguardando
numa fila de transplante ou numa fila de atendimento em um hospital
publico, por exemplo. Pensando nisso, a gestao dos sistemas de proces-
samento de fluxo, de sua capacidade e das filas que surgem dentro do
processo ¢é essencial para se alcancar um nivel de servigo de qualidade.
Quando a gestao do sistema de filas for efetiva, significara que menores
serdo os tempos de espera dos clientes ou até mesmo de ocupagao dos
recursos produtivos.

Os sistemas de filas de espera

Existem diferentes tipos de filas de espera. Segundo Corréa e Corréa
(2017), as mais comuns sdo:

« sistema de estagios multiplos: sdo sistemas em que os elementos de
fluxo (pessoas, informagdes ou materiais) passam por diferentes es-
tagios dos processos e tendem a ser atendidos em estagios multiplos
e sequenciais. Por exemplo, uma montadora de automdveis na qual
os recursos a serem transformados passam pelos estagios de pro-
dugio que estdo em sequéncia na linha montagem. Outro exemplo
pode ser o fluxo de atendimento num hospital, onde os pacientes tém
que passar primeiro pelo cadastro, depois triagem, consulta, exames
e, por fim, tratamento ou internagdo. A figura a seguir apresenta os
sistemas de estagios multiplos e de estagio unico.

«

=
— 9 W Estagio | —>

Sistema de estagio Unico

e o @ e e e @
axxx Estagio —}xx Estagio —)xx Estagio | —>

Sistema de estdgios multiplos

Figura 10.9: Sistemas de fila de estagio Unico ou estagio multiplo.
Fonte: Corréa e Corréa (2017, p. 342).
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sistema de estagio unico: esses sdo os sistemas considerados mais
simples; é quando ha uma estagao de servico atendendo a um fluxo
em um unico estagio. Um exemplo é a fila de clientes para comprar
os ingressos para ir ao cinema ou a um parque de diversdes. Muitas
das vezes, as empresas investem na automagao para agilizar o aten-
dimento. Um exemplo disso sdo os caixas automaticos nos bancos,
que agilizam bastante o processo. Outro exemplo sdo os totens de
atendimento nas estacdes de metr6 e VLT na cidade do Rio de Janei-
ro, em que vocé pode comprar ou recarregar o Riocard, ou até mes-
mo consultar os créditos disponiveis de seu cartdo. Os sistemas de
estagio unico podem, portanto, ter um tnico servidor ou multiplos
servidores em paralelo. Além disso, podem também ser de quatro

tipos, como apresentado na Figura 10.10.

» sistema de estdgio unico de servidores paralelos (Figura 10.10.a): os
elementos de fluxo chegam, tomam a decisdo de qual servidor os
atenderd e sdo atendidos, aleatoriamente, por algum dos servido-
res que trabalham em paralelo. Um exemplo seriam as filas exis-
tentes nos pedagios, que possuem diferentes cabines e o motoris-
ta pode escolher o que mais lhe for conveniente. Outro exemplo
seriam os caixas de supermercado. Um problema frequente que
ocorre conosco é que sempre fica a sensagdo de que a fila ao lado
¢ mais rapida ou que “anda mais’, gerando uma frustragdo ou sen-

timento de injustiga.

> sistema de estdgio uinico de fila tinica (Figura 10.11.b): nesse caso,
ha uma unica fila em que os elementos seguem o mesmo flu-
x0. Todos os servicos executam indiferentemente as tarefas e sdo
todos controlados e coordenados pelo sequenciamento. Quando
se trata de pessoas e consumidores, o que prevalece é o méto-
do de sequenciamento denominado FIFO (first in first out) ou,
em portugués, PEPS (primeiro a entrar, primeiro a sair), ou seja,
o primeiro que chegar devera ser atendido primeiro. Contudo,
quando se trata de pessoas em situacdo de risco ou gravidade,
poderao ser aplicadas outras regras, como ocorre em hospitais,
ambulatdrios e postos médicos. Por sua vez, quando se trata de
informacoes, utiliza-se o LIFO (last in first out) ou, em portugués,
UEPS (altimo a entrar, primeiro a sair). A causa disso é que, no
caso de informacoes, os dados mais atualizados e recentes devem

se sobrepor aos dados mais antigos.
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> sistema de estdgio unico de multiplas filas concorrentes (Figura
10.11.¢): ocorre quando existem varias filas que ficam aguardan-
do. Um exemplo sdo as varias filas de automoveis que ficam pa-
radas aguardando o sinal de transito abrir para passarem. Nesse
caso, os tempos definidos para as luzes vermelha, amarela e verde
irdo determinar o sequenciamento e a ordem do fluxo.

» sistemas de filas discriminadas (Figura 10.11.d): ocorre quando
ha distingdo das filas ou de algumas filas para atendimento dife-
renciado, por exemplo. E muito comum em caixas de supermer-
cados a existéncia de filas preferenciais para idosos, gestantes ou
pessoas com necessidades especiais. O mesmo ocorre em bancos

e aeroportos.

e e @
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>R XX EE-

a) Sistema de estagio Gnico b) Sistema de estagio Gnico
de servidores paralelos de fila (nica

y

e

' W x Servidor 2

1

a) Sistema de estagio dnico a} Sistema de estagio Unico de filas concorrentes
de filas concorrentes

Figura 10.10: Quatro tipos de sistemas de fila de estagio Unico.
Fonte: Corréa e Corréa (2017, p. 344).

Agora chegou a hora de praticarmos todos os conceitos que vimos
neste topico. Boa sorte!
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Atividade 2

Atende ao objetivo 2

Nesta atividade vocé praticard os conceitos aprendidos sobre a gestao do
sistema de filas de espera.

Imagine que vocé vai abrir uma lanchonete de fast food. Para esse tipo
de empreendimento, quais seriam as opgdes ideais de sistemas de filas
e as possiveis consequéncias para sua gestdo? Ainda, quais seriam as
alternativas para minimizar o impacto da formagao de filas em sua loja?

Resposta comentada

Vocé devera analisar as alternativas de sistemas de filas que poderiam
ser implantadas para organizar o fluxo de clientes de sua loja: se ela tera
mais de um caixa de atendimento, se havera uma unica ou multiplas
filas de espera, se havera um terminal exclusivo para atendimento prefe-
rencial ou se a empresa usara um sistema de senhas para que as pessoas
possam esperar sentadas enquanto aguardam o atendimento. Num se-
gundo momento, é importante identificar se ha um gargalo no processo
produtivo e no sistema de atendimento que impacte na formagdo das
filas, para entao promover melhorias necessarias.

Qualidade, controle e melhoria dos processos

Como gestor, ¢ importante garantir que as operagdes da sua empresa
funcionem de forma correta e que ela forneca bens e/ou servigos de
qualidade, atendendo as expectativas dos clientes. E importante garantir



a qualidade, mas vocé sabe o que isso significa? Bem, ¢ dificil definir,
pois a qualidade é multidimensional e multifacetada. Sabemos o que
é, mas ndo sabemos definir com precisdo. Inclusive, devemos ter em
mente que ela muda com o tempo e com as necessidades dos clientes.

Segundo Jay Heizer e Barry Render (2001), os sistemas de gestdao de
qualidade total sdo orientados para a identificacdo e atendimento das
necessidades dos consumidores. Num primeiro momento, o conceito
de qualidade foi associado a definicdo de conformidade as especifica-
¢des do consumidor, ou seja, de acordo com as necessidades do cliente.
Posteriormente, o conceito evoluiu para a visdo de satisfacdo do cliente,
sendo que esse resultado ndo se resume apenas as especificacdes técni-
cas, mas também diz respeito a fatores como prazo e pontualidade de
entrega, condi¢oes de pagamento, atendimento pré e pos-venda, flexibi-
lidade, entre outros.

Conforme afirma Feigenbaum (1994 apud OLIVARES, 2010), qualida-
de é uma determinagéao do cliente, ou seja, nao ¢ ditada pela engenharia,
nem pelo marketing, tampouco pela alta administragdo. Ainda, segun-
do Caplan (1993 apud OLIVARES, 2010), um sistema de qualidade deve
objetivar maximizar a satisfacao do cliente, assegurar a conformagao
dos requisitos e buscar lucratividade para o negdcio. Um programa de
qualidade ou melhoria continua deve ter clareza em sua defini¢ao de
qualidade, pois a énfase dada a uma metodologia dependera dos objeti-

vos da organizagao.

Agora que vimos o que ¢ a gestao da qualidade objetiva, é preciso
saber que a gestdo da qualidade como a conhecemos comegou no Japao,
mas com grande influéncia dos EUA. Seu verdadeiro boom teve inicio
em 1946, com a criagdo da Union of Japanese Scientists and Engineers
(JUSE), em portugués, Unido dos Cientistas e Engenheiros Japoneses,
cujo principal objetivo era a busca de solugdes para os problemas indus-

triais e a melhoria continua de sistemas e processos empresariais.

Depois da segunda guerra mundial, o Japdo passou por um pro-
cesso de reconstru¢ao e contou com o apoio de seus aliados, entre
eles os EUA. Muitos especialistas foram convocados para ajudar nesse
processo. Edward Deming e Joseph Juran foram os pioneiros e res-
ponsaveis pelo milagre japonés: a explosdo da qualidade nas empresas
japonesas no pos-guerra. Eles comegaram a divulgar suas ideias em

todo o Japdo, destacando:
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a importéncia do cliente no processo;

a relevincia de medidas de prevencio de problemas no ciclo
de produgio;

o envolvimento da alta administragdo no processo de gestio da qua-
lidade na empresa.

Vamos a algumas defini¢oes consideradas mais importantes por Pe-

tronio Martins e Fernando Laugeni (2005):

transcendental: a qualidade é construida por padrdes elevadissimos

e universalmente reconhecidos;

focada no produto: a qualidade é construida por variaveis e atributos

que podem ser medidos e controlados;

focada no usudrio: o usuario é quem determina o que é qualidade,
portanto todas as agdes da empresa devem ser orientadas para isso;

focada na produgdo: é preciso determinar normas e especificagdes
técnicas que devem ser estabelecidas com cuidado, sendo importan-
te produzir sem falhas;

focada no valor: o produto deve ser adequado ao uso e ao valor. Mas
¢é importante perceber que é necessario agregar valor ao produto e
isso aumenta a percep¢ao sobre os beneficios proporcionados ao
consumidor.

De acordo com Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010), William Edwar-

ds Deming criou o conceito de melhoria continua, que consistia em trés

principios:

1.

satisfacdo do cliente: a satisfacdo das necessidades dos clientes deve
ser a principal meta para os colaboradores. Para tanto é necessario

colocar o cliente em primeiro lugar;

gerenciamento por fatos: todas as decisdes devem ser baseadas em
fatos e dados, sendo necessarios procedimentos formais de coleta e
analise e a utilizagdo de um processo continuo de melhoria;

respeito pelas pessoas: é necessario valorizar a capacidade transfor-
madora dos funcionarios e colaboradores, criando canais de comu-
nicagdo que levem em consideragdo a participagdo e as sugestoes
dos funcionarios.

Na década de 1930, Walter A. Shewart criou o método PDCA

(plan, do, check, action), que tem como base o controle de processos.



Em 1990, Deming prop6s o processo de melhoria continua através do
ciclo PDCA, aperfei¢coando-o e sendo seu maior divulgador no Japao
pos-guerra. O PDCA ¢ uma ferramenta que auxilia os gestores na iden-
tificacdo e solu¢do de diversos problemas. Segundo Francine Penteado
(et al., 2009, p. 1), “ele tem como foco a identifica¢do dos problemas
e, consequentemente, a elaboragdo de agoes corretivas e preventivas de
forma a eliminar ou minimizar os problemas detectados” O PDCA vem
sendo utilizado por inimeras empresas para identificar problemas, se-

lecionar as melhores solugdes e aprimorar processos.

Conforme descrito por Alex Damazio (1998) e Sinué Motta e Cris-
tiano Marins (2012), a principio, o PDCA é constituido por quatro fa-
ses: planejar, executar verificar e agir, sendo essas quatro fases divididas

em oito, conforme descrito no quadro a seguir.

Quadro 10.1: O método PDCA
Etapa Descricao

Fase inicial do processo. O objetivo é definir o
problema que sera estudado e apresentar as justi-
ficativas que motivaram a escolha. Apds a escolha,
o problema é apresentado e sao fornecidas todas
as informagdes conhecidas para a ocorréncia do
fato. Nesta etapa, também é apresentado o periodo
a que se refere o problema, as possiveis perdas e
ganhos com sua existéncia e os responsaveis pelo
estudo.

Identificacdo do
problema

Por meio da observagéo continua, o objetivo &
descobrir as caracteristicas do problema a partir da
coleta de dados sobre varios pontos de vista, tais
como: tempo, local, tipo etc. Nesta fase, a demora é
Observacao do extremamente saudavel, pois quanto maior o tempo
problema de observagao do problema, menor sera o tempo
gasto para resolvé-lo. A analise deve ser realiza-
da onde o problema for identificado, de modo a
resguardar todas as caracteristicas e ndo gerar uma
observacao distorcida do problema.

Neste processo, sdo identificadas as causas reais
influentes do problema, para facilitar esse processo
¢ utilizado o grafico de Ishikawa, onde séo langa-
das as causas referentes a pessoas, armazenagem,
método, sistemas e materiais. Apos utilizagdo do
grafico de Ishikawa, os dados sao langados numa
tabela que permita o detalhamento dos motivos
possiveis de cada causa apresentada.

Andlise
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Confirmadas as causas fundamentais do problema,
0 proximo passo € elaborar o plano de agédo que en-
globe as ac¢bes propostas. Para isso, monta-se uma
tabela com as seguintes colunas (sugestao): agoes
Plano de acéo propostas; agédo sobre causa ou efeito; existéncia
de efeito colateral; prazo de implantacéo e custo
de implantacdo.Para bloquear as causas provaveis,
utiliza-se a técnica 5W2H. Além disso, é preciso
estabelecer as metas a serem atingidas.

Neste processo, séo divulgados os resultados do
Execucéao PDCA e os treinamentos necessarios para as pesso-
as responsaveis por lidar com o problema.

Nesta etapa, os resultados iniciais sdo comparados
aos resultados obtidos apos a implementagéo das
contramedidas propostas, assim como os custos
iniciais e os custos apos tal implementacdo. Deve-
-se analisar se os resultados foram positivos apés
a utilizagdo do PDCA. Se os efeitos indesejaveis
continuam, significa que a solugéo foi falha e, por
isso, um novo PDCA devera ser realizado apés a
implementagéo das contramedidas (sugere-se um
periodo ndo inferior a dois meses).

Verificagcao

As instrucdes utilizadas no processo de desenvolvi-
mento do PDCA devem sofrer alteragdes antes de
serem mapeadas. E vital que, apés o mapeamento
dos processos, antigos vicios ndo tornem a aparecer,
incorporando padrées de trabalho com tarefas que
Padronizacao qualquer trabalhador possa realizar. Os novos proce-
dimentos devem ser amplamente divulgados a todos
os envolvidos no processo, expondo as razdes, 0s
motivos e os beneficios das mudancas. Outro fator
importante para o sucesso da agao € a realizagao do
treinamento no préprio local de trabalho.

Relacione os problemas que nao foram resolvidos,
verificando se alguma coisa deixou de ser realizada.
Os resultados acima da expectativa também devem
ser apresentados, pois sdo indicadores da eficiéncia
do estudo e podem ser utilizados para possiveis
corregdes dos erros remanescentes, que devem ser
corrigidos para que se possa atingir 100% da meta

Concluséo proposta. Apds estudar todas as etapas do PDCA, é
possivel perceber a importancia das ferramentas da
qualidade no controle, analise, interpretagéo e apre-
sentagdo das inUmeras variaveis com que as orga-
nizacdes lidam em seu cotidiano. Com a realizagéo
do PDCA é possivel estudar um problema a fundo,
de forma que se possa encontrar uma solucéo que
atenda a necessidade da empresa.

Fonte: Motta e Marins (2012, p. 3).

O PDCA ¢ um método muito utilizado para identificar problemas e
suas causas dentro de um processo e, assim, criar solugdes. Mas é im-

portante vocé saber que a busca pela qualidade é um processo continuo
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e a empresa sempre deve monitorar seus resultados na busca por iden-
tificar falhas e promover o aprimoramento dos processos. E claro que o
objetivo desta aula é justamente chamar sua aten¢ao para a necessidade
de monitorar os resultados operacionais da empresa e, principalmente,
focar no que o mercado deseja, pois muitas empresas, quando obtém
sucesso, se acomodam e deixam de focar no mercado e nos clientes.
Isso as impede de identificar as mudangas e se antecipar a elas. Um bom
empreendedor deve estar saber que reconhecer tais mudangas contex-
tuais é essencial para se ter um comportamento proativo e conseguir a

lideranca de mercado.

Atividade 3

Atende aos objetivos 3 e 4

A Figura 10.11, que vocé ja viu na Aula 4, apresenta uma situagdo em
que houve uma falha na entrega do produto para o cliente. Faga uma
analise segundo os principios da gestdo da qualidade de Deming e, utili-
zando os principios do método PDCA, identifique as falhas e proponha

uma solugio para o problema identificado.

Proposta de marketing Especificagdo do Projeto feito pelo
produto projetista

T A e Al 0 A

Como feito na fabrica Como usado pelo O que o diente queria
cliente

Figura 10.11: Diferentes visbes de um mesmo produto.
Fonte: Moreira (2008, p. 208).
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Resposta comentada

Como vocé pdde perceber, houve uma falha durante todo o processo,
desde a identificagao das necessidades do cliente até a entrega do pro-
duto final. Aplicando os trés principios de Deming:

1. satisfacao do cliente: nesse caso, a satisfacdo do cliente nao foi aten-
dida e foi negligenciada.

2. gerenciamento por fatos: a empresa deve identificar quais foram os
aspectos que contribuiram para o ndo atendimento das especificagoes
do cliente. Como pode ser observado na figura, houve uma sucessao de

falhas que devem ser cuidadosamente analisadas.

3. respeito pelas pessoas: nesse exemplo, o fluxo de comunica¢iao nao
funcionou de forma correta. Em vez de estabelecer um ou mais culpa-
dos, é preciso ouvir cada um dos envolvidos, na tentativa de identifi-
car as possiveis causas dos problemas e buscar as possiveis alternativas

de solucio.

Para encontrar a solucio, o uso do PDCA envolverd o levantamento de
dados para caracterizar o problema, identificar suas possiveis causas,
elaborar um plano de agéo para implementar as agdes corretivas, imple-
mentar as solugdes, avaliar os resultados e perpetuar as novas melhorias.

Conclusao

Nesta aula, vocé aprendeu sobre a importancia de estar atento ao
mercado, sempre objetivando alcangar um atendimento de qualidade e
a satisfacdo plena dos clientes, para nao somente garantir uma venda,
mas também a fidelizagdo. Isso passara pela otimizagdo dos recursos



Empreendedorismo

existentes, principalmente pelos elementos que compdem o pacote de
servicos, pela gestao da capacidade produtiva e da demanda, e, por fim,
pela busca da qualidade de forma continua.

Atividade final

Atende aos objetivos 1,2, 3 e 4

Nesta atividade vocé colocara em pratica os conceitos tratados em nossa
disciplina. Leia o texto a seguir.

Apelo aos nossos operarios
Monteiro Lobato

Toda empresa industrial, que se respeita e pretende desenvolver-
-se cada vez mais, deve basear-se nos seguintes principios:

1°. O verdadeiro objetivo de uma industria nao é ganhar dinheiro e
sim bem servir ao publico, produzindo artigos de fabricagao cons-
cienciosa e vendendo-os pelos pregos mais moderados possiveis. A
industria que se norteia por estes principios nunca para de crescer,
nem de desdobrar-se em beneficios para todos quantos nela coo-
peram. Torna-se uma obra de paciéncia, consciéncia e boa vontade
— trés elementos sem os quais nada se consegue no mundo.

2°. Uma empresa industrial depende da cooperac¢do dos trés ele-
mentos: os diretores, os operarios e o consumidor. Sem o concur-
so destes trés fatores a industria ndo pode subsistir. Assim, os di-
retores, 0s operarios e o consumidor funcionam como sécios da

empresa e nessa qualidade tém direito a participagdo nos lucros.

O socio-consumidor participa dos lucros recebendo artigos cada
vez mais caprichados e por pregos cada vez mais baixos. A indus-
tria que procura lesar esse sdcio, impingindo artigos malfeitos e
caros, nao é industria, é pirataria.

O socio-operario participa dos lucros sob forma de constantes au-
mentos de salarios. A industria que ndo sabe ou nao pode propor-
cionar este lucro ao sdcio-operario, ndo cumpre a sua alta missao.
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O sécio-capitalista participa dos lucros sob forma de dividendos
razoaveis. Ele forneceu o capital necessario a montagem da in-

dustria e tem direito a uma remuneragao proporcional.

3°. Os diretores da empresa fazem parte do seu operariado, com a
unica diferenca que lhes cabe o trabalho mental da organizagéo e
da coordenagdo. A eles incumbe promover, com inteligéncia e se-
guranga, a venda dos produtos, de modo que nunca falte trabalho
na fabrica e que, pela boa dire¢ao dos negécios, os trés socios au-
firam os lucros a que tém direito. Mas a todo direito corresponde
um dever. O dever do sdcio-capitalista é nao desprezar os outros
sécios, querendo tudo para si; é contentar-se com uma quota jus-
ta, que ndo sacrifique o sdcio-consumidor nem o sdcio-operario.

O dever do socio-operario é dar a empresa a soma de trabalho
que, ao nela ser admitido, se comprometeu a dar. Tanto lesa a
industria e a aniquila o0 mau patrdo como o mau operario. Por
mau operario entende-se todo aquele que trabalha de ma vonta-
de, procurando nas horas de oficina “encher o tempo” em vez de
produzir. O operario que assim procede prejudica a si proprio, a
sua familia e a sociedade em que vive. Se todos fizessem o mesmo,
que sucederia? A empresa cessaria de dar lucros, teria de baixar
os salarios e, por fim, fechar as portas, privando de trabalho inu-

meras criaturas humanas.

Precisamos ndo nos esquecer nunca de que o trabalho é a lei da

vida.

Sem trabalho ndo se vive. Tudo que na Terra existe a mais da
natureza ¢ produto do trabalho humano. S6 o trabalho pode me-
lhorar as condi¢des de vida dos homens. Se assim ¢, nada mais in-
teligente do que trabalhar com alegria, consciéncia e boa vontade.

Nas empresas industriais de alto tipo, o salario é uma forma pra-
tica de dar ao sdcio-operdrio a sua parte nos lucros da produgao.
Mas como ha de uma empresa auferir lucros suficientes para isso,
se o operario produz pouco e de ma vontade? Quem paga o sala-
rio ndo € o capital. Este apenas fornece as maquinas. Quem paga
o salario é a produgéo, o que vale dizer que o operario se paga a si
proprio. Ora, se assim é, quanto maior, mais eficiente, mais eco-

nomica e rapida for a producio, mais os lucros avultam e maiores




serdo os salarios. Como pode pretender melhoria de saldrio o
operario que produz mal, se o salario é uma consequéncia da

sua producio?

A economia de tempo e material representa lucro e aumento de
salario. Quem pode fazer um servico em uma hora e o faz em
duas; quem mata o tempo em vez de produzir; quem da dez pas-
sos em vez dos oito necessarios; quem espicha a sua tarefa; quem
se esconde atrds de uma porta; quem maltrata uma mdquina;
quem estraga uma folha de papel; quem perde um minuto que
seja de trabalho lesa a empresa e lesa, portanto, a si proprio.

No fim do ano a soma desses pequenos desperdicios representa
muito. A empresa que consegue evita-los habilita-se a beneficiar
ao publico com a melhoria de precgos e ao operario com melho-
ria de paga.

Trabalharemos, pois, com amor e boa vontade, conscientes de
que somos um organismo capaz de ir ao infinito, se todas as cé-
lulas cooperarem em harmonia para o fim comum. Podemos nos
transformar numa empresa que nos orgulhe a todos - e a todos
beneficie cada vez mais. Para isto, o meio é a preocupagio cons-
tante de produzir com o mais alto rendimento em perfei¢io e

presteza.

Quem nao pensar assim prestara um verdadeiro servigo a em-
presa, ao publico e aos seus colegas, retirando-se. Nossa empresa
saiu do nada, é filha de um modesto livrinho e tendo vencido mil
obstaculos ja faz honra a Sao Paulo. Mas devemos considera-la
apenas como um inicio do que poderd vir a ser. Estd em nossas
maos torna-la um jequitiba majestoso a cuja sombra todos nds
possamos nos abrigar — nos e mais tarde nossos filhos. Mas, se
ndo trabalharmos com boa vontade e consciéncia do que estamos
fazendo, o jequitiba ndo assumird nunca a majestade que tem na
floresta e nao dara a sombra de que todos precisamos.

Fonte: Programa proposto por Monteiro Lobato aos operarios da empresa
editora que trazia seu nome.

Mundo da Lua e Miscelanea, Vol. 10 da 12 Série de Obras Completas de Mon-
teiro Lobato. Editora Brasiliense Ltda. 1948.
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O texto de Monteiro Lobato é muito inspirador e contém muitos dos
conceitos da gestdao da qualidade. Agora, imagine que vocé foi chamado
para implementar mudancas na editora de Monteiro Lobato, levando
em conta o contexto atual com relagao a melhoria da qualidade no aten-
dimento e nos bens e servicos, agregacdo de valor ao pacote de bens e
servicos ofertados, melhoria na gestdo da capacidade e entrega.

Resposta comentada

Como vocé deve saber, ter uma editora hoje em dia ndo é nada facil,
principalmente porque as tecnologias de informagdo e comunicagdo
dominam o mercado e, inclusive, o comportamento dos consumidores.
Muitas editoras, por exemplo, tém focado no mercado digital, outras es-
tdo buscando criar canais de comunicacio diretos com seus clientes. Ha
muitas opg¢oes de estratégias possiveis, vocé devera estabelecer um pla-
nejamento alinhado com os mercados-alvo e com a estratégia de produ-
¢do. E importante, ainda, que a empresa oferega a seus clientes um bom
atendimento e produtos de qualidade. Para lhe servir de inspiragio, leia
sobre o projeto Leiturinha, o maior clube de leituras infantis do pais.

Resumo

Iniciamos esta aula abordando os conceitos de pacote de valor de bens
e servicos e a construcdo do valor que deve ser entregue aos clientes. Pos-
teriormente, analisamos as possiveis estratégias de gestao da capacidade
de longo, médio e curto prazo, e a necessidade de conciliar a demanda
com a oferta, sendo necessario identificar os gargalos do processo para
implementar um equilibrio entre as operagdes. Ainda, vimos a impor-
tancia de focar no pleno atendimento das necessidades dos clientes e no
aprimoramento continuo dos processos por meio do PDCA.
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