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Resumo

O sucesso de um empreendimento esta relacionado a uma intensa reflexdo sobre
objetivos e metas de curto e longo prazo. 1o requer um profundo mergulho na
andlise do negocio, o que possibilita a reducédo de riscos no processo de decisdo da
empresa. O presente trabalho tem como objetivo apresentar um roteiro para
elaboracdo do plano de negécios em pequenas empresas de modo que ele sgja
utilizado como uma ferramenta estratégica. O trabalho apresenta um estudo realizado
em empresas de pequeno porte na cidade de Tabatinga-SP. Para a realizagcdo deste
estudo, selecionou-se trés empresas. A investigagcdo foi realizada por meio de
entrevista semi-estruturada. A finalidade desta pesquisa foi compreender e avaliar 0s
modelos de planegjamento de negocios praticados pelas empresas estudadas, em
confronto com a teoria disponivel. Espera-se identificar necessidades especificas
relacionadas as pequenas empresas na elaboracéo e utilizacdo do plano de negdcios e
ainda, que o trabalho possibilite tragar caminhos para utilizacdo estratégica do plano

de negocios.

Palavras-chave: planejamento estratégico, plano de negdcios, pequena empresa.
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Abstract

The success of an enterprise is related to an intense reflection on its short and long-
term objectives and goals. This requires a deep dive in the business analysis, making
it possible to reduce the risks in the decision process of the company. This research
had as its aim to understand the models of business plan which are adopted by the
selected companies, confronting them with the available theory and to evaluate the
necessity of developing an alternative guideline for the elaboration of the business
plan for these companies. This research presents a study developed in small
companies located in the city of Tabatinga-SP. Three companies were selected for
this research. Semi-structured interviews were used in the investigation. We expected
that the proposals satisfy the identified specific needs. We also expect that the
research may turn it possible to find ways for the strategic utilization of the business
plan of the researched companies.

Key-words: strategic planning, business plan, small company.



INTRODUCAO

O ambiente altamente competitivo e dindmico do mundo globalizado, esta
exigindo, cada vez mais, decisdes fundamentadas no maior nimero possivel de
informagOes. Essas informagbes tanto do ambiente interno como externo as
empresas, S80 essencials para a estruturagdo da empresa, e exige algumas
competéncias tanto do empreendedor como de seus auxiliares, além de dados
atudliizados sobre a realidade ambiental inerente a0 negécio: necessidades dos
clientes, clientes potenciais, concorrentes, fornecedores, tecnologia, forcas e
fraguezas da empresa, fontes de financiamento, legislacdo, etc. Estes dados séo
imprescindiveis para a elaboracdo de um plano estratégico de trabalho, denominado
plano de negécios.

DRUCKER (1998) mostra a necessidade de se levantar hipoteses sobre a
realidade na qual a empresa serd construida e que irdo moldar o comportamento e
ditar suas decisdes. E 0 que o autor chama de teoria do negécio, que deve ser vélida,
clara, consistente e focalizada. A teoria do negdcio é composta de hipéteses sobre o
ambiente, hipoteses sobre a missdo e hipoteses sobre as competéncias essenciais da
empresa. Essas hipdteses devem ser coerentes entre si e com a realidade atualizada
do ambiente. O autor afirma ainda que é através dessas informacdes e hipoteses que
0 executivo vai definir as estratégias.

Com referéncia a estratégia, MINTZBERG (1998), afirma que esta é uma
maneira de pensar no futuro; OHMAE (1998) considera uma forma de distingdo
positiva frente a concorréncia e PORTER (1998), ensina que a sua formulagéo é a
esséncia da competicéo.

As micro e pegquenas empresas, que segundo o SEBRAE-SP (2005) -
(Servico de Apoio a micro e pegquena empresa do Estado de S&o Paulo), representam
99% do total das empresas, 67 % das ocupagdes, 20% do PIB e 2% das exportages,
desempenham importantes papéis sociais, produzindo grande parte dos bens e
servicos, gerando empregos, possibilitando melhor distribuicdo da renda e

alavancando 0 progresso.
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Todavia, apesar da reconhecida importancia, as micro e pequenas empresas
apresentam elevada taxa de mortalidade constatada pela pesguisa do SEBRAE-SP
(2004), apontando que apds 3 anos de vida, apenas 51% dos pequenos negdcios
paulistas continuam em atividade. Ainda a mesma pesquisa, bem como alguns dos
autores consultados, apontam varios motivos para a alta mortalidade dos pequenos
negocios e destacam o despreparo gerencial do proprieté&rio como um dos grandes
obstaculos a ser removido na luta para a sobrevivéncia das peguenas empresas.

Esses fatores refletem a necessidade de um conhecimento maior das
caracteristicas destes pequenos negécios, para dotélos de técnicas que possibilitem
uma gestdo mais eficiente e que respeitem as suas especificidades.

Assim, percebe-se a relevancia da definicdo de uma metodologia que
possibilite aos empresarios das micro e peguenas empresas a:

Reconhecer novas oportunidades de negdcio e suas ameagas,
Levantar informagdes pertinentes para organizar suas idéias,

Avaliar os recursos, competéncias e 0 volume de trabalho envolvido;
Definir estratégias com visdo de futuro;

Organizar as idéias e informagdes num plano de negécio.

Delimitacdo do Tema

O plano de negocios, como instrumento de planejamento estratégico, muito
usado na Europa e principalmente no Canadé e nos Estados Unidos, é ainda pouco
utilizado no Brasil (DOLABELA, 1999). O Programa Brasil Empreendedor, do
Governo Federal, implementado pelo Sebrae durante os anos de 2000 e 2001,
procurou discutir e difundir largamente esta ferramenta em todo o pais, dando-Ihe
projecdo principalmente sob o ponto de vista da captagdo de recursos nos bancos.

O plano de negdcios, que se aplica tanto na abertura de novos negdcios como
no plangamento de empresas maduras, consiste no documento onde o empreendedor
expbe suas idéias em linguagem que o leitor entenda, demonstrando com clareza a
viabilidade e a probabilidade de sucesso do negdcio (DORNELAS, 2001).

Segundo OLIVEIRA (2001), se plangjamento estratégico é uma metodologia
OU UM processo que possibilita ao executivo estabelecer uma diregdo, um rumo que

integre otimizadamente o negécio com o ambiente, estratégia € a agdo formulada



I ntroducaio 3

que, através do melhor caminho definido, leva a empresa de maneira diferenciada, ao
lugar desgjado. O produto final do processo de planegjamento € o plano, que
corresponde a um documento formal que consolida as informacdes e as atividades
desenvolvidas no processo de planegjamento construido pela empresa, levando em
conta as suas caracteristicas e, portanto, adequado para contornar provaveis
resisténcias e descréditos durante a sua implementag&o.

No mesmo sentido OHMAE (1998) nos ensina que a estratégia é a forma da
empresa distinguir-se positivamente da concorréncia atendendo melhor as
necessidades dos clientes. Mostra-nos, que qualquer que seja 0 objetivo da empresa
a sua meta estratégica é vencer a concorréncia. Para isso € de fundamental
importancia atencdo total as necessidades dos clientes. Ressalta também que as
oportunidades de se criar valor para os clientes devem ser observadas com novos
olhos estratégicos.

GRACIOSO (1996) enfatiza que para se obter vantagem competitiva néo
basta atender &s necessidades do consumidor. E preciso atendé-lo melhor que os
concorrentes.

Entende-se, através dos autores, que o plano de negdécios, como primeira
incursdo da empresa no campo do planegjamento estratégico, consolida estratégias
concebidas de maneira a obter vantagem competitiva nos negdcios, procurando
superar todas as formas de concorréncia, favorecendo a empresa a disponibilizar
produtos e servicos que apresentem as melhores solugdes para os problemas dos
consumidores, antes da concorréncia

Essas estratégias, resultantes de um rigoroso processo de andlise do
ambiente e do negdcio, devem apresentar solugdes novas, inéditas, criativas e até
intuitivas para que através da acdo e implementacdo possam gerar um futuro de

resultados positivos que valorize a empresa.

O Problema

Os autores pesguisados que escrevem sobre plangjamento, estratégias e
administracdo de negdcios, na sua grande maioria apresentam teorias que foram
inicialmente desenvolvidas para atender as grandes corporagdes. Pesquisadores como
DRUCKER (1981/1998), PORTER (1998), OLIVEIRA (2001), LEVITT
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(1986/1998), MINTZBERG (1998), OMAHE (1998), PRAHALAD & HAMEL
(1998), WHITELEY (1992), ALBRECHT (1994), KOTLER (2000), apresentam
exemplos que mostram suas experiéncias como professores de universidades e
consultores de grandes corporagdes nacionais e multinacionais. Assim, a teoria
apresentada por eles é adequada aos problemas, ao ambiente e as condi¢bes dessas
grandes empresas equipadas com grande quantidade de recursos materiais, contando
com administradores experientes e competentes para por em pratica tais teorias.

Ao defrontar-se com a micro e pequena empresa, onde na maioria das vezes
o empreendedor além de outras atividades do negdcio também exerce o seu
gerenciamento, geralmente carente de recursos e experiéncia administrativa,observa-
se uma situagéo que leva o fundamento principal da pesquisa resumir-se na seguinte
guestdo:

O plano de negécios (no formato proposto pela bibliografia especializada)
se configura como uma ferramenta adequada de gestdo estratégica para as empresas
do setor de confecgéo da cidade de Tabatinga/SP?

Objetivos da Pesquisa

A presente pesguisa teve como objetivo compreender os modelos de
planejamento de negdcios praticados pelas empresas estudadas, em confronto com a
teoria disponivel. A partir desta compreensdo avaliar a necessidade de
desenvolvimento de um roteiro aternativo para elaboracdo do plano de negdcios para
estas empresas.

Por roteiro entende-se o detalhamento dos principais tépicos que o

empresé&rio da peguena empresa deve abordar, bem como a forma de desenvolvé-los.

Justificativa da Proposta

A maior relevancia do trabalho esta na sua natureza de realizar esforgos
compartilhados entre as empresas e a universidade, procurando obter resultados que
possam cada vez mais colaborar para o desenvolvimento regional, através do
fortalecimento dos peguenos negdécios e a geracdo de emprego e renda.

A medida que as pequenas empresas que Serdo pesquisadas abram suas
portas para o estudo cientifico, permitirdo o contato dateoria com arealidade prética,

proporcionando oportunidade tanto para o pesguisador como para 0s proprios
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empresarios, adegquarem criativamente o conhecimento tebrico as reais necessidades
dos pequenos empreendedores.

De acordo com a revisdo hibliogréfica, constatou-se que os autores, na
maioria dos casos, desenvolvem pesquisas dirigidas para a grande empresa. Assim a
pequena empresa, dada a sua caracteristica particular, ressente de uma teoria propria
asuarealidade. Como observa FARAH (2003, p. 359),

“ Autores como Cavalcanti, Dolabela e Farah tém se dedicado n&o s6 ao
ensino do empreendedorismo, mas também como passar uma
metodologia aos futuros empreendedores de modo que a linguagem
académica sgja colocada de forma clara e smples, pois estes, na maioria
das vezes, tem uma baixa escolaridade, longe de entenderem muitos
jargbes técnicos’ .

A andlise das opinifes e percepcdes bem como a andlise dos sistemas de
planejamento dos negdcios por eles praticados possibilitara a identificagdo de
necessidade de apoio a esses empresarios no emprego de uma metodologia.

Dessa experiéncia poderdo resultar solugbes de aplicacdo nos pequenos
negécios, em beneficio dos empresérios, colaboradores e de toda a sociedade
local/regional, sempre que a pratica do conhecimento resulte em aprendizado para
todos os envolvidos no sentido de suprirem suas organizacOes de procedimentos
administrativos t& necessarios a sua sobrevivéncia. Dessas reflexdes também
poderdo surgir adequacOes das teorias que oferecam solucdo aos problemas
encontrados.

Os empresarios também poderdo aprender, beneficiando-se dos resultados
da pesguisa, podendo com isso encontrar novas alternativas adequadas aos seus
negécios, e que venham a contribuir para o desenvolvimento e fortalecimento da
economia local/regional.

Como enfatiza DOLABELA (1999, p.31)

“Quando se aborda o desenvolvimento local, além da utilizacdo de
teorias econdmicas, deve-se buscar apoio nos contelidos de mudanca
organizacional e animacdo social. O desenvolvimento econémico local €
endégeno, ou sga, emerge das iniciativas e do dinamismo da

comunidade, valoriza os recursos financeiros e materiais locais. Mas,
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principalmente, apoiar-se4 no empreendedorismo, disseminado
fortemente entre os principais atores e nas pequenas e medias empresas
locais, como fontes de geracéo de emprego. Na comunidade local, as
parcerias serdo baseadas em projetos e pessoas, e ndo em instituigoes.
Dessa forma, € importante que os valores do empreendedorismo sgjam
difundidos entre os atores centrais da comunidade local, para que, no
processo de desenvolvimento econdmico, as médias e pequenas empresas
nao sgam uma opcao de segunda categoria, mas assumam uma posi¢ao
de prioridade. Neste sentido, também os promotores e gerenciadores de
projetos, estejam eles em Orgaos publicos, universidades, ONGs ou na
comunidade em geral, devem adotar uma Vvisdo e postura
empreendedora. Para tanto precisam receber educacdo sobre
empreendedorismo” .
Pretende-se portando que da interacdo entre os empresérios da micro e
pequena empresa, 0 ambiente de seus negdécios, a universidade e seu pesquisador,
ocorra uma experiéncia de grande aprendizagem paratodos.

M etodologia de Desenvolvimento da Pesquisa

Este trabalho de investigac8o cientifica procura ligar o estudo de caso a
problemas tedricos mais amplos, a partir de conceitos concebidos por outros
pesquisadores, e investigé-los num contexto muito mais especifico para apresentar
propostas que possam contribuir para novas préticas focalizadas no ambiente das
pequenas empresas, conforme ensina MARSHALL & ROSSMAN (1995, apud
ROESCH, 1999, p. 240).

Inicialmente, procurou-se levantar um panorama tedrico sobre plangjamento
estratégico, plano de negécios e gestdo da pequena empresa, por meio de uma
pesquisa em livros, revistas técnicas especializadas, artigos de jornais e internet,
pesquisa esta que podera perdurar até o final do estudo.

COOPER (1998, apud ROESCH, 1999, p. 243) afirma que
"A revisao tedrica contém, tipicamente: (a) a descri¢cdo de experimentos
criticos j& conduzidos ou testados; (b) uma apreciacéo de qual teoria é
mais poderosa e consistente em relacao ao problema que interessa ao
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pesquisador estudar; e (c) reformulactes e/ou interacbes de nocoes
abstratas encontradas em diferentes teorias’.
Ainda conclui Roesch, "A revisdo da literatura esta presente em diversas fases de
uma pesquisa. Nao so na elaboracgdo da proposta como também durante a pesguisa
e possivelmente na anélise e relato”.(ROESCH, 1999, p. 244).
Quanto a pesquisa de campo, decidiu-se pela pesquisa qualitativa descritiva
e a observagcdo para se levantar as percepcOes, preferéncias e atitudes dos
empresarios sobre 0 assunto, através de uma entrevista semi-estruturada, que terd um
carater explorat6rio em razéo de pouco se conhecer sobre o problema. Neste sentido
GODOY (1995) explicaque
"Em fungdo da natureza do problema que se quer estudar e das questdes
e objetivos que orientam a investigacdo, a opcdo pelo enfoque
gualitativo muitas vezes se torna mais apropriada. Quando estamos
lidando com problemas pouco conhecidos e a pesquisa é de cunho
exploratério, este tipo de investigacdo parece ser 0 mais adequado.
Quando o0 estudo é de carédter descritivo e 0 que se busca € o
entendimento do fendbmeno como um todo, na sua complexidade, é
possivel que uma analise qualitativa sgja a maisindicada’.

Seguindo estas orientagOes, 0 passo seguinte foi a utilizagdo da entrevista
semi-estruturada para a coleta de dados primérios dos informantes ou seja, trés
empresarios e seus auxiliares, dentro das respectivas empresas e no proprio local de
trabalho. Foi também objeto de pesquisa a observagdo do ambiente e a andlise de
documentos ou qualquer outro tipo de material que atenda aos interesses do trabalho.
A entrevista semi-estruturada como técnica da pesquisa qualitativa, segundo
TRIVINOS (1987, p.146), parte de “ certos questionamentos basicos apoiados em
teorias e hipéteses (...) que oferecem amplo campo de interrogativas, fruto de novas
hipéteses que vao surgindo a medida que se recebem as respostas do informante” ,
possibilitando a0 mesmo seguir espontaneamente a sua linha de raciocinio, o que da
condicdes de aproveitar toda a sua experiéncia. Sobre a entrevista Roesch ainda
ensina que “ é bom ter uma lista de topicos para conduzr a entrevista”, e que “é
preciso também observar mensagens ndo verbais emitidas pelo entrevistado”
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(ROESCH, 1999 p.159 e 160). Neste sentido CRUZ E RIBEIRO (2003, p.19)
afirmam que
“a entrevista pode ser entendida como uma conversa orientada para um
fim especifico, ou sga, recolher dados e informacfes, 0 que torna
necessario ao pesquisador ter sempre um plano para a entrevista, para
gue, no momento em gue ela estgga sendo realizada, as informacdes
necessarias ndo deixem de ser colhidas’ .

Na entrevista semi-estruturada, LUDKE & ANDRE (1986) propdem que se
tenha o cuidado de manter a “atencéo flutuante”. O entrevistador precisa estar atento
ndo apenas (e ndo rigidamente, sobretudo) ao roteiro pré-estabelecido e as respostas
verbais que vai obtendo a0 longo da interagd. H& toda uma gama de gestos,
expressoes, entonacgdes, sinais ndo verbais, hesitacOes, alteracbes de ritmo, enfim,
toda uma comunicacdo ndo verbal cuja captacdo € muito importante para a
compreensdo e a validagdo do que foi efetivamente dito. N&o é possivel aceitar plena
e simplesmente o discurso verbalizado como expressao da verdade ou mesmo do que
pensa ou sente o entrevistado.

E necessario analisar e interpretar esse discurso a luz de toda aguela
linguagem mais geral e depois confronta-lo com outras informagdes da pesquisa e
dados sobre o informante.

As autoras LUDKE & ANDRE (1986) afirmam que, ha uma série de
exigéncias e de cuidados requeridos por qualquer tipo de entrevista. Em primeiro
lugar, um respeito muito grande pelo entrevistado. Esse respeito envolve desde um
local e horério marcados e cumprido de acordo com sua conveniéncia até a perfeita
garantiado sigilo e anonimato em relagdo ao informante, se for o caso.

Igualmente respeitado deve ser o universo proprio de quem fornece as
informagdes, as opinides, as impressdes, enfim, 0 material em que a pesguisa esta
interessada. Ao lado do respeito pela cultura e pelos valores do entrevistado, o
entrevistador tem que desenvolver uma grande capacidade de ouvir atentamente e de
estimular o fluxo natural de informagdes por parte do entrevistado. Essa estimulacéo
ndo deve, entretanto, forcar o rumo das respostas para determinada direcéo. Deve
apenas garantir um clima de confianga, para que o informante se sinta a vontade para

Se expressar livremente.
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Segundo RICHARDSON (1989) cujo pensamento também é compartilhado
por GODQY (1995), a observacdo, que pode ser utilizada de forma independente ou
conjugada com outras técnicas, também sera necessaria ou mesmo imprescindivel
pois, além de ser uma técnica de pesguisa qualitativa, é essencial quando procuramos
apreender aparéncias, eventos e/ou comportamentos no ambiente natural.

O emprego do estudo de caso € justificado com as afirmagdes que se seguem:
"Na pesguisa académica em administracéo de empresas, 0 estudo de caso tem sido
bastante divulgado e utilizado na &rea de marketing, conforme é atestado por
Campomar em ensaio sobre o tema".(GODQY/, 1995, p. 25).

Continua o autor,
"O estudo de caso tem se tornado a estratégia preferida quando os
pesquisadores procuram responder as questdes "como" e "por qué"
certos fenbmenos ocorrem, quando h& pouca possibilidade de controle
sobre os eventos estudados e quando o foco de interesse € sobre
fenbmenos atuais, que sO poderdo ser analisados dentro de algum
contexto de vida real" (GODQY, 1995, p. 25).

Para YN, (1989, apud GODOY, 1.995, p. 25)

"esta é uma forma de fazer pesguisa empirica que investiga fenémenos
contemporaneos dentro do seu contexto de vida real, em situagdes em
gue as fronteiras entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente
estabel ecidas, onde se utiliza multipla fonte de evidéncia".

Finalmente, considerou-se micro empresa industrial aquela que tenha até 19
empregados e considerou-se pequena empresa industrial, aquela que tenha entre 20 e
99 empregados, conforme critério tradicionalmente usado por entidades de servico
social autdbnomo (Coletanea Estatistica da Micro e Pequena Empresa, 1997, p. 3) e
SEBRAE. Para efeito deste estudo chamaremos as micro e pequenas empresas
pesguisadas simplesmente de pequenas empresas.

Estrutura de Apresentacéo do Texto

A presente pesquisa apresenta a seguinte estrutura:
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Introducéo — apresenta uma breve introducdo do tema proposto neste estudo,
com 0s seguintes tépicos. delimitacdo do tema, problema, objetivos da pesquisa,
justificativa da proposta e metodologia de desenvolvimento da pesquisa.

No Capitulo 1 — A gestdo de pequenas empresas. aspectos relevantes -
apresenta uma revisdo, bem como a fundamentagdo tedrica considerada para as
pequenas e micro empresas, referenciando o texto com fontes bibliogréficas atuais
sobre o tema

No Capitulo 2 — Planejamento Estratégico - conceitos apresentados com uma
revisdo e fundamentagdo tedrica sobre a relevancia do planejamento estratégico
€em micro e pequenas empresas.

No Capitulo 3 — Plano de Negdcios. Uma Ferramenta Estratégica - aborda os
conceitos e ferramentas com uma revisdo bibliografica mais aprofundada
procurando fundamentar a importancia da elaboracdo do plano de neg6cios em
MICro e pequenas empresas.

No Capitulo 4 — Apresentacdo do estudo de casos - apresenta o etudo feito
junto as empresas de confeccdo, da cidade de Tabatinga procurando demonstrar
de que forma o plano de negdcios pode ser elaborado como uma ferramenta para o
planejamento e desenvolvimento das micro e pequenas empresas pesquisadas.

No Capitulo 5 — Proposta de um roteiro alternativo para a elaboracédo do plano
de negécios — apresenta um roteiro simplificado para elaboracdo do plano de
negocios, levando em conta as dificuldades das empresas pesquisadas.

Conclusbes — Apresenta as principais conclusdes das pesquisas, as
dificuldades encontradas e sugestdes de trabal hos futuros.

O trabalho finaliza com as Referéncias Bibliogréaficas e os Anexos, que,
respectivamente, fundamentam e complementam toda a dissertagéo.



CAPITULO 1

A GESTAO DE PEQUENAS EMPRESAS:
ASPECTOS RELEVANTES

1.1. A importéncia das Pequenas Empresas

As peguenas empresas constituem um instrumento importante para a
desconcentragcdo da renda e para a descentralizagdo da economia, possibilitando a
pulverizacdo do poder econdmico e o fortalecimento do mercado interno. (BRASIL e
FLEURIET, 1979).

O papel da pequena empresa no entendimento de DEGEN (1989) é o de
representar 0 melhor recurso disponivel para a solu¢do dos nossos graves problemas
socio-econdémicos. Com a liberagdo da criatividade do empreendedor e com 0 processo
da destruicdo criativa onde produtos mais baratos e que executam melhor a sua funcéo
substituem os mais caros e menos eficientes, podemos construir a riqueza da nagéo.
Esta construcdo é possivel desenvolvendo a nossa capacidade para produzir na
quantidade adequada e a precos cada vez mais acessiveis, 0s produtos e Sservicos
necessarios para o0 bem estar da nagdo, completa o autor.

Para os autores LONGENCKER et al. (1997), as peguenas empresas como
parte da comunidade empresarial, contribuem sem davida nenhuma para 0 bem-estar
econdmico do pais. Elas produzem grande parte do total de bens e servicos e déo
grande contribuicdo a economia fornecendo novos empregos, introduzindo
inovagdes, estimulando a competicdo auxiliando as grandes empresas e produzindo
com eficiéncia. O assunto Micro e Pequenas Empresas vém sendo discutido com
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grande intensidade nos ultimos anos, pois, segundo RAMOS E FONSECA (1995),
elas desempenham um papel fundamental na economia brasileira. Em funcdo disso,
estas empresas deixaram de ser vistas apenas como pegas importantes para gerar
empregos e melhorar adistribuicéo darenda, para serem consideradas instrumentos do
proprio desenvolvimento nacional, completa 0s autores.

De fato, a importancia da micro e da pequena empresa para a economia
nacional € incontestavel ao se verificar que elas somam 4,5 milhfes aproximadamente
e representam 98% do total de empresas, 42% dos salarios pagos e 60% dos empregos
urbanos (SEBRAE, 1998).

Entretanto apesar do reconhecimento do seu importante papel econdmico-
social como elemento aavancador do progresso, as micro e pequenas empresas
amargam insucessos na luta travada para a sobrevivéncia. Segundo pesquisa do
SEBRAE-SP (2004) a taxa de mortalidade das micro e pequenas empresas paulistas
com um ano de atividade € de 31% e, acumuladamente, 37% no segundo ano, de 49%
no terceiro, 53% no quarto e 60% no quinto ano de atividade. Portanto, apds 5 anos de
atividades apenas 40% das micro e peguenas empresas paulistas continuam em
atividade (Figura 1.1).

Sobrevivéncia e mortalidade acumuladas das empresas,
Estado de Sao Paulo
(rastreamento realizado em outinov 2002)

100%
75%
50%
25%

0%
4]
Empr. com 1ane  Empr. com 2 anos  Empr. com 3 anos  Empr. com 4 ancs - Empr. com 5 anos
(Funcl. o 2001} (Fund. em 2000} (Fund, em 1999)  (Fund emn 1988)  (Fund. em 1337)

Figura 1.1. Taxa de mortalidade das micro e pequenas empresas.
Fonte: SEBRAE-SP (2004, p.49).
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Segundo TACHIZAWA (1995), a organizagdo de nossos dias é uma evolucéo
da organizagcdo empresarial que surgiu com a revolucgdo industrial e que se tornou um
paradigma na histéria da humanidade. Neste paradigma, destaca-se a verticalizagdo das
empresas tornando-as poderosos conglomerados econdmicos e de mercado. Esta
evolucdo, segundo o autor, decorre do fato de que no inicio as empresas tinham como
objetivo Unico o lucro, e conclui destacando que, em menos de duzentos anos,
passamos do capitalismo selvagem para um mundo de concorréncia selvagem. Ainda,
segundo o autor, o lucro financeiro deixou de ser o Unico objetivo para ser um dos
indicadores de desempenho, onde 0 verdadeiro objetivo passou a ser a sobrevivéncia

A sobrevivéncia destas empresas resultou em profundas alteragbes na sua
estrutura, afetando desde o processo produtivo até o consumidor final. A empresa
passa a direcionar sua atuagao nas atividades consideradas essenciais, ponto chave do
negbcio, passando a terceiros as atividades secundérias ou ndo consideradas como
vocacdo. Se por um lado estas agOes representam diminuicdo do numero de
empregados, por outro, esimulam o surgimento de um grande nimero de empresas
gue passam a atuar nesses novos mercados abertos. Mesmo sem dispor, na maioria das
vezes, de recursos suficientes como as grandes, as organizacbes menores, podem
oferecer produtos e servicos de alta qualidade e obter um bom faturamento com
estruturas gerenciais ageis, flexiveis e pouca ou nenhuma verticalizacéo.

Cada vez mais, a sobrevivéncia de uma empresa resulta da competéncia na
satisfacdo dos clientes, da gestdo dos recursos financeiros e humanos disponiveis.
Desta forma, as caracteristicas de pequenas empresas podem apresentar pontos fortes e
pontos fracos no que se refere a sua competitividade, comparando-se com suas
similares maiores, pela forma como sdo gerenciadas por seu principal executivo.

Neste sentido, varios autores apontam fatores que contribuem para o sucesso e

para fracasso das pequenas empresas.

1.2. As Caracteristicas das Pequenas Empresas

Normalmente, o surgimento de uma pequena empresa ocorre para aproveitar
uma oportunidade ou por necessidade de um empreendedor, que ao se tornar o
principal executivo, acaba por influenciar a organizagdo, dando-lhe seu proprio



A Gestdo de Peguenas Empresas: Aspectos Relevantes 14

estilo, como: arrojo, crengas, obstinagdo pelo trabalho e pelo sucesso. Como o
processo decisorio é realizado por uma Unica pessoa, as atitudes tomadas sdo
relacionadas diretamente ao conjunto de crencas e valores do sdcio-gerente, ou sgja,
passa a vigorar o perfil do dono. O dirigente se recusa a delegar funcdes,
principalmente por ndo ter formalizado esses procedimentos. Fortemente implicado
no seu negocio, sua direcdo € pessoal e efetiva, exercendo seu poder de gestéo e de
controle de maneira que o0s objetivos da empresa sejam determinados pelos seus
proprios objetivos (LEONE, 1999).

E por este motivo, afirma OLIVEIRA (1996), que a Sua caracteristica
gerencial € autoritaria, centralizadora, pouco participativa e integrada, o que prejudica,
de certa forma, o desempenho da empresa, levando-a, muitas vezes, ao
conservadorismo e individualismo, predominando o improviso em relagdo as agdes
planejadas.

Quando se analisa 0 desempenho de uma micro e pequena empresa, pode-se
envolver juntamente, a eficacia da Pessoa Juridica com a Pessoa Fisica do
empres&rio, ou segja, os fatores pessoais afetam diretamente o andamento das
atividades da empresa. Se a vida pessoal do empres&rio vai bem, o negdcio é
favorecido, caso contrério o seu desempenho pode ser afetado por esses fatores
pessoais.

Ja VIEIRA (1995), destaca que além de administrar, na maioria das vezes com
falta do conhecimento de técnicas gerenciais, 0 empresario da pequena empresa,
normalmente, exerce papéis de encarregado da producdo, office-boy, vendedor,
plangjador de producdo, controlador de custo, pagador, assistente técnico, chefe de
manutencdo, além de atender o cliente. Ainda, segundo Vieira, com o acumulo de
tarefas menos nobres, ndo existe tempo para plangjar 0 negoécio, pensar no futuro,
conquistar novos clientes, reunir-se com clientes tradicionais para ouvir suas criticas e
sugestdes. Este acimulo de tarefas impede o empresério de perceber o surgimento de
novas tecnologias que, segundo PEREIRA (1995), eliminam a médio prazo atividades
tradicionais que hoje sd0 executas pelas pequenas empresas, alterando seu potencial de
produtividade.

Conforme a afirmacéo de RAMOS & FONSECA (1995), a MPE, quando
agregada a seus similares, adquire melhores indices de produtividade e de precos
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finais para seus produtos. Entretanto, o individualismo, destacado por OLIVEIRA
(1995), como uma das caracteristicas gerenciais presentes, além de prejudicar a
relacdo com o0 meio ambiente, impede a comunicagcdo entre essas empresas,
principalmente do mesmo ramo. Esta fraca comunicagdo, afirma o autor, fruto do
medo da concorréncia, impede a troca de informagdes e a formagéo de associagdes que
poderiam beneficiar todo um setor.

Um dos principais pontos fracos, citado por OLIVEIRA (1995), e WHITELEY
(1994), sdo os recursos humanos. Oliveira entende que, nas MPE, hd uma visdo
distorcida dos recursos humanos e, por isso, ndo se observa com clareza a relagéo
custo/beneficio dos investimentos em educacdo e treinamento. Ja para Whiteley, o
problema é a quantidade reduzida de empregados. Enquanto, segundo €ele, numa
grande empresa seria possivel nomear um gerente e fornecer facilitadores para apoiar
0S grupos operacionais, para uma peguena empresa, isto ndo é possivel. Além disso,
estas empresas oferecem menores vantagens de sal&rios e servigos de salde, quando
comparadas as empresas maiores.

Outra questdo importante a destacar relaciona-se ao planejamento futuro, que
neste caso, na visdo de WHITELEY (1994), a expectativa € extremamente imediatista
onde as agOes desenvolvidas sd0 apenas para resultados em curto prazo, reduzindo-se
praticamente a zero investimentos de médios e longos prazos. VIEIRA (1996), entende
que o problema relaciona-se a baixa disponibilidade de recursos e elevados riscos e por
isso, principalmente o empresario iniciante, busca resultados imediatos.

SOUZA (2000) aponta os dez erros gerenciais mais comuns cometidos por
microempresarios:

ser centralizador em demasia;

usar mal o tempo;

ter visdo fragmentada do negécio;

pensar na empresa olhando sb para o seu passado;

achar que pode ter sucesso sozinho;

dedicar muitas horas a tarefas operacionais;

misturar interesses familiares com os da firma;

desviar atencdo, tempo, esforco e dedicagdo do foco principal de seu
negocio;
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acreditar que ja sabe tudo;
imaginar que da para construir uma empresa sem paixao.

Apesar disso, grandes qualidades lhes déo vantagens importantes. elas sdo
&geis, audaciosas, correm maiores riscos, mas também ganham novas experiéncias e
conquistam oportunidades. Conforme afirma WHITELEY (1994), a capacidade do
empres&io da pequena empresa em reagir e adaptar-se a outras tendéncias
mercadoldgicas € maior, em relacdo a uma grande empresa, porque sua estrutura
enxuta permite que as informagdes circulem com maior facilidade. Ainda, segundo
este autor, os funcionérios estdo mais proximos dos clientes e conseguem compreender
melhor suas necessidades.

WHITELEY (1994) afirma, também, que os executivos de grandes
empresas ficam isolados dos clientes por longas camadas hierarquicas, enquanto que
na peguena empresa o lider, fregiientemente o chefe de vendas, passa boa parte do
tempo fora do escritério, perto dos clientes que atende, garantindo que a "voz do
cliente" sirva de guia na criacdo de produtos, servicos e politicas. Entretanto, esta
cultura de ouvir o cliente e prestar atencdo as suas necessidades, precisa ser mais
trabalhada e ressaltada por ndo ser, no geral, considerada uma agéo essencial ligada ao
planejamento organizacional para melhorar a qualidade dos produtos e servicos.

Outro dos principais pontos fortes destacados por WHITELEY (1994), é que
o lider da pequena empresa pode operar mudangas com mais rapidez do que uma
grande organizagdo, em funcdo dos menores niveis gerenciais e da proximidade com
gue estdo aojados os departamentos. As mudangas, segundo ele, qgue numa grande
companhia levam anos para acontecer, em um grupo pequeno, podem realizar-se em
poucos meses. Desta forma, a lideranca do empresério, fundador e "dono" do negdcio,
agiliza a tomada de decisdo e permite a empresa adaptar-se com mais facilidade as
alteragbes do mercado. RAMOS E FONSECA (1995), afirmam que as pequenas
estruturas empresariais costumam ser mais agil e respondem, por conseguinte, as
flutuagBes do mercado e as mudancas de hébito do consumidor com menos dificuldade
gue as empresas maiores.

Outro aspecto a ser destacado relaciona-se a Vvisdo da organizacdo. Ponto
chave para 0 sucesso, as pequenas empresas também levam vantagens neste aspecto,
pois em uma peguena operacao empresarial, como a compra de um equipamento ou 0
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fechamento de um negécio, que numa grande empresa normalmente necessita da
aprovacao de uma comissdo, na pequena empresa basta ouvir o seu fundador e "dono",
gue pode tomar a decisdo com extrema agilidade. 1sto ocorre porque estas pequenas
empresas ndo sofrem a pressdo dos acionistas que, muitas vezes, podem impedir
estratégias arrojadas, além de exigirem grandes investimentos em energia e tempo para
explicagbes e convencimento de cada novo passo da organizagdo. Por outro lado, este
empresério tende a ser mais conservador. A capacidade de equilibrar o longo e o curto
prazos estd nas decisdes do dono da empresa, 0o que possibilita a prética de
mecanismos de gest&o que os habilite a focalizar sua atencdo nos lucros e na satisfacéo
dosclientes.

CAVALCANTI, FARAH e MELLO (1981), apontam ainda a micro e pequena
empresa como um importante instrumento para facilitar a disperséo da atividade fabril
contribuindo para reduzir o desequilibrio regional, a concentracdo urbana e os efeitos
ambientais adversos.

O Quadro 1.1 procuraresumir os principais pontos fortes e fracos das pequenas
empresas que interferem para competitividade e mostrar que, alguns destes pontos,
estdo intimamente relacionados as caracteristicas do seu principal executivo.

Existe concordancia entre os autores pesguisados de que uma grande
dificuldade a ser vencida para 0s pequenos negécios € o despreparo gerencial do
proprietario. Assim, quanto mais preparado ele estiver, maior serdo as chances de
sobrevivéncia do negocio.

DEGEN (1989) considera a falta de habilidades administrativas, financeiras,
mercadoldgicas dos empreendedores, as razbes para o fracasso da maioria dos
pequenos empreendimentos. RESNIK (1990) afirma que a boa administracéo é o fator
determinante da sobrevivéncia e do sucesso de uma pequena empresa. Afirma também
que o fracasso delas ndo é causado pela instabilidade econdmica, juros altos,
concorréncia, inconstancia dos clientes ou simplesmente azar, como afirmam muitos
empresarios.

Entende-se, portanto o grande esfor¢co que € preciso fazer no sentido da

capacitacéo do empresariado e do futuro empreendedor da micro e pequena empresa.



A Gestdo de Peguenas Empresas: Aspectos Relevantes

Quadro 1.1. Pontos fortes e fracos que interferem na competitividade das pequenas

empresas.
Pontos Fortes

[0 Arrojo, crenca e obstinag8o pelo
trabalho;

[0 Agilidade nas agOes e na tomada

de decisdes;

[0 Informagbes internas circulam

com mais facilidade;

[1 Funcionarios estdo mais proximos dos

clientes;

[0 Mehor entendimento da organizagdo

pelos funcionarios;

[1 M&o de obra com utilizac&o otimizada;

Pontos Fracos

[1 Caracteristicagerencia autoritaria e centralizadore

[0 Individualismo pelo medo da concorréncia;

1 Dificuldade de comunicagdo com o meio ambiente

[1 Visdo distorcida dos recursos humanos,
[0 Pouco profissionalismo no atendimento

aos clientes,

(1 Empregos menos vantajosos, para 0s
trabalhadores;

[1 Fatade pessoal qualificado paratarefas

especificas e sobrecarga de trabalho;
[ Funcionérios mais generalistas; [0 Poucos investimentos em treinamentos

[1 Adaptabilidade maior em relacdo as [ Fatade garantias e credibilidade para

mudancas de mercado; obter financiamentos;

[1 Hexibilidade de adaptacdo ao mercado. [1 Capacidade de producdo limitada;

Contribui parareduzir o desequilibrioregional. | [ Produgdio em baixa escala
Fonte: Organizado a partir dos autores pesquisados.

1.3. Classificagdo das Empresas com Relacéo ao Porte

E muito dificil encontrar critérios que sejam universalmente aceitos para
considerar um negocio pequeno, médio ou grande. Existem vérios critérios tanto
guantitativos como qualitativos para definir o porte das empresas, mas ora abrangem
uma faixa de empresas, ora outra, sem, entretanto encontrar um universo
representativo de caracteristicas comuns. Neste sentido CAVALCANTI, FARAH e
MELLO (1981) apresentam como dificuldade alguns critérios que sdo extremamente

relativos com dimensdes meramente conceituais. Continuam mencionando a
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infinidade de circunstancias dificultadoras que existem como, por exemplo, 0s
diferentes estégios de desenvolvimento das diferentes regides, e os diferentes ramos
de atividades das organizaghes. Assim, quando a empresa, para atender uma
finalidade, € considerada pequena de acordo com certo atributo para um setor de
atividade, também poder4 ser considerado de porte médio, a0 se levar em
consideracdo um outro critério com objetivo de atender outra finalidade.

BRASIL & FLEURIET (1979) dizem que se trata de critérios cujas definicdes
se baseiam no faturamento, no nimero de empregados, no capital social ou patrimdénio
liquido, no grau de sofisticagdo tecnoldgica, no percentual de profissionais de nivel
superior etc., tomados de forma isolada, ou conjunto dois a dois. Consideram esses
critérios um tanto mecanicista e fisiolégico tomados com vista a determinados fins
como: financiamento, treinamento gerencial, politica de incentivos e outros.

Esses autores apresentam ent&o uma visdo socioldgica levando em conta a
posicéo da pequena e média empresa, e seu comportamento no meio ambiente social
e a forma como este mesmo ambiente age sobre ela. Est&o interessados no poder de
barganha dessas pegquenas e médias empresas no universo das empresas e a sua
condicdo de influir nas decisbes que decretara 0 seu destino na producéo de bens e
servicos. Dentro desta ética definem pequena e média empresa como:

“ todas aquelas empresas que sofrem a influéncia das decisdes tomadas
pelo poder econdémico da nagdo, pouco podendo fazer para influir nelas.
SA0 muito mais objeto do que agentes, ou participantes dessas decisoes “

(BRASIL & FLEURIET, 1979).

O autor DRUCKER (1981) considera 0 nimero de funcionérios o critério mais
comumente usado, mas coloca a estrutura administrativa, em especial a alta
administracdo como sendo um critério qualitativo de confianca na determinacdo do
porte do negbcio. Quanto maior 0 negdcio maior serd a sua estrutura e funcdes
administrativas e vice-versa

Os critérios mais comuns para definicdo de pequena empresa envolvem
desde o faturamento, 0 nimero de empregados, o capital, as vendas, etc. Como por
exemplo, na definicdo da OCDE (Organization for Economic Corporation and
Development), descrita por RAMOS & FONSECA (1995), e também por
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LONGENECKER (1998), uma pequena empresa € aquela que tem menos de 100
empregados.

No Brasil, oficialmente, esta em vigor a lei nimero 9.317/96, de 5 de
dezembro de 1996, que define, para os seus fins, micro empresas como sendo a pessoa
juridica que tenha auferido, no ano-calendario, receita bruta igual ou inferior a R$
120.000,00 (cento e vinte mil reais) e empresa de pequeno porte como a pessoa
juridica que tenha auferido, no ano calendario, receita bruta superior a R$ 120.000,00
(cento e vinte mil reais) e igual ou inferior a R$ 720.000,00 (setecentos e vinte mil
reais).

O sistema SEBRAE, para 0 enquadramento destas empresas na utilizagdo
dos seus produtos e servicos, classifica-as para efeito de simplificacdo, pelo nimero de
empregados, tendo, porém, uma classificacéo diferente para empresas de comércio e
servigo em relag@o as empresas industriais.

Outro fator para se considerar na caracterizagdo do porte das empresas € a
adequacdo dos principios tedricos de administragdo as micro e pequenas empresas,
uma vez que essas teorias foram desenvolvidas para atender as necessidades e
condi¢cdes das grandes empresas. Sobre isso CAVALCANTI, FARAH e MELLO
(1981) comentam que apesar de tamanhos muito diferentes os objetivos e problemas
organizacionais podem ser semelhantes, mas exigem meios, solugdes e metodologias
diferenciadas, dada a escassez de recursos de toda ordem. Concluem que as verdades
administrativas estabelecidas pelos tedricos ndo podem ser adotadas integralmente,
mas adaptadas a realidade e as necessidades das micro empresas e empresas de
pequeno porte. Uma das finalidades desta pesquisa é verificar a veracidade destas
colocagdes e se estes fatos realmente ocorrem entre as empresas pesguisadas.

Com este ponto de vista também concorda NEV ES (2000) quando cita LEONE
(1999, p.94) que se referindo a pequena empresa escreve:

“uma condicao particular que a distingue das empresas de maior porte
e, constatando-se esse aspecto, torna-se necessarios estudar um enfoque
diferente para a sua gestdo. As pequenas e médias empresas tém seus

proprios problemas que ja merecem uma teoria especifica” .
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Para efeito de escolha das empresas objeto deste estudo serd utilizado o
critério empregado pelo SEBRAE para a classificagdo das empresas quanto ao porte,
como seguenaTabela 1.1 :

Tabela 1.1: Classificagdo das empresas quanto ao nimero de empregados.

Porte NuUmero de Empregados
Tipo de Empresa Indistria Comeércio/Servigo
Micro Empresa até 19 até 09
Pequena Empresa de20a99 de10a49
Media Empresa de 100 a 499 de 50 a99
Grande Empresa acimade 500 mais de 99

Fonte: SEBRAE-SP 2005



CAPITULO 2

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

2.1. Plangjamento
Segundo OLIVEIRA (2001), ndo se pode confundir planejamento
com plano. O planejamento pode ser conceituado como
“um processo, (...) desenvolvido para o alcance de uma situacdo
desgjada de um modo mais eficiente, eficaz e efetivo, com a melhor
concentracdo de esforgos e recursos pela empresa’, enquanto que o
plano “corresponde a um documento formal que se congtitui na
consolidacdo das informacdes e atividades desenvolvidas no processo de
plangjamento; € o limite da formalizacdo do plangjamento; é uma visdo
estdtica do plangamento; é uma decisdo em que a relagdo custo-
beneficio deve ser observada” (OLIVEIRA, 2001 p.33).

O planejamento, continua 0 autor, € um processo continuo, um exercicio
mental que deve ser desenvolvido pela empresa independentemente da vontade
especifica dos seus executivos. Desta forma “ 0 processo de plangjamento envolve,
portanto, um modo de pensar; e um salutar modo de pensar envolve indagacoes,; e
indagacdes envolvem questionamento sobre o que fazer, como, quando e onde”
(OLIVEIRA, 2001, p. 33). Portanto, a principal forca do planejamento ndo esta nos
planos que produz, mas no processo de produzi-los. O plangjamento antecede a
decisfo e a a¢do, uma vez que ele é um processo estabelecido de um estado futuro
desgjado e um delineamento dos meios efetivos de torna-lo realidade, dentro de um
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contexto ambiental interdependente e mutével. Neste sentido DRUCKER (1981)
escreve que o planejamento ndo diz respeito a decisdes futuras, mas as implicactes
futuras de decisdes presentes. Para MINTZBERG (1994), o plangjamento é um
processo formalizado para produzir e articular resultados, no formato de um sistema
integrado de decisdes e composto basicamente de trés etapas distintas e
complementares:

| dentificag@o de cursos de agéo;

Divisdo racional de esforcos;

Reducéo da subjetividade na tomada de deciséo.
Essas etapas implicam narealizacéo de diversos passos, cujo desenvolvimento requer
uma sequiéncia légica visando a construcdo de uma realidade futura.
Na visdo de LONGENECKER et al (1997), a quantidade de plangjamento esta
tipicamente muito abaixo do ideal, limitado e ndo sistematizado. Circunstancias
especificas afetam o grau em que o planejamento formal € necessério. Entretanto a
maioria dos negbcios pode funcionar mais lucrativamente aumentado seu
planejamento e tornando-o0 mais sistemético.

2.2. Estratégias

De acordo com SANTIAGO et al. (2004), o termo estratégia deriva da
palavra grega stratégos que em sua origem etimoldgica significa a habilidade do
general de derrotar o inimigo pelo uso inteligente de seus recursos. N&o se pode falar
em estratégia sem visitar a famosa obra de Sun-Tzu (A Arte da Guerra), escrita ha
cerca de 2.400 anos. Este primeiro registro histérico sobre os conceitos e principios
de estratégia € hoje um best-seller lido por milhares de executivos e alunos de MBA
em todo o mundo.

MONTGOMERY E PORTER (1998) afirmam que os trabalhos pioneiros
sobre estratégia iniciaram-se nos anos 60, na Harward Business School, liderado por
Ronneth R. Andrews e Roland Christensen. Nessa €poca, continuam 0s autores, o
pensamento gerencial estava orientado para as &eas especificas do negdcio como
marketing, producéo e finangas. Foram Andrews e Christensen que identificaram a
necessidade urgente de se pensar a empresa de forma holistica. Para isso,
desenvolveram o conceito da estratégia como unificadora que ligava as &reas
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funcionais da empresa, relacionando com o ambiente externo. A formulacdo da
estratégia envolvia o confronto dos pontos fortes e fracos da empresa e das
oportunidades e ameagas do ambiente, conforme mostraa Figura 2.1.

ESTRUTURA DE ESTRATEGIA DE ANDREWS

Condigbes e Competéncia
Tendéncias Distintiva
Ambientais
Capacidades:
Econdmacas Financeira
Técnicas Gerencial
Fisicas Funcional
Politicas Organizacicnal
Saciais Reputagdio
Comunidade Histdria
Magio
Mundao Consideracio de todas

as comnbinagoes

e —
Oportunidades e Avaliagio para Recursos
Riscos determinar a melhor Corporativos
combinagio do
Identificacio aoportunidade ¢ recursos iR

Pesquisa

restringindo
Ayaliagio de riscos o

— oporiumidade
Identificagio
de [ogas e
: fraquesras
Escolha de Produtos Programa para
e Mercados

clevar a capacidade

Estratégia econdmica

Figura 2.1. Egtrutura da estratégia de Andrews.
Fonte: MONTGOMERY E PORTER (1998, p.XI11)

O trabalho de Andrews e Christensen, ao lado de outros como Igor Ansoff,
Alfred D. Chandler Jr. e Peter Ducker empurrou a nogao de estratégia para a linha de
frente das préticas gerenciais. Desde aquela época tém ocorrido muitos avancos e
refinamentos, tanto na prética quanto na teoria da estratégia (MONTGOMERY e
PORTER, 1998).
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Atualmente, mais do que nunca, em raz&o de ambiente mais competitivo, a
definicdo de estratégia bem fundamentada deixou de ser um luxo, passando a ser
uma necessidade, requerendo andlises mais sofisticadas e mais répidas na
transformacdo do plangamento em acdo, concluem MONGOMERY E PORTER
(1998).

Para OLIVEIRA (2001), estratégia € um caminho, uma maneira ou uma
acao formulada e adequada para alcancar preferencialmente, de forma diferenciada,
os desafios e objetivos estabelecidos no melhor posicionamento da empresa perante o
seu ambiente.

Ja HENDERSON (1998) define estratégia como a busca deliberada de um
plano de agdo para desenvolver e gjustar a vantagem competitiva de uma empresa.
RICHERS (2000, p.29) afirma que estratégia € “ a busca de um caminho para a
empresa como um todo” . Em seguida, o autor explica que com a palavra busca,
enfatiza as dividas e a preocupacdo com as idéias, a andlise, a producéo, o desejo de
futuro e ainda “ quanto ao esforgo de encontrar consensos e uma linguagem em
comum na empresa, que una todos os seus membros em torno de um objetivo
central” .

RICHERS (2000) também ensina que a palavra chave da sua definicdo é o
“caminho”, isto é, o operacional é a acdo de implementar as decisdes tomadas e 0
direcionamento para o avo estabelecido. Quando diz “a empresa como um todo”, o
autor esta se referindo a uma visdo abrangente que engloba todas as areas, processos
e funcdes.

Em uma entrevista concedida em Janeiro de 2004 a revista Exame, quando
Ihe foi perguntado o que é estratégia, MINTZBERG (2000, p.16) respondeu
propondo cinco definicbes que ele apresenta no seu livro Saféri de Estratégias.
Afirmou que muitas pessoas consideram estratégia como um plano, ou seja, um guia
de acdo para o futuro. Outra definicdo € que estratégia é um padrdo, no sentido de
consisténcia de comportamento a0 longo do tempo. Para aguns, continuou,
estratégia € uma posicdo, quer dizer, a localizagdo (posicionamento) de certos
produtos em alguns mercados. Outros ainda defendem que ela € uma perspectiva,
maneira da empresa realizar as coisas. E, finalmente, estratégia pode ser um truque,
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uma manobra iludir a concorréncia. Afirmou ainda que, a definicdo mais popular é

de um plano deliberado, trabalhado e calculado. Entretanto, concluiu dizendo que
“isso ignora o outro lado da estratégia, que € um processo de
aprendizado, de padrdes que se desenvolvem a partir do comportamento
das pessoas, em que elas mais ou menos aprendem o caminho. O
processo estratégico tem dois lados, mas a parte emergente tem sido
ignorada” (MINTZBERG, 2004, p.15).

O restante da entrevista o autor enfatiza que estratégia € o aprendizado do
trabalho di&rio, onde os gerentes aprendem o caminho com intuicdo, onde os
administradores tém de sonhar conectado e sabendo 0 que estd acontecendo.
Portanto, nada mais é do que um processo mais intuitivo do que se supde, devendo
nascer do dia-a-dia da empresa.

Para OHME (1998) estratégia significatrabalhar arduamente para entender as
necessidades inerentes do cliente e entdo repensar do que se trata determinada
categoria de produto. O objetivo € desenvolver o produto correto para atender
aquelas necessidades, e ndo somente uma versdo melhorada dos produtos dos
concorrentes. O autor destaca que o grande Sun-Tzu 500 anos antes de Cristo,
observou que a estratégia mais inteligente na guerra € aquela que lhe permite chegar
a0s seus objetivos sem precisar lutar.

Conforme também constatou PROCOPIO (2004), nos estudos sobre
vantagem competitiva de PORTER (1989) o autor escreveu que as empresas que
conseguem melhores retornos sobre os investimentos, no curto, médio e longo prazo,
sd0 aquelas que focam as estratégias genéricas especificas, isto é, aquelas que
preferem ser excelentes em um foco definido e ndo razoaveis numa atuagéo
“desfocada’, atirando para todos os lados. As estratégias genéricas, segundo
MINTZBERG (1999), parecem mais simples e menos integradas, porem sdo mais
flexiveis e féceis de articular. Dentre as estratégias genéricas propostas por Varios
autores, 0 estudo de PORTER (1989), um dos mais difundidos, afirma que o
posicionamento estratégico, visto pela 6tica da competitividade, apresenta trés saidas
estratégicas (Figura 2.2):

lideranca de custo

diferenciacéo
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foco
De acordo com PROCOPIO (2004), a lideranca em custos € obtida através de um
posicionamento competitivo exclusivo (na compra de insumos e/ou na tecnologia
operacional e/ou na forma de financiamento, etc.) de maneira a se obter o menor
custo e por consegiéncia 0 menor preco para o publico-alvo, mantendo-se a
qualidade compativel com a concorréncia. No caso da lideranca em diferenciacdo, o
que se procura é a agregacdo de diferenciais valiosos que tornem o produto ou
servigo “exclusivos’ para o publico-alvo. A estratégia de foco consiste em obter a

lideranca em diferenciagdo ou em custos, atuando em um segmento ou em nicho

especifico de mercado.
VANTAGENS COMPETITIVAS
Custo Mais Baixo Difarancia-i.;lo
Alvo Ampl 1. Lideranga de Custo 2. Diferenciagio
ESCOPOQ
COMPETITIVO
Alvo Estrel 3A. Enfoque no Custo 3B. Enfoque na
Diferenciacao

Figura2.2. Matriz das estratégias genéricas de Porter
Fonte: PORTER (1989, p. 10)

Como afirma Porter, as vantagens competitivas ndo sdo eternas e precisam ser
constantemente revistas e revitalizadas. O processo de elaboracdo e implementacéo
de estratégias, objetivos e metas em uma organizagdo, compreendem o levantamento
de informacdes, andlise e planejamento, que implica numa sequéncia de atividades



Plangjamento Estratégico 28

gue visam facilitar a tomada de decisdo da administragdo, alinhada com o seu

ambiente. Este processo € chamado de planejamento estratégico.

2.3. Pensamento Estratégico

De acordo com MANAS (2003), o que se pretende hoje € obter capacidade
de pensamento de uma organizagdo, ou sgja, a capacidade de um grupo de pessoas
pensar a0 mesmo tempo integrado e de forma ndo segmentada. Se ha um plano em
execucdo, h& pensamento e visdo de futuro, ainda que operacionais e curtos. Essas
pessoas devem pensar estrategicamente dentro da organizagcdo e em parceria com
seus clientes e fornecedores, se quiserem ser competitivos.

Acontece, porém que culturalmente, segundo o autor, as pessoas na
organizagdo ndo estdo preparadas para isso. O fato de ndo ser comum as pessoas
participarem da confeccdo dos planos, ou da escolha das estratégias e ainda de ndo
conhecerem com clareza os horizontes pretendidos, limita a visdo, o conhecimento e
ndo desenvolve na organizagcdo uma cultura que favorega o plangjamento estratégico.
E preciso ensinar essa competéncia as pessoas inseridas nos negocios.

“A edtratégia comeca na discussdo das questdes relacionadas com
ameacas, oportunidades, riscos e chega a se mostrar como uma
preocupacao com os diversos planos dos outros — clientes, fornecedores,
concorrentes, etc.” (MANAS 2003, p.41).

Segundo o autor, ter um plano ndo € suficiente. E preciso ter um plano com
estratégia e que gere pressao crescente nas organizacoes, para que as pessoas pensem
até coletivamente, em grupo dentro da organizacdo, desenvolvendo a capacidade de
pensamento estratégico, aprendendo e passando a pensar por S SO € no lugar do
outro. O ato de pensar passou a ser fundamental dentro de um planejamento
estratégico. Porém, a maioria das pessoas € paga para executar e ndo para pensar.

“ O esforgo gque se exige € que cada um tenha a obrigacdo de examinar o
plano de sua empresa o0 tempo todo e, como consequéncia, estar
obrigado a examinar, paralelamente, o plano dos outros e decidir,
antecipar movimentos detectados, com ataques ou defesas novas. E por
isso que se associa 0 plano estratégico ao jogo de xadrez” (MANAS
2003, p.41 - 42).
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Para WILSON (1994), apud SALAZAR (2003, p.127)

“(...) visdo edratégica implica na inegave existéncia de um

“ pensamento estratégico”, chamado assim por indicar uma gama de

pensamentos dedicados a estratégia, ou sga, o procedimento mental

sobre a operacionalidade de planos a serem estruturados’ .
Neste sentido, MINTZBERG (1998, p.433), estabeleceu uma diferenca entre
pensamento estratégico e plangjamento estratégico. Definiu que planejamento
estratégico € um processo analitico orientado a programacdo das estratégias ja
identificadas, resultando em um plano. Em contrapartida, o pensamento estratégico é
um processo de sintese, onde pensadores criativos, em contato com aquilo que for
relevante, utilizando a intuicéo e a criatividade, concebem uma perspectiva integrada
da empresa em relagdo a um dado ambiente.

SALAZAR (2003) defende a posicdo de que 0 pensamento estratégico €
uma base que, quanto melhor trabalhada e depurada, permitird a que o subsequiente
plano tenha uma sustentacdo adequada e condizente com a dinamica inerente ao
tempo de sua execucdo. O autor completa afirmando que, o pensamento estratégico
evitard que o plangjamento edratégico se torne invidvel ou obsoleto. Além de
envolver uma boa visdo do futuro, deve necessariamente, anteceder a concepcéo do
plano propriamente dito.

Na opinido de BELMIRO JOAO (2003), o pensamento estratégico que € a
sintese, envolvendo intui¢do e criatividade,

“cria a oportunidade de respostas circunstanciais atuais e agdes nas quais
o caminho criado para o futuro ultrapassa qualquer previsdo que possa ter sido
criada pela smples projecdo do que possa ter existido no passado” (BELMIRO
JOAO 2003, p.294 - 295).

Para 0 autor, 0 pensamento estratégico gera respostas para as atividades
diarias de trabalho, enquanto que o plangjamento estratégico € a metodologia e
prética que criam estruturas para aimplementacdo das idéias.

2.4. Plangjamento Estratégico
De acordo com MINTZBERG (2000, p.45),
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“ Existemn centenas de modelos diferentes de plangjamento estratégico.
Todo livro-texto sobre o assunto, bem como toda “butique de
estratégia” de consultoria que se respeite, possui um. Porem, a maior
parte sereduz as mesmasidéasbasicas...”.

Neste mesmo sentido OLIVEIRA (2001) registra as diversas abordagens da
literatura com suas peguenas variagdes e seus pontos comuns objetivando alcangar os
mesmo beneficios na gestdo dos negdcios, atribuidos ao planejamento estratégico.
Desta forma, sem a preocupacdo de discutir as peculiaridades metodolégicas dos
autores pesquisados, serdo abordados os pontos considerados essenciais do

planejamento estratégico.

2.4.1. Caracterizacdo do Plangj amento Estratégico
Segundo CHIAVENATO (2003, p.23), “ 0 plangamento estratégico € um
processo de formulacéo de estratégias organizacionais no qual se busca a insercéo
da organizacdo e de sua missdo no ambiente em que estd atuando” .
Para OLIVEIRA (2001, p.46) o plangjamento estratégico “ é um processo gerencial
gue possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com
vistas a obter um nivel de otimizacéo na relacdo da empresa com 0 seu ambiente.”
DRUCKER (1997, p.77) define o plangjamento estratégico como
“0 processo continuo de tomar decisdes atuais que envolvam riscos,
organizar sistematicamente as atividades necessarias a execucao dessas
decisdes e atraves de um feedback organizado e sistemético, medir os
resultados dessas decisdes em confronto com as expectativas
alimentadas’.
Através do planejamento estratégico, segundo OLIVEIRA (2001, p.46), a empresa
espera
Conhecer e melhor utilizar seus pontos fortes;
Conhecer e eliminar ou adequar seus pontos fracos,
Conhecer e usufruir das oportunidades externas;
Conhecer e evitar as ameagas externas
Obter um efetivo plano de trabalho estabelecendo as premissas bésicas,

as expectativas e 0os caminhos desejados pela empresa.
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Segundo OLIVEIRA (2001, p.43) a estrutura das organizagdes subdivide-se
em trés categorias de decisdes que formam o plangjamento empresarial. Essas
decisdes ocorrem a nivel estratégico, nivel tético e o nivel operacional (Figura 2.3).
O plangjamento estratégico abrange a empresa como um todo, enquanto 0s
planejamentos t&ico e operacional se preocupam com as metas restritas a
determinada érea da empresa.

NIVEL Decisbes |Planejamento
ESTRATEGICO estratégicas| estratégico
NIVEL Decisdes | Planejamento

TATICO taticas tatico

NIVEL Decisées | planejamento
OPERACIONAL uperacinnaisl operacional

Figura 2.3 - Niveis de deciso e tipos de planejamento.
Fonte: OLIVEIRA (2001, p.43)

Embora distintas em amplitude de atuacdo, as decisdes so interdependentes
e complementares. A decisdo tomada em um nivel ira trazer conseqiéncias e
exigéncias no outro nivel. Neste modelo de plangjamento, a principal caracteristica &
a preocupagdo em analisar o ambiente externo e harmonizar as estratégias da
empresa com a realidade do mercado. Resumidamente define-se:
Plangamento estratégico € um processo gerencial de
responsabilidade dos niveis mais altos da empresa, que possibilita ao
executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com
objetivo de estabelecer um nivel de otimizacdo da organizagdo com o
seu meio ambiente. O plangjamento estratégico tem uma visdo de
longo prazo paraa empresa como um todo.
Plangjamento tatico, desenvolvido pelas geréncias de nivel médio,
vislumbra um periodo mais curto do que o planejamento estratégico e
trabalha com a decomposicéo do estratégico, examinando o que é
especifico de cada &rea de atuagéo (veja figura 2.4).
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Plangjamento operacional, que € de responsabilidade das liderancas
dos niveis mais baixos de cada &rea, consiste na definicdo dos planos
de ac80 mensais, semanais e diarios.

Planejamantos ‘
Taticos

Resullados Resultados
. Esperados Apresentados
PI':’”'JIE“_"'"_:'"'.") F'lﬁl‘!&.:‘! Mentos |.'IE|.3'E DBIEE
ES:[EII.EQIDG- DIOErACIOnMS Unickaddes Unidades
G-g;.uniz.en;:lunau:s [jlﬂﬂﬂl?ﬂﬂnﬂl'lﬂl.‘u-
[ &

FRefroalimentacio & Avalacao

Figura 2.4. Desenvolvimento de planejamentos téticos.
Fonte: OLIVEIRA (2001, p. 47)

2.4.2. Metodologia de Plangl amento Estratégico

De acordo com OLIVEIRA (2001) durante sua experiéncia prética como
consultor em planejamento estratégico, observou que toda e qualquer empresa
desenvolve alguma decisdo e acdo edtratégicas que de alguma maneira possua uma
estrutura, seja formal ou informal. Observou também que quando essas metodologias
Ou processos estao estruturados formalmente, mesmo sendo diferentes na forma, elas
contém os grandes aspectos do plangjamento estratégico, que Sd0 comuns aos
diferentes processos ou metodologias.

Segundo LORANGE E VANCIL (1976, p.75) apud OLIVEIRA (2001,
p.64), “ ndo existe uma metodologia universal de plangjamento estratégico, por que
as empresas diferem em tamanho, em tipo de operagdes, em forma de organizacgao,
emfilosofia e estilo gerencial” .
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A partir de trabalhos e contatos junto a empresas e consultores
organizacionais, durante seminarios, cursos e trabalhos de consultoria, realizados
inclusive em empresas de pequeno porte, Oliveira desenvolveu uma metodologia
que, segundo o autor “ devera ser adaptada as condicles e realidades internas e
ambientais da empresa a ser considerada” (OLIVEIRA 2001, p.64).

Em se tratando de peguena empresa, as metodologias e técnicas empregadas
devem ser as de natureza mais simples, e seus principios gjustados as condi¢des do
negocio e do dono do negdcio, como por exemplo, a andlise SWOT, técnica para
avaliar os cenédrios e a matriz BCG, técnica para avaliagbes da participacdo dos
produtos no mercado, aspectos que devem ser verificados independentemente da
metodologia de plangjamento utilizada.

Sobre a andlise SWOT, citada por autores como MCDONALD (2004, p.40-
41), KOTLER (2001,P.98), CHURCHIL E PETER (2000), SANTIAGO (2004) fez
as seguintes observactes. “ A andlise SWOT foi desenvolvida por pesquisadores de
Harvard na década de 50 e buscava sistematizar, de maneira simples e pratica, a
andlise dos fatores internos e externos presentes em um projeto” (PROCOPIO 2004,
p.132). Em seguida o autor comenta , “(...) até hoje ndo nos deparamos com uma
ferramenta tdo simples e tdo eficaz quanto a analiss SMOT” (PROCOPIO 2004,
p.133).

Segundo KOTLER (1994) a andlise SWOT (dos termos em inglés strenghs,
weeknesses, opportunities, threats) € uma ferramenta de avaliagdo das forgas,
fraquezas, oportunidades e ameagas macroambientais e microambientais, que afetam
a capacidade da empresa obter lucros. Um objetivo importante da avaliacéo
ambiental é o reconhecimento de novas oportunidades de negécio.

PROCOPIO (2004, p.133) divide a andlise SWOT nos seguintes passos:
1-Identificagdo do foco de andlise;
2-Viabilizag&o do cenério;
3-Equalizacdo do cenario;
4-“Brainstorming’”;
5-Tratamento das variaveis;
6-Classificacdo das variaveis,
7-Priorizacdo das varidveis (identificagdo dos fatores criticos);
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8-Cruzamento das varidveis enddgenas e exdgenas.

O autor ainda recomenda a ferramenta por acreditar que ela

Sistematiza de maneira eficaz o “brainstorming”;

E de f&cil desenvolvimento;

Permite e estimula o desenvolvimento participativo;

E de f&cil visualizagho;

Viabiliza a priorizagdo, ou sgja, a identificagdo dos fatores criticos do projeto;

Transforma “idéias’” em “projetos’.

Quanto a matriz BCG, desenvolvida por Bruce Henderson da Boston
Consulting Group, na década de 60, é destacada por MANAS (2003, p.37) e pela
maioria dos autores pesguisados sobre 0 assunto. KOTLER (2000, p.90-92) afirma
gue a técnica € um dos melhores modelos de avaliagdo de carteiras de negdcio.
MINTZBERG (2000, p.78-79) sustenta ser uma idéia interessante e simplificadora,
enguanto HOOLEY (2001, p.55) destaca a sua facilidade de compreenséo, por usar
termos e frases faceis de memorizar e que se relacionam com a estratégia adotada.O
autor ainda escreve que a técnica incorpora idéias simples com implicages de fluxo
de caixa, que sd0 intuitivamente atraentes para os gerentes. Reconhece também as
deficiéncias da técnica por ndo ser uma solugdo completa, mas afirma que ela“ (...)
tem valor inigualdvel como ponto inicial para muitas analises’ (HOOLEY 2001,
p.57). Na sua mesma obra (p.257), orienta no sentido da empresa seguir diretrizes
simples como na escolha dos métodos de previsdo, e aconselha:

use métodos simples que vocé entende, em vez de complexos que poucas

pessoas usam;

métodos simples sdo sempre tdo bons quanto os complicados.

Nesta mesma linha de pensamento autores como GOLDE (1986) e DUNCAN
apud MUSON (2004), defendem a idéia da simplicidade e praticidade dos métodos
de planejamento estratégico para as pequenas empresas, pensamento esse que orienta
o trabalho de pesquisa

A matriz de crescimento e participacéo desenvolvida pelo Boston Consulting
Group e por isso conhecida por BCG, procura sistematizar o planejamento do mix de
produtos da empresa.

Segundo BRUCE HUNDERSON apud MINTZBERG (2000) :
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“para ter sucesso, uma pequena empresa precisa ter portfélio de
produtos com diferentes taxas de crescimento e diferentes participacoes
de mercado. A composicao desse portfdlio € uma funcdo do equilibrio
entre fluxos de caixa. Produtos de alto crescimento exigem injegoes de
dinheiro para crescer. Produtos de baixo crescimento devem gerar
EXCESSO de caixa. Ambos sdo necessarios
simultaneamente.” (MINTZBERG, 2000, p.76).

A matriz BCG classifica os produtos da seguinte maneira (Figura 2.5):

“vacas leiteiras’- produtos com alta participacdo de mercado e crescimento

lento;

“cées’- produtos com baixa participacéo de mercado e baixo crescimento;

“criangas problema’- produtos com baixa participagdo de mercado e alto

crescimento;

“estrela’- produto com alta participagdo e alto crescimento.

Participacio de Mercado Atual do Negdcio

Alta Baixa
o
7]
H ?
,g Alto Estrela Crianga - Problema
2 -
: ¥
E | Sequéncia
T de Sucesso
: l
g
Q
@ /
-
I $ X
‘s Baixo e
§ Vaca Leiteira Cao
o

Figura 2.5. Matriz de crescimento-participagdo BCG
Fonte: MINTZBERG (2000, p.77)
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2.4.2.1. Elaboracédo e | mplementacdo do Plangjamento Estratégico
A metodologia desenvolvida por Oliveira para a elaboragdo e

implementacdo do planejamento estratégico, que ndo apresenta uma simplificacéo
para a peguena empresa, prevé quatro fases:

Fase | —Diagnostico estratégico

Fase Il —Missdo daempresa

Fase 11l —Instrumentos prescritivos e quantitativos

Fase 1V — Controle e avaliagéo

Fase | — Diagnostico Estratégico
O objetivo desta fase € determinar “como se estd’. E preciso analisar todos 0s
aspectos darealidade do negdcio, através das seguintes etapas:

A —IDENTIFICACAO DA VISAO
Levantamento das expectativas e 0s desgjos da alta administragdo da
empresa que vao dar o grande delineamento do planejamento estratégico. Segundo
ALBRECHT (1994, p.139) visdo “ € uma imagem daquilo que o pessoal da empresa

aspira a que ela sgja ou setorne” . E 0 que a empresa aspira ser.

B — ANALISE EXTERNA
Consiste em verificar as ameagas e oportunidades do ambiente da
empresa e as melhores maneiras de evitélas ou aproveitéa-las respectivamente. Para
isso é importante informag8o de relevancia sobre os concorrentes, consumidores,
fornecedores, do mercado, da economia e de tudo que for considerado importante

para o negocio.

C—ANALISE INTERNA

Eda etapa verifica os pontos fortes, fracos e neutros da empresa.

Ponto forte € a diferenciagdo conseguida pela empresa (variavel
controldvel) que lhe proporciona uma vantagem operacional no ambiente
empresarial.

Ponto fraco € uma situacdo inadequada da empresa (variavel controlével)

gue Ihe proporciona uma desvantagem operacional no ambiente empresarial.
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Ponto neutro, segundo OLIVEIRA (2001, p.69) € uma variavel
identificada pela empresa que no momento ndo existem critérios e pardmetros de
avaliacdo para sua classificagdo como ponto forte e fraco. Neste aspecto discorda
SANTIAGO (2004,p.145) quando escreve que a posicao “neutra’ deve caracterizar
os atributos que se equiparam a performance do “benchmark” (variavel de
comparagdo). As variaveis sobre as quais ndo se tem certeza, quanto a classificagéo,
continua o autor, devem ser melhor discutidas, analisadas e classificadas,

Neste momento devem ser analisados os produtos, a comercializagéo,
tecnologia, capacidade financeira, estrutura organizacional, distribuicdo e outros de

importancia.

Fasell —Missdo daempresa
Nesta etapa deve ser estabelecida a razdo de ser da empresa e 0 seu

posicionamento estratégico.

A — Estabelecimento da misséo da empresa
A missio € a determinacdo do motivo central do plangjamento
estratégico.
De acordo com ALBRECHT (1994, p.142), missdo € a maneira como

deveremos fazer negdcio. S0 0s meios para se atingir a posicdo projetada pela visao.

B — Estabelecimento dos propositos atuais e potenciais
Propositos correspondem a clara formalizagdo dos setores nos quais a
empresa ja atua ou estd analisando a possibilidade de entrada.

C — Egtabelecimento da estruturacéo e debate de cenérios
Para PORTER (1985) apud CAETANO (2003,p.103) “...um cenario €
uma visao internamente consistente daquilo que o futuro poderia vir a ser” . O autor
considera de primordial importéncia o uso dos cenarios como um instrumento
essencial para o plangjamento estratégico. Recomenda que a empresa se aprofunde
no exame das varidveis que apresentem sinais da existéncia futura de “surpresas’ ou
incertezas, as quais possam se originar de:

transformagdes tecnoldgicas;,
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modificagbes no comportamento dos concorrentes,
modificagbes no comportamento dos clientes,
modificagbes no comportamento dos consumidores,
possiveis produtos substitutos,

aparecimento de novos entrantes;

outros

D — Egtabelecimento da postura estratégica

Postura estratégica € o posicionamento da empresa diante de um quadro
diagnostico geral da mesma, resultante do confronto entre seus pontos fortes e fracos
e que qualifica a empresa quanto a sua capacidade de aproveitar oportunidades e de
enfrentar ameagas.

E — Egtabelecimento das macroestratégias e macropoliticas

Macroestratégias correspondem as grandes agbes ou caminhos que a empresa
deverd adotar para melhor interagir, usufruir e gerar vantagens no ambiente.

Macropoliticas correspondem as grandes orientacfes que servirdo como base de
sustentacdo para as decisdes de carater geral, que a empresa devera tomar para
melhor interagir com o ambiente.

O conjunto das macroestratégias e das macropoliticas corresponde as grandes
orientacOes estratégicas da empresa, e geralmente s80 em nimero reduzido.

Faselll —Instrumentos prescritivos e quantitativos
Nesta fase, a andlise basica é a de “como chegar na situaco que se desgja’.

I nstrumentos Prescritivos
Os instrumentos prescritivos do processo do planejamento estratégico véo
proporcionar a explicitagdo que devera ser feita pela empresa para que se direcione
em busca dos propdsitos estabelecidos dentro da sua visdo e missdo, de acordo com a
sua postura estratégica, respeitando as macropoliticas, bem como as acles
estabelecidas pelas macroestratégias.
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A — Estabelecimento de objetivos, desafios e metas

Objetivo é 0 alvo ou situagdo que se pretende atingir. Aqui, se determina para onde a
empresa dirigira seus esforgos.

Objetivo funcional é o objetivo intermediario, relacionado com as &reas funcionais
que serd atingido com a finalidade de alcancar os objetivos da empresa.

Desafio € uma redlizacdo que serd continuadamente perseguida, perfeitamente
quantifichvel e com prazo estabelecido, que exige um esforco extra e representa a
modificagdo de uma situagcdo e que contribui para alcancar a situagdo desejével.

Meta corresponde aos passos ou etapas perfeitamente quantificados e com prazos,

para alcangar os desafios e objetivos.

B — Estabelecimento de estratégias e politicas funcionais

Estratégia é a definicdo da agdo ou caminho mais adequado a ser executado para
alcancar a meta, o desafio e 0 objetivo. As estratégias podem ser estabelecidas por
area funcional da empresa. A partir das estratégias devem ser desenvolvidos os
planos de a¢do, 0s quais sdo consolidados através de um conjunto de projetos.
Politica € a definicdo dos niveis de delegacdo, faixas de valores e/ou quantidades
limites e de abrangéncia das estratégias e agdes para a consecucado dos objetivos. A
politica fornece pardmetros ou orientacdes para atomada de decisdes.

Diretrizes € o conjunto estruturado e interativo dos objetivos, estratégias e politicas

da empresa.

C — Egtabelecimento dos projetos e plano de agoes.

Nesta etapa devem ser estabelecidos, a partir das estratégias e respeitando as
politicas, 0s seguintes aspectos.
Proj etos séo trabalhos a serem feitos com responsabilidades de execucéo, resultados
esperados com quantificacdo de beneficios e prazos para execucdo preestabelecidos,
considerando 0s recursos humanos, financeiros, materiais e de equipamentos, bem
como as areas envolvidas necessarias a0 seu desenvolvimento.
Programas sdo os conjuntos de projetos homogéneos quanto ao seu objetivo maior.
Planos de agdo séo os conjuntos das partes comuns dos diversos projetos quanto ao
assunto que esta sendo tratado.
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I nstrumentos Quantitativos
Consisstem nas projecbes econdmico-financeiras do plangamento
orcament&rio, devidamente associado a estrutura organizacional da empresa,
necessérias ao desenvolvimento dos planos de agdo, projetos e atividades previstas.
Nesta etapa deve-se analisar quais S80 0S recursos necessarios e quais as
expectativas de retorno para atingir os objetivos, desafios e metas da empresa.

Neste sentido, BETHLEN (2004, p.35) sugere como instrumento, a
elaboracdo de um plano estratégico do negdcio, que ele chama de plangjamento
estratégico “para valer”. Aconselha o autor a formacéo de um grupo de elaboracéo
do pano, que pode ser Unico ou dividido em subgrupos; pode ser pequeno ou grande,
sempre levando em conta a caracteristica e necessidade da empresa. Kuratko ainda
afirmaque

“ convém lembrar que o maior valor do processo de plangamento é o
“ pensamento estratégico”, aquele que estimula o dono do negdcio.
Quando articulado formalmente, o pensamento estratégico sintetiza a
intuicdo e a criatividade de um empresario numa visualizacao de futuro.
Este plano formal é conhecido como Plano de Negécios” (KURATKO in
BANGS, 1994, p.x).
Seguindo a mesma linha de raciocinio Dunkelberg afirma que “ para empresas
novas, ou ja existentes que necessitam atualizar seu plangjamento, o Plangjamento
de Negécios oferece um quadro de referéncia valioso para iniciar-se o processo de
plangamento” (DUNKELBERG in BANGS, 1994, p.xiii).

Bethlen, op.cit., ainda alerta que é de grande importancia que as empresas
escolhidas para compor o grupo que vai elaborar o plano conhecam os conceitos e
metodologias que ser&o utilizados.

Também é importante que elas contem com o apoio e o referendo da
estrutura de poder da empresa e, que 0s demais participantes das etapas do processo

permanecam engajados.

Fase IV — Controle e Avaliagdo
Consiste na verificagdo de “como a empresa esta indo” para a situagéo

desejada, e envolve processos de:
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avaliagcdo de desempenho;
comparacdo do desempenho real com os objetivos, desafios, metas e projetos
estabelecidos,
andlise dos desvios dos objetivos, desafios, metas e projetos estabelecidos,
tomada de ac&o corretiva provocada pelas analises efetuadas;
acompanhamento para avaliar a eficiéncia da agdo de natureza corretiva e
adicdo de informagbes a0 processo de plangjamento para desenvolver os
ciclos futuros da atividade administrativa

A Figura 2.6 serve como reforco ao entendimento do processo de

planejamento estratégico proposto por OLIVEIRA (2001).
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Figura 2.6. Processo de planejamento estratégico.
Fonte: OLIVEIRA (2001, p.76)
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2.5. Plangjamento Estratégico na Pequena Empresa

De acordo com a revisdo bibliografica feita no primeiro capitulo, percebeu-se
gue geralmente a micro e a pequena empresa estdo centradas na figura do dono, que
exerce todo 0 seu poder no negdcio. O proprio LONGENECKER (1997) ao discutir
as caracteristicas das micro e pequenas empresas, destaca a importancia da figura do
dono para 0s pequenos negdcios, que acaba determinando o estilo gerencial. Assim, a
visdo do negocio surge da intuicdo, criatividade e até da capacidade de improvisacdo
do empreendedor.

De acordo com a pesquisa do SEBRAE-SP (2004),

“em muitos casos, a empresa se confunde com o préprio dono do
negocio, e é muito dependente dele, uma vez que é ele quem realiza as
operacdes de compra de insumos, supervisona a producdo, se relaciona
com os clientes, além de participar das atividades administrativas.
Portanto o sucesso de um empreendimento de pequeno porte depende
muito da situacéo pessoal dos proprios donos’ (SEBRAE-SP 2004, p.
48).

A mesma pesquisa ainda afirma que dentre as causas do elevado indice de
mortalidade das pegquenas empresas, estéo as deficiéncias no planejamento prévio do
empreendimento. Desta forma o comportamento estratégico do negécio € definido
pelas percepgdes das mudancas ambientais do empreendedor que ditam o seu padréo
de comportamento nas decisoes.

Na visdo de MUSON (2004), o plangjamento consome muito tempo e
recursos valiosos das pessoas, principalmente no caso das pequenas empresas onde
menos pessoas tém mais obrigagdes. As peguenas empresas, continua o autor,

“ podem precisar mais do plangjamento gque as grandes, justamente por
gue este as ajuda a estabelecer as prioridades de distribuicao do capital
e do tempo disponiveis, em geral mais escassos. Para empresas que
enfrentam concorrentes de maior peso, 0 plangamento pode ser até uma
questdo de sobrevivéncia. O mar estd4 cheio de peixes pequenos que
podem ser engolidos se ndo tiverem uma estratégia para enfrentar os
tubarées’ (MUSON 2004, p. 81).
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PORTER (1997) também concorda com este aspecto, quando escreve que a
estratégia talvez seja ainda mais importante para as pequenas empresas, levando-se
em conta a maior margem de manobra das grandes empresas, resultante de maiores
recursos e maior inércia, conseguindo sobreviver mesmo com uma estratégia ruim.

O plangiamento em empresas pequenas, na opinido de MUSON (2004),
significa basicamente responder perguntas do tipo: quanto tempo os empreendedores
devem destinar a0 desenvolvimento e a implantacdo de um plangjamento
estratégico? ou, a que distancia € possivel enxergar com clareza? Entretanto, Muson
argumenta gque a pergunta mais importante talvez seja. como evitar que as atividades
do dia-a-dia desviem os dirigentes dos objetivos que desejam atingir a longo prazo?
Ou como diria Stephen Covey, autor do célebre livro Os sete hébitos das pessoas
altamente eficazes. como reservar tempo para as coisas importantes enquanto as
urgentes sio resolvidas?” (COVEY apud Muson 2004, p. 81).

Peter Duncan, vice presidente do Center for Simplified Strategic Planning,
apud MUSON (2004), propde como solucdo uma abordagem simplificada na qual
plangjar signifique essencialmente responder as seguintes perguntas criticas:

O que vamos vender?
Para quem vamos vender?
Como superaremos ou evitaremos a concorréncia?

Neste sentido BHIDE (1994, p. 150) observa que os empres&rios dos
pequenos negdcios usam uma abordagem rapida e barata que significa um meio
termo entre atotal auséncia de plangjamento e o desenvolvimento de planos amplos e
minuciosos. Esta abordagem que é mais barata e adequada para as empresas de
pegueno porte, divide-se em:

Selecdo de oportunidades: Consiste na selecdo de oportunidades,
descartando as idéias de baixo potencial. As idéias empreendedoras surgem,
principalmente, por repetir ou modificar uma idéia desenvolvida em um emprego
anterior ou em decorréncia de um problema em que se depararam pessoalmente
como consumidores.

BHIDE (1994, p.151) cita a criatividade e a capacidade superior de
execucdo, como fatores importantes na avaliagdo de oportunidades. Esses fatores
variam de acordo com as condi¢des de cada negbcio e caracteristicas de cada
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empreendedor. Oportunidades sem nenhum conceito criativo ou execugao especial,
podem ser descartados facilmente sem muita andlise e avaliagdes. Além disso, é
recomendavel que os empreendedores avaliem o potencial do negdcio, sua liquidez,
SEus riscos e retornos, comparando com outras oportunidades.

Andlise e plangamento de idéas. Consiste na andlise e plangjamento de
idéias com relacdo a questbes consideradas mais importantes e relevantes. Para
economizar tempo e dinheiro, o empreendedor de sucesso desenvolve andlises e
plangjamento que lhe pareca Uteis e julgamentos subjetivos quando julgar
NEecessarios.

Integracéo entre acdo e andlise: Diferente das grandes empresas, onde as
fases de andlise e execucdo sdo bem distintas, os empreendedores das pequenas
empresas ndo precisam saber todas as respostas antes de agir e dificilmente
conseguem realizar a andlise e a execugdo separadamente.

Na realidade, BHIDE (1994, p.161) argumenta que apesar das aparéncias,
0s empreendedores mais experientes analisam e avaliam as sSituagoes
exaustivamente. Todavia, ndo consideram que todas as hipéteses devam ser
conhecidas a priori. Esta andlise inicial apenas fornece hipéteses plausiveis que
devem ser testadas €/ou modificadas. Assim, suas estratégias sdo desenvolvidas num
processo flexivel de “adivinhacdo”, analise e acéo.

De acordo com GOLDE (1986, p. 19) existem alguns fatores que tornam o
planejamento mais fécil na pequena empresa, como segue:

menor quantidade de dados a coletar;

menos niveis administrativos para passar as informacoes; e

as operagles talvez estejam menos espalhadas.

Se por um lado os fatores citados facilitam o plangjamento na peguena
empresa, por outro lado, elas enfrentam outros fatores que sdo os dificultadores do
processo. GOLDE (1986, p. 9) cita algumas caracteristicas bésicas inibidoras do
processo de planejamento estratégico nas micro e pequenas empresas.

O tempo que os dirigentes dispdem para atividades de planejamento é
extremamente escasso;

Pouca instrucéo sobre planejamento estratégico;
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A luta pela sobrevivéncia cotidiana das pequenas empresas prende muito a
atencdo do empreendedor, que despreza aspectos estratégicos essenciais que
poderiam ser observados,

A naturezainformal do processo de planejamento aumenta a dificuldade das

comunicagoes referentes ao plano;

O medo gerado da necessidade de lidar com enormes incertezas sobre as
guais a pequena empresa parece ter pouco controle.

Eric Flamholtz, da Universidade da Califérnia em Los Angeles, (apud
MANSON, 2004) e HAMILTON (2004), apontam anda a infraestrutura
organizacional incoerente com a intencdo estratégica como mais um dificultador do
processo para plangjamento estratégico. Significa responder a pergunta: o que é
preciso fazer em termos de estrutura organizacional para que as metas de
crescimento definidas no planejamento recebam o apoio necessario?

De acordo com a pesquisa do SEBRAE-SP (2004, p. 46), “ as empresas com
estrutura mais organizada (empresas do tipo sociedade Ltda.) teriam maior chance
de sobrevivéncia’. A pesquisa aponta varios fatores que contribuem para a
sobrevivéncia dos negdécios e outros fatores determinantes da mortalidade dessas
empresas. Esclarece que 0 sucesso ou insucesso de um empreendimento resulta,
quase sempre, da combinacdo de vérios fatores diferentes, os chamados “fatores
contribuintes’. Assim a probabilidade de sucesso de um empreendimento € maior
quanto maior for o nimero de fatores contribuintes positivos e vice-versa. Informa
que

“fatores ligados a gestdo empresarial, como sincronizar pagamentos
com recebimentos (cash-flow), aperfeicoar sistematicamente o0s
produtog/servicos, além da dedicacdo exclusva ao negécio, sdo
varidvels que apresentam elevado poder de explicagdo para a
sobrevivéncia dos negécios’ (SEBRAE-SP 2004, p. 46).
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Tabela 2.1. “Fatores contribuintes’ para a sobrevivéncia dos negdcios.

181 1B}, {Cy=IANTB) Chancods | vy Eeplicat,
m Empresas Razdio dn 1A} e (B} Wadelo de
em encesTadas, Proporgho | serem diferentesl  Ragressio
Sermpre encromzal Pagioseoaimeeion B2 % 0% 1.6 99.0% "1
Semipre - apeciecar ProduliSernios a5% T2% 1.2 290% ]
Desdicacha exdusiva oo negdoo Ta% Ta% 1.1 &4 8% ]
Misdhorar nival da organizachoinscaa (LTDA) B1% % 13 o0 Y 1
Poatue alividsds anlador {PEA) a% B3% 11 208% *1
Expenéncia anlenor no ramo 2% 3% 1.2 B
Corihaomento previo das CLIENTES B1% 52% 1.2 B8
Confharimento privio das ASPECTOE LEGAIS 36% 28% 1.3 2810%
Conhadmanio pmivia dos FORRE CEDORES 0% 1% ¥ e
SIMPLES [Fadaral &'ou Paulsla) EES 43% 1.3 2a.9% "1
Farkcipou do REFIS {15S82000) 5% % 4.0 99.9% 1"l
Nendeu pars o GOVERMND 3% % T8 95.5% "1
Capaditachs SEBRAE 5% 2% &1 rg °1
Obieve emprésimo para MPEs 10% 12% 1.5 B7. M ']

Fonte: SEBRAE-SP (2004, p.47)

A mesma pesguisa também aponta as deficiéncias no planegjamento prévio
do negécio e as deficiéncias na gestdo empresarial como fatores determinantes da
mortalidade das pegquenas empresas.

Portanto, segundo os autores pesquisados, fica evidenciada a importancia
das discussbes sobre os diferentes aspectos do negécio, que devem ser analisados
durante todo o processo de plangjamento estratégico e na implantagdo do
consegiente plano de negocios, resultante de todas as reflexdes. O exercicio para o
aprendizado de todo esse processo parece ser fundamental para aumentar
sobremaneira a probabilidade de sobrevivéncia e sucesso dos pegquenos negdcios.

Entretanto, GOLDE (1986) E DUNCAN (apud MUSON, 2004), alertam
que € preciso encontrar um método de plangjamento estratégico simples e pratico o
bastante, que leve em conta as caracteristicas e dificuldades especificas das pequenas
empresas.



CAPITULO 3

PLANO DE NEGOCIOS:
UMA FERRAMENTA ESTRATEGICA

3.1. O Plano de Negocios
O contexto socio-econbmico no qual as empresas estdo inseridas e
realizam negocios é cheio de mudangas e incertezas. Conforme observa Kotler, "As
empresas encontram-se competindo em uma corrida em que os avisos e as regras da
pista mantém-se mutantes, e que ndo existem marco de chegada nem *“ vitorioso
permanente” .(KOTLER, 1994, p.16). Fica claro que as dificuldades, os problemas
sdo diversos e se apresentam de formas diferentes obrigando o empres&rio a
encontrar novas solucdes criativas . Provavelmente, a solucéo encontrada hoje que
levou o empresario avitoria, pode vir a ser arazdo do seu fracasso amanhd, em razéo
das mudancas ambientais. As mudangas ocorrem na economia, ha concorréncia, nos
habitos e costumes, no nivel de exigéncia das pessoas, na tecnologia, na politica dos
governos municipal, estadual e federal e em todos os fatores que interagem no
ambiente. Sobre este assunto observa Chiavenato:
“O ambiente € a propria sociedade maior, constituida de outras
empresas, organizagdes, outros grupos sociais, etc. As empresas nao
vivemn no vacuo, isoladas e totalmente auto suficientes, mas funcionam
dentro de um contexto do qual dependem para sobrevier e crescer. E do
ambiente que as empresas obtém os recursos e informacgdes necessarios
para subsisténcia e funcionamento, e € no ambiente que colocam 0s
resultados de suas operacOes. Na medida em que o ambiente sofre

mudancas, todo o quadro habitual das operacdes das empresas é
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tremendamente influenciado por essas mudancgas, pois as condi¢des
ambientais externas as empresas contribuem fortemente para o que
sucede dentro delas’ (CHIAVENATO, 1994, p.71).

Dada a grande complexidade e tamanho do ambiente, as empresas néo
conseguem entendé-lo ou mesmo conhecé-lo totalmente. Portanto, para diminuir o
grau de incerteza a que estdo expodas, sd0 obrigadas a delimitar a sua &rea de
atuacdo e escolher o seu mercado alvo. A partir dai as dificuldades para 0 empreséario
conhecer o0 ambiente de atuacdo sd0 menores.

“ Para lidar com essa complexidade, as empresas selecionam
seus ambientes e passam a visualizar seu mundo exterior apenas
naquelas partes escolhidas e selecionadas desse enorme conjunto. E a
chamada selecdo ambiental: apenas uma pequena porgdo de todas as
inimeras variavels ambientais possiveis participa realmente do
conhecimento e da experiéncia da empresa” (CHIAVENATO, 1994,
p.72).

Definido o mercado alvo, as decisdes que serédo tomadas pelas empresas
diante das mesmas varidveis poderdo ser diferentes. As empresas sdo constituidas por
pessoas que se interagem internamente e também externamente, com as pessoas das
outras empresas e organizactes do ambiente (como exemplo fornecedores, bancos,
governo, intermedidrios, etc), bem como com 0s seus clientes. Mas as pessoas sao
diferentes, possuem experiéncias de vida diferentes, enxergam e percebem as coisas
de maneiras diferentes e portanto posicionam-se diferentemente diante de um mesmo
desafio. Logo, os caminhos percorridos pelas empresas num mesmo ambiente n&o
S30 iguais porgue os sonhos, percepcdes e decisdes dos seus dirigentes também néo
s80 iguais. Segundo Chiavenato:

“ As empresas percebem subjetivamente seus ambientes de acordo com
suas expectativas, suas experiéncias, seus problemas, suas convicgoes e
sua motivagao. A maneira pela qual uma empresa percebe e interpreta o
seu ambiente pode ser completamente diferente da percepgcdo e
interpretacdo que outra empresa tenha a respeito do mesmo ambiente”
(CHIAVENATO, 1994, p.72).
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Conclui-se portanto que o sucesso da atuacéo de cada empresa depende da
sua selecdo ambiental e da sua percepcdo ambiental, ou seja, depende da leitura que

cada empresa considera relevante no ambiente escolhido, bem como das estratégias

definidas para alcangar os seu propésitos. Esta conclusdo é reforcada ao seler Karl

Albrecht :
“As equipes de executivos variam consideravelmente quanto a
constancia com que estudam seus ambientes. As mais sofisticadas
dedicam atenc&o continua aquilo que esta acontecendo fora da empresa.
Algumas organizacbes tem até mesmo unidades de “inteligéncia
ambiental” . Seu pessoal ndo faz nada além de ler os sinais e alertar os
lideres sobre suasimplicacfes’ . (ALBRECHT, 1994, p.68).

Para uma melhor compreensdo, os autores consultados dividem o ambiente
da empresa, em dois segmentos : 0 ambiente externo e o ambiente especifico.

CHIAVENATO (op.cit.), chama o ambiente externo que é comum a todas
as empresas, de ambiente geral ou macroambiente. O ambiente especifico de cada
empresa ele chama de ambiente tarefa.

No ambiente geral o autor coloca as seguintes variaveis influenciando o
comportamento das empresas: varidveis tecnoldgicas, politicas, econbmicas, legais,
sociais, demogréficas e ecologicas.

No ambiente tarefa que o autor considera como “o contexto ambiental mais
proximo da empresa’, ele inclui os consumidores ou usuarios, os fornecedores de
recursos, 0s concorrentes e 0s grupos regulamentadores (governo, sindicatos,
associagOes de classe, etc.) que acredita ser “relevantes para a empresa poder
estabelecer e alcancar seus objetivos “

KOTLER (op.cit.), divide o ambiente em macro e microambiente. O
macroambiente (ambiente externo), € congtituido pelas “forcas demograficas,
econdmicas, politicas e legais, forcas tecnoldgicas e fisicas e forcas sociais e
culturais’. O microambiente, segundo o autor “consiste em intermediarios de
marketing, fornecedores, concorrentes e publicos’ .

De acordo com KOTLER E ARMSTRONG (2000), o ambiente das
empresas também pode ser dividido em dois segmentos:
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“O ambiente de Marketing é composto de um microambiente e um
macroambiente. O microambiente consiste em forcas proximas a
empresa que afetam sua capacidade de servir seus clientes — a empresa,
os fornecedores, os canais de Marketing, os mercados de clientes, os
concorrentes e os publicos. O macroambiente consiste em forgas sociais
maiores que afetam todo o microambiente — forcas demogréficas e
econdmicas, naturais, tecnoldgicas, politicas e culturais’ .(KOTLER &
ARMSTRONG, 2000, p.47)

O ambiente imediato e mediato da empresa é muito grande e desafiador,
impossivel de ser compreendido e interpretado nas suas tendéncias e sinais em todas
as suas dimensdes, principalmente com a globalizacdo da economia. Entretanto é
preciso que o empresario consiga vislumbrar oportunidades de mercado para atuar
melhor que a concorréncia. “ O exame ambiental, o primeiro componente do modelo,
coloca-nos a par da realidade e permite-nos ver 0 que nNOssos concorrentes podem
ndo perceber. E a bola de cristal simbodlica do raciocinio estratégico”.
(ALBRECHT, 1994, p.69).

Apesar de todas as dificuldades apresentadas a empresa precisa ir em frente,
realizando negocios, dando emprego, gerando renda e resolvendo os problemas dos
seus clientes, de forma competitiva e criativa. E preciso conhecer melhor o ambiente
Nnos seus aspectos que mais possam afetar as atividades da empresa, para refletir
sobre eles.

“Ao pensar no ambiente em termos de seus principais componentes,
podemos pelo menos tornar o desafio menos assustador. Precisamos de
uma forma de subdividir os ambiente de negdcios em componentes mais
gerencidveis, de modo que possamos comegar a organizar nosso
conhecimento sobre ele” . (ALBRECHT, 1994, p.69).

O instrumento que alguns dos autores pesquisados indicam para se
organizar 0os conhecimentos sobre o ambiente e diminuir os riscos da atividade
empresarial, € o Plano de Negdcios, cujo esboco estd apresentado em topico
especifico.

Sobre 0 assunto, LONGENECKER et al.(1997) escreveram que o plano de

negocios, o qual deve evidenciar a aceitacdo do produto ou servico no mercado, pode
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ser utilizado para iniciar um novo negécio, para adquirir ou para expandir negécios ja
existentes. Funciona como um modelo daquilo que se quer que acontega, enfocando
questdes e varidveis importantes no sucesso ou no fracasso dos negécios. O trabalho
de preparacdo de um plano de negécios, continua o autor, obriga 0 empreendedor a
exercitar a disciplina necesséria aos bons gerentes.

De acordo com DOLABELA (1999), o plano de negécios que € muito usado
na Europa e principalmente no Canada e nos Estados Unidos, é ainda pouco utilizado
no Brasil. Esta ferramenta, que € um processo dindmico, faz 0 empreendedor analisar
profundamente 0 negdcio e o seu ambiente, refletindo sobre o seu futuro e o que fazer
para diminuir os riscos e incertezas. Esta reflexdo e descri¢do do negécio podem levé
lo a concluir que o seu empreendimento tem um grande potencial para dar certo, mas
também pode alerté-lo para as dificuldades apresentadas pelas forcas incontrolaveis do
ambiente, que se tornam muitas vezes em barreiras intransponiveis, obrigando o
empreendedor neste caso a optar por um momento mais oportuno para o
empreendimento.

O autor ainda esclarece que apesar de alguns empreendedores serem bons
técnicos, muitos deles podem desconhecer o mercado, as forgcas ambientais e a gestéo
do negécio. Assim o plano de negbcios & oportunidade para se testar os
conhecimentos, e se for 0 caso, pesquisar mais sobre 0 setor do negécio, 0 seu
contexto mercadoldgico, legislagdo, investimentos necessdrios, tecnologias e
gerenciamento. Aborrecimentos futuros e situages dificeis impostas pelo ambiente
podem ser evitados se percebidos com antecedéncia, a tempo de se poder rever e criar
novas estratégias.

Portanto o plano de negdécios € um documento resultante de uma profunda
reflex@o sobre toda a concepcdo do que serd 0 Nnovo negdcio ou negocio ja existente,
ou sgja, da sua légica, da oportunidade do produto ou servico, do seu valor para o
cliente, da concorréncia, fornecedores, experiéncia e lucratividade, considerando tudo

aquilo que é essencial ao sucesso e sobrevivénciado negdécio.

3.2. O Plano de Negdcios e a Pequena Empresa
Embora o plano de negécios ndo seja uma garantia do sucesso empresarial, ele
permite a tomada de decisdes mais acertadas. Por ser uma descricdo do negdcio,
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possibilita melhores negociagtes e respostas aos questionamentos dos fornecedores,
distribuidores, bancos, socios e do proprio empreendedor e sua equipe (DOLABELA,
1999).

Segundo LONGENECKER et al.(1997), o plano de negdcios constitui a base
para as atividades empresariais, e formaliza no papel as idéias criativas do
empreendedor para atender as necessidades do publico alvo por determinado produto
OU Servigo.

A importancia do plano de negdcios ndo se limita apenas aos novos negocios.
Segundo estes autores ele pode ser a resposta de empresas ja existentes a alguma
mudanca no ambiente. Para o consultor Francisco Guglielme, o plano de negécios é
fundamental para os peguenos novos negdcios como também para os ja existentes.
Afirma que 50% das pequenas empresas que ndo fazem um planejamento fecham nos
primeiros dois anos de existéncia por ndo perceberem a necessidade de reavaliagdo da
situacéo e montar um plano de agcdo de correcdo, que deve ser considerado como uma
adaptacdo do plano de negécio (Jornal "O Estado de S. Paulo”, 3/10/2000).

No mesmo artigo a consultora Albanil Cavalcanti diz que o plano de negdcios é
um rico instrumento de gest&o, funcionando como uma bussola tanto para 0s novos
qguanto para os antigos empreendedores de pequenos e médios negocios, alem de
facilitar a busca de captagéo financeira ou socio investidor. Ainda no mesmo artigo o
consultor Sérgio Diniz, do Sebrae-SP, afirma que para o sucesso empresarial ndo basta
a0 empresario da pequena empresa ter capital. E preciso também ter conhecimento e
vivéncia na administracéo de negécios. O presidente do Centro Incubador de Empresas
Tecnoldgicas - Cietec, Sérgio Wigberto Risola continua, afirmando que as empresas
interessadas em entrar para a incubadora precisam como requisito minimo, apresentar
0 seu plano de negdcios, sem o que ndo é possivel 0 seu ingresso no Centro Incubador
de Empresas Tecnologicas - Cietec.

Outro consultor, Sergio Luis De Lima Castro, que presta servigos ao Sebrae-
MG, diz que na medida que seus alunos dos cursos de iniciagdo empresarial vao
montando 0 seu plano de negdcios, percebem a inviabilidade de alguns negécios.
Outros sentem a necessidade de corrigir os rumos para prosperarem (Jornais "O
Empresario” e "O Empreteco”, Jun/94).
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Fica assim evidenciada a grande importancia que o plano de negdcios tem
para o empreendedor, obrigando-o a pensar e repensar as hipoteses sobre as quais a
teoria do seu negdcio esta sendo construida (DRUCKER, 1998) e a viabilidade do
importante passo que edta preste a dar. Conforme ensina BANGS JR. (1999), é
preciso que as avaliagbes objetivas sobre 0 projeto sejam registradas por escrito,
possibilitando consultas ou alteragbes posteriores, sempre que as circunstancias
ambientais indicarem a necessidade. Continua afirmando que quando o
empreendedor passa a pensar com objetividade no seu negdcio, comega a reconhecer
necessidades antes nem imaginaveis. Comeca a entender que para aproveitar as
oportunidades identificadas no mercado, é preciso utilizar-se de algum tipo de
plangjamento que permita levar em conta 0 seu grau de experiéncia no ramo em
estudo e na gestd0 de negdcios. E preciso reconhecer os seus pontos fracos para
encontrar uma maneira de evita-los ou de melhoré-los. E preciso identificar os seus
pontos fortes para capitalizar sobre eles. E ainda 0 momento de avaliar e verificar se
existe um bom potencial de negécio e se esta é realmente uma oportunidade
vantajosa para desenhar 0 pensamento estratégico que se pretende implementar para
transformar a oportunidade em realidade lucrativa

Entretanto, apesar destas evidéncias, a observacdo empirica resultante do
trabalho de consultores de organizagdes que apdiam 0s pequenos negdcios como 0
Sebrae, por exemplo, constatam que ndo raramente 0os empres&rios da peguena
empresa encontram dificuldades no tocante a formalizagdo sistemetizada das suas
idéias sobre 0s negdcios que pretendem abrir ou mesmo sobre 0s negdcios ja em plena
atividade.

Levando em conta também que o plano de negdcios é ainda pouco utilizado no
Brasil (DOLABELA, 1999) e a experiéncia empirica adquirida pelo pesquisador,
parece ser provavel que os empresarios da pequena empresa do setor objeto de estudo
estejam divididos em dois grupos. Um primeiro grupo que poderd ser formado pela
maioria, ndo devera possuir um plano formal de negdcios, uma vez que esses
empres&rios geralmente tomam suas decisdes e desenvolvem agBes com base em
anotagdes isoladas ou em dados gravados na sua meméria. JA um segundo grupo, que
podera ser formado pela minoria, deverd possuir um plano por escrito, sem, entretanto
levar em conta os modelos defendidos pelos autores pesquisados. 1sto posto, acredita-
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se que os planos formalizados encontrados poderdo apresentar diferentes niveis de
deficiéncia, e merecer reparos e atualizagdo.

3.3. Esboco de um plano de negdcios
O esboco do plano de negdcios sugerido por BANGS (1999) baseia-se, na
andlise e na avaliagdo de milhares de planos e propostas financeiras e num amplo
espectro de recursos tais como os panfletos da Administragéo de Pequenas Empresas,
diretrizes de bancos, textos didaticos, revistas e conversas com proprietérios de
empresas experientes, autores de propostas e comentérios de inimeros leitores. O
autor enfatiza em vérios momentos que as orientagdes do esbogo sugerido é flexivel
e que deverd ser adaptado de acordo com a situagdo especifica de cada negdcio e sua
necessidade.
“Nao existe uma so forma correta” de plano de negocios. Dependendo
do tamanho e do objetivo do seu negdcio, bem como do publico, vocé
poderd achar que um dos modelos seja mais Util do que outro. Todos eles
contém os mesmos elementos basicos, porém organizados e designados
de formasdiversas’ (BANGS 1999,p.155).
Capa. Nome do empreendimento, nomes dos dirigentes, endereco e
telefone.
Sumario executivo
Parte 1 — O Negbcio
A — Descrigéo do negécio
B — Produto/Servico
C —Mercado
D — Localizag&o do negdécio
E — Concorréncia
F — Gerenciamento
G — Pessoa
H — Aplicacdo e resultados esperados do empréstimo(se necessario)
Parte 2 — Dados Financeiros

A — Fontes e aplicagdes do financiamento
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B — Lista de bens de capital
C —Balanco
D — Andlise do ponto de equilibrio
E — ProjecOes de receitas (demonstrativos de lucros e perdas)
1 — Resumo Trianual
2 — Detalhamento mensal para o primeiro ano
3 — Detalhamento trimestral para o segundo e terceiro anos
4 — Notas explicativas
F — Projectes de fluxo de caixa
1 — Detalhamento mensal para o 1°. ano
2 — Detalhamento trimestral parao 2°. e 3°. anos
3 — Notas explicativas
Parte 3 — Documentos de apoio
Curriculos pessoais, cartas de referéncia, carta de intencdo, contratos e

outros documentos relevantes para o plano.

3.3.1. Detalhamento do esboco
Parte 1 — O negécio
Segundo o autor, esta é a parte mais importante e mais dificil do plano
de negdcios e congtitui as diretrizes da empresa, das quais ndo se deve desviar a ndo
ser por razdes muito sérias. Ao descrever a idéia do negdcio é preciso buscar clareza
e simplicidade, evitando detalhes em demasia.
A —DESCRICAO DO NEGOCIO
O objetivo desta secéo é explicar:
§ Qual é 0 negbcio;
§ Como sera conduzido;
§ Razdes parao sucesso do empreendimento.
A secdo responde a sete questdes bésicas.
1 —Qual € o negocio?
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O negbcio € basicamente comercializagdo, manufatura ou prestacdo de
servigos? Quais sdo os produtos/servigos? Quem sio os clientes? Onde se localiza a

empresa no ciclo de vida industrial?

2 —Qua é asituacdo do negocio?

Estd em fase inicial? E a expansdo de um firma em funcionamento? E diregio
de um negocio existente? E uma divisio de um empreendimento maior?

3 —Qua o perfil daempresa?

Unico proprietario? Sociedade? Corporagio?

4 — Por que o negdcio é lucrativo (ou continuara a crescer)?

5 — Quando o0 negdcio comegou a operar?

6 — Em que horérios e em que dias da semana a empresa atende?

7 — O negocio é sazonal

A primeira pergunta é a mais dificil de ser respondida de forma concisa, por
ser a chave do plano. Certamente exige uma reflexdo maior, sobre o que ha de
especial no negdcio.

B — PRODUTO/SERVICO

A diferenciagéo entre os produtos e servicos da empresa e 0s da concorréncia
iniciaase com o conhecimento completo sobre estes. Um dos aspectos mais
importantes da geréncia de um negdcio € dar ao mercado razdes para comprar seus
produtos e um das melhores razdes sdo os beneficios oferecidos para aender os
desgjos dos consumidores. As pessoas tendem a comprar 0 que querem, e ndo o que
0 empresario pensa que elas necessitam. Portanto a pergunta chave ndo € “Quais sdo
Seus produtos e servigos?’, mas sim:

1 — O que aempresa esta vendendo?

2 — Quais sd0 os beneficios (em contraposicdo as caracteristicas) que 0s
clientes estdo comprando?

3 — De que maneira os produtos e/ou servicos diferem dos da concorréncia?

4 — Se o produto é novo, aualizado ou de alguma forma digno de nota, o que
o torna diferente? Desgjéavel ?
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5 — Se a linha de produto ou servico ndo é especial, por que as pessoas
comprariam de vocé?

6 — Que produtos sdo edtrelas em ascensdo? Quais produtos apresentam
rentabilidade estéavel? Quais estdo declinando ou constituem investimentos na sua
propria auto-estima?

C- MERCADO

Nesta secd0 0 empresario desenvolverd uma estratégia de marketing, um
plano dentro de outro plano. O negdcio sera bem sucedido ou fracassara dependendo
do quédo bem atender as percepcoes, desegjos e expectativas do seu mercado. Portanto
0 empresario ndo tem opcdo a ndo ser aprender quem sdo seus clientes reais e
potenciais, por que compram dele ou do concorrente e 0 que 0 empres&rio podera
fazer para conseguir mais clientes. Para DOLABELA (1999, p.150) o plano de
marketing € basicamente um plangjamento do marketing mix da organizacdo e
funciona como um mapa que mostra a empresa onde ela esta indo e como chegar |a
1 — Qual é o mercado-alvo?

2 — O mercado esté crescendo, estavel ou diminuindo?

3 — A participagdo da empresa no mercado esta crescendo, esta estavel ou vem
diminuindo?

4 — A empresa segmentou 0 mercado? Como?

5 — O mercado € suficientemente grande para expansdo?

6 — Como a empresa manterd ou elevara sua participagdo no mercado?

7 — A empresa planeja abandonar segmentos ou ingressar em novos mercados?

8 — Como a empresa estabelece 0s pregos para seus produtos?

D —LOCALIZACAO
Uma localizagdo apropriada podera gjudar a melhorar os negocios.
1 — Onde a empresa esta (ou deveria estar) estabelecida?
2 — Por que essa area € adequada?
3 — De quetipo de espago necessita?
4 — Que reformas sd0 necessarias e quanto custaréo?
5 — Prédio préprio? Alugado?
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E — A CONCORRENCIA

A observagdo cuidadosa da concorréncia poderd levar o empresério a alterar
sua estratégia basica ou alterar as operagOes existentes para concorrer mais
eficazmente. Essa deve ser uma prética continua, pois os mercados estdo mudando
constantemente e 0 SUCesso atrai a concorréncia
1 — Quem sd0 0s concorrentes mais proximos?
2 — Como € 0 negdcio deles. estével, crescente ou decrescente?
3 — Em que os negécios sdo semelhantes ou diferentes?
4- O que se aprendeu observando a forma como a concorréncia opera? O que
funciona no caso deles? O que ndo funciona? (Pontos fortes e fracos).
5 — Como a atuacdo da empresa poderd ser melhor do que a da concorréncia?

F - GERENCIAMENTO

Segundo o autor, diversos estudos sobre fatores envolvidos no fracasso de
peguenas empresas apontam as falhas de gerenciamento como uma das principais,
sendo a principal causa. Portanto, o plano de negdcio devera levar isso em conta.
1 — Como aformacdo e experiéncia anterior do gerente auxiliard no negécio? Quais
suas limitagdes? Como serdo compensadas?
2 — Qual a sua experiéncia administrativa?
3 — Quem faz parte da equipe de gerenciamento? Quais suas forcas e limitagdes?
4 — As obrigagOes de cada um est&o claramente definidas?

5 — Que recursos adicionais est&o disponiveis?

G — PESSOAL

Os empreendimentos permanecem de pé ou desmoronam em funcéo da forca
de seu pessoal. Bons funcionérios podem fazer com que um negdcio pegueno
prospere.
1 — Quais as atuais necessidades de pessoal ?
2 — Quais habilidades o empreendimento necessitara?
3 — As pessoas com essas habilidades estdo disponiveis? Onde?
4 — As pessoas precisam ser treinadas? O treinamento esta disponivel? Quando

custara?
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H — APLICAQAO E EFEITOS ESPERADOS DO EMPRESTIMO
(INVESTIMENTO)
1 — Como o empréstimo (investimento) tornard o negécio mais rentavel?
2 — A empresa deve comprar ou usar leasing?
Parte 2 — Dados Financeiros

De acordo com BANGS (1999), um sistema de controle é essencial para
qualquer empreendimento de sucesso. Enquanto o plano de agéo estabelece como a
empresa vai funcionar, o controle é fundamental para medir os resultados do plano.
Assim, é essencial que a empresa disponha de um contador competente para
implantar um sistema com registros e informactes contabeis adequadas.

O empres&rio que ndo compreende a necessidade dos registros contébeis,
ndo possui suficiente experiéncia de gerenciamento para comecar um negocio,
conclui o autor. O tipo de servico de um bom contador podera incluir a analise e
interpretagdo dos demonstrativos financeiros, larga experiéncia com muitas outras
pequenas empresas, conhecimento de pessoas e mercados, orientacéo na escolha e
utilizacdo de recursos atualizados de informética e outras ferramentas gerenciais,
além da orientacdo tributéria

Os documentos contdbeis nd precisam ser complexos. E preciso
desenvolver demonstrativos financeiros de acordo com as necessidades de
informagdo, utilizando 0 bom senso e a experiéncia do contador como guia para o
nivel de detalhe necessério. Os demonstrativos devem ser usados sistematicamente e
0 empresario precisa habituar-se a dedicar a0 menos algumeas horas, a cada més, para
analisa-los, sem interrupgéo.

Desta forma, as informacdes financeiras auxiliardo o empresario a planejar
estratégias lucrativas, decidir os negoécios acertadamente e estabelecer objetivos
razoaveis para o futuro. Os demonstrativos financeiros mais importantes so o
demonstrativo de lucros e perdas e a projecdo de fluxo de caixa. Os lucros e perdas
demonstram como as operagdes da empresa estédo sendo realizadas no correr do
tempo, enquanto que a projecdo do fluxo de caixa demonstra como a empresa esta
administrando seu caixa (liquidez).
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O relatério sobre o ponto de equilibrio mostra basicamente o volume de
receita das vendas que a empresa necessita para equilibrar exatamente a soma de seus
custos fixos e variaveis. Esse documento podera ser utilizado para vérias anélises. O
balanco por sua vez registra o efeito passado das decisdes demonstrando qual € a
posi¢éo do caixa da empresa e qual o lucro do negdcio num determinado momento.

A andlise dos desvios compara mensalmente o desempenho real com o
projetado ou orgado. Convém comparar o demonstrativo de receitas (lucros e perdas)
e as projecdes do fluxo de caixa com o desempenho real. Juntos, o demonstrativo de
receitas, o fluxo de caixa, o ponto de equilibrio, o balanco e a andlise dos desvios,
permitem um retrato abrangente das operagoes, da liquidez, do passado e do futuro
préximo de um negécio. Entretanto, se ndo for possivel implantar todos os
demonstrativos sugeridos, BANGS (1999,p.79) avisa: “ se houver apenas um Unico
demongtrativo disponivel, que sgja seu fluxo de caixa. Uma empresa que ndo tem
condicBes de pagar suas contas nao podera sobreviver por muito tempo, mesmo que
possa estar operando com lucro” . A projecdo do fluxo de caixa é o instrumento de
planejamento financeiro mais importante para o negocio.

Se 0 empresario dispuser de um software adequado, a informagdo podera ser

facilmente manuseada para fazer vérias andlises e suposi¢des.

A —BALANCO

O Balanco tem por finalidade demonstrar como 0s ativos, 0S passivos € 0
valor liquido de uma empresa estdo distribuidos num determinado momento. Um
bom contador poderd projetar um plano de contas com o nivel de detalhamento que o
possibilite levantar um balanco com a quantidade de informacdes apropriadas para as
finalidades do empresério. A partir do balanco de final de ano é possivel fazer uma

série de andlises e comparagdes que mostram a tendéncia da evolugdo dos negocios.

B —DEMONSTRATIVO DE RECEITAS PROJETADAS

O Demonstrativo de Receitas Projetadas, também chamado de Demonstrativo
de Lucros e Perdas, complementa o balan¢o. Enquanto o balango fornece um quadro
estético da empresa em determinado momento, o demonstrativo de receitas oferece
um quadro dindmico durante um determinado periodo. Os demonstrativos
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financeiros que esbogam um periodo futuro sdo chamados de relatorios financeiros
projetados. Demonstram como se espera que a empresa esteja, do ponto de vista
financeiro, baseado numa série de possibilidades sobre a economia, crescimento do
mercado e demais fatores.

As projecOes de receitas sdo ferramentas de previsdo e orcamento, que
calculam as receitas e antecipam as despesas a curtos e medios prazos. Paraamaioria
das empresas (e dos bancos), as projecoes de receitas que cobrem de um a trés anos
s80 mais do que adequados.

O demonstrativo de receitas projetadas procura responder o seguinte:

1 - Qual serd o resultado obtido com as operacfes do negécio no final do
periodo?

2 - Lucro? Prejuizo? Quanto?

C — PROJECAO DO FLUXO DE CAIXA

O instrumento de planejamento financeiro mais importante para 0 pequeno
empresério € o fluxo de caixa. Este documento pode fazer a diferenca entre o sucesso
e o fracasso, 0 crescimento e a estagnacéo da empresa. O fluxo de caixa projetado
para um dado periodo procura esclarecer dividas como as seguintes.

1 - Quais serdo os recursos financeiros disponiveis més a més, depois que
todas areceitas e despesas forem calculadas?

2 - Asreceitas serdo suficientes para cobrir as despesas?

3 - Sera necessério contrair empréstimos?

Segundo DOLABELA (1999), a importancia do fluxo de caixa pode ser
comparada ao “plano de véo” de um avido. A rota, destino, j4 estéo planejados, mas
corregOes e adequagdes devem ser feitas se houver turbuléncia ou uma tempestade
imprevista. Assim € o fluxo de caixa. Ele mostra o horizonte de curto e médio prazo,
para que o empreendedor possa escolher os melhores percursos e evitar desastres. E
uma ferramenta simples que serve para mostrar se a empresa tem dinheiro para pagar
suas contas. Basicamente, um fluxo de caixa apresenta a soma das entradas
financeiras, subtrai as saidas, apura e apresenta os saldos. Representa as transagdes

reais de numerario.



Plano de Negdcios: Uma ferramenta Estratégica 62

D — ANALISE DO PONTO DE EQUILIBRIO

Para BANGS (1999), uma andlise do ponto de equilibrio propicia um objetivo
de venda expresso em Reais, ou em unidades vendidas, com o qual a empresa estara
no ponto de equilibrio, isto € nem ganhando nem perdendo dinheiro. DOLABELA
(1999) ensina que o ponto de equilibrio corresponde ao nivel de faturamento para
gue a empresa possa cobrir, exatamente, 0S seus custos, ou sgja, atingir um lucro
operacional igual a zero. Acima do ponto de equilibrio, a empresa tera lucro e,
abaixo dele, incorrerd em prejuizo.

A andlise do ponto de equilibrio procuraresponder a seguinte pergunta:

1 - Quantas unidades a empresa devera produzir e vender para cobrir 0s
custos de producdo? Qual a quantidade minima de vendas que permitira cobrir os

custos?

E - ANALISE DE DESVIOS
Para a maioria das pequenas empresas, a projecéo do fluxo de caixa paraum
ano, oferece um orcamento operacional adequado. O empreendedor podera ainda
subdividir alguns itens desse demonstrativo financeiro mais detalhadamente, afim de
assegurar maior controle. Em qualquer dos casos, a projecdo do fluxo de caixa € a
base dos seus orcamentos (BANGS 1999, p.119). A andlise dos desvios do que foi
orcado em confronto com o que foi realizado, deve ser feita periodicamente, pelo
menos a cada més, para assegurar um controle direto sobre as operagdes da empresa
A andlise dos desvios do fluxo de caixa procuraresponder o seguinte:
1 - Os valores orcados na projecdo do fluxo de caixa quando confrontados
com os valores realizados apresentam diferencas?
2 - Asdiferencas estdo acima ou abaixo do previsto?
3 - Quais as suas magnitudes?
4 - O que deve ser feito?



CAPITULO 4

Estudo de Caso

4.1. Delimitacdo da pesquisa
A pesquisa foi realizada em trés pegquenas empresas do setor de confecgéo da

cidade de Tabatinga-SP, que confeccionam bichos de pellcia e artigos para bebés.
Foram efetuadas entrevistas em trés empresas de pequeno porte, visando identificar
um perfil do seu modus operandi, com virtudes e defeitos, e, comparando-o com a
teoria, estabelecer o roteiro proposto neste trabalho. Contudo, € importante destacar
gue o estudo ndo permite generalizagGes, mas se constitui em elemento inicial para
andlises mais gerais.

4.2. Delineamento da pesquisa

A pesquisa, que teve cardter tedrico-empirico na forma de um estudo
exploratorio e descritivo, serviu para verificar os procedimentos adotados pelas
empresas no que se refere ao planejamento estratégico dos negoécios. Assim, fez-se
contato com 0s empresarios para 0 agendamento das entrevistas que foram realizadas
no proprio ambiente natural, ou seja, consultando os empresérios e seus auxiliares
dentro das respectivas empresas e no proprio local de trabalho, visando colher o
maior nimero de informagtes verbalizadas ou ndo, com a maior confiabilidade
possivel.

Para evitar a dispersdo, elaborou-se um roteiro a partir de uma relagéo de
tOpicos com os assuntos de interesse da presente pesquisa, que auxiliou na conducgéo
da entrevista semi-estruturada

Neste trabalho a entrevista, aliada a observacdo do ambiente e a andlise de
documentos, possibilitou ao pesquisador desempenhar 0 seu papel que foi o de
“ penetrar no mundo incerto das organizagdes e retornar com algo claro, tangivel e
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inteligivel”, conforme afirmam CAMPBELL et a (1982, apud ROESCH, 1999,

p.242) propiciando as bases para o roteiro do plano de negocios.

4.3. Caracterizacdo do municipio de Tabatinga

De acordo com o Relatério de Pesquisa da UNESP/UFSCAR realizado por
CASAGRANDE e CORTES (2003), o municipio de Tabatinga, localizado na Regi&o
administrativa central, Regido de Governo de Araraguara, € com uma populacéo de
12.990 habitantes (IBGE 2000), possui uma economia tradicionalmente dependente
da producdo das lavouras de laranja e da cana-de-agUcar, em razéo da predominancia
da atividade agricola em pequenas e médias propriedades. A agriculturae o comércio
constituem os principais setores de atividade e definem de acordo com suas
caracterigticas, o perfil da méo de obra e as oportunidades de trabalho, que exigem
baixas ou nenhuma qualificagéo, ocasionando baixos rendimentos.

A dindmica econdmica do municipio caracterizada pelas flutuacbes das
épocas favoréveis intercaladas com as épocas desfavoraveis da agricultura gera um
efeito negativo sobre a capacidade de emprego e geracéo de renda das empresas
agricolas que repercute no comércio local. Quando a agricultura vai bem o comércio
também vai bem. Quando a agriculturavai mal o comércio também vai mal.

Através do diagndstico do PRODER — Programa de Emprego e Renda do
SEBRAE-SP (1999), descobriu-se o surgimento de um novo setor da atividade
industrial no municipio, formado por produtores formais e informais de bichos de
pellcia e enxoval para recém-nascidos. Mulheres empreendedoras locais em busca
de renda complementar, motivadas pela instabilidade de producdo agricola, passaram
a investir neste ramo de confecgdo, utilizando a médo-de-obra feminina da propria
familia, ociosa em razéo da entre-safra agricola. Com o crescimento dos negocios,
surgiram novas empresas formais e informais que passaram a empregar mais
pessoas, dando novo fblego a economia local.

Atualmente, decorridos cerca de 8 anos das primeiras fabricas, a indistria da
confecgdo, ao lado da producdo das lavouras citricola e canavieira, constituem as
principais fontes geradoras de emprego e renda do municipio. Segundo
CASAGRANDE e CORTES (2003, p.12),
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“ As oportunidades de emprego e maiores rendimentos em atividades
urbanas passaram a existir com mais vigor a partir de 1996. Na
atividade de producdo de bichos de pellcia, plush e de enxoval, (...)
constatou-se que mais de 600 trabalhadores estavam envolvidos direta e

indiretamente na producao” .

4.4. Formacdo da industria de confecgéo

De acordo com CASAGRANDE e CORTES (2003,p.16),

“E impossivel compreender o nascimento e a expansio da atividade de
bichos de pelcia e enxoval no municipio de Tabatinga sem considerar a
presenca decisiva do comércio de bordados de Ibitinga. E através desta
altima que a acumulagdo financeira, o aprendizado comercial, a
descoberta de novos mercados e de fornecedores ocorreu além do efeito
mercadol 6gico capitalizado por Ibitinga” .

Para os pesquisadores, foram trés empreendedoras do municipio de
Tabatinga, as pioneiras no surgimento de tantas outras empresas em atividades
correlatas, que deram origem a uma nova atividade urbana empregadora

Tudo comegou com a empresaria Antonia Naba no final dos anos 60,
seguida depois por suas ex-funcionérias Marli Batistela nos anos 70 e Neide Felix
Nonaka nos anos 80, que iniciaram a atividade de confecc&o no municipio, prestando
servicos de bordados para I bitinga

No inicio, a Sra. Antonia Naba tinha como atividade principal a fabricacdo de
guardanapos que eram vendidos em Araraquara. A partir de 1972 passou a dedicar-se
também a producdo do bordado.

Marli Batistela que comecou fazendo bordados, passou a produzir enxoval,
enquanto Neide Felix Nonaka, que também fabricava enxoval, ficou conhecida como
a pioneira na fabricagdo de bichos de pellcia. Essas empresérias capitalizaram-se
com o proprio trabalho. No inicio compravam méguinas usadas de bordar em
Ibitinga, que eram cedidas as costureiras e bordadeiras de Tabatinga num processo de
terceirizacdo do trabalho, préica comum em |bitinga, ja na década de 70, ou mesmo
antes. Toda a producéo era vendida em I bitinga.
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Em 1996, Neide Felix Nonaka foi para o Japdo, onde passou trés anos
trabalhando na indUstria de autopegas. Quando retornou em 1999, aém da
experiéncia na organizagdo da producdo, trouxe também moldes de bichos de

pellcia, que passou a utilizar na sua producéo.

“A estrutura local de emprego fortemente dependente das

lavouras de cana-de-agUcar e laranja, empregava principal mente a mao-

de-obra masculina e sempre teve 0 grave problema da sazonalidade. A
ociosdade da mao-de-obra feminina constituiu incentivo para a
producdo domiciliar, especialmente porque ela é compativel com as
exigéncias de género onde a esposa cuida da casa e, seu custo € muito
pegueno. As elevadas taxas de acumulacdo da producéo de bichos de
pelicia permitiram que o0s negocios se desenvolvessem sem a
necessdade de aportes significativos de capital. Isto ampliou a

percepcdo local das possibilidades de sucesso, estimulando novas

iniciativas’ (CASAGRANDE e CORTES, 2003, p. 57 € 58).
O Quadro 4.1 demonstra aorigem de cada empresa do municipio.

Quadro 4.1. Origem das Empresas do municipio de Tabatinga/SP.

NEIDE NONAKA

MARLI BATISTELA

ANTONIA NABA

1. Juna
2. Baisda

3. CKD

4, Sonho
Encantado

5 W.U.

6. Taisma

7. Decalta

8. Alegria
Decoragbes

9. Birichina

10. AmandaBaby

11. Baby Tito

12. Bichos Mania

X

Total

5

Fonte: CASAGRANDE e CORTES (2003, p.19)




Estudo de Caso 67

4.5. Abordagem do trabalho

Esta abordagem é também compativel com o tema da pesquisa, porque
contribui ndo somente na andlise dos aspectos objetivos, mas também nos aspectos
subjetivos, como por exemplo, a percepcdo das pessoas envolvidas (TRIVINOS,
1987).

Adotou-se neste trabalho a abordagem qualitativa que em principio, é Util
para investigacbes que tem como objetivo de estudo Situagdes complexas ou
estritamente particulares (RICHARDSON, 1989).

BOGDAN apud TRIVNOS (1987) identifica cinco caracteristicas da
pesquisa qualitativa, quais sejam:

elatem o ambiente natural como fonte direta de dados e o pesquisador como
instrumento-chave;

€ essencialmente descritiva;

0s pesquisadores qualitativos estdo preocupados com O processo e nhao
simplesmente com os resultados e o produto;

esses pesquisadores tendem a analisar seus dados indutivamente;

os significados dos fendmenos s&o a preocupacdo essencial.

4.6. Coleta de dados
Para a coleta de dados foi utilizada a livre observagdo e a entrevista semi-
estruturada, baseada em um roteiro, que, com a devida permisséo do entrevistado foi
gravada para posterior transcricdo e andlise. O contelido desse roteiro pré-definido
abordou os seguintes aspectos:
identificagdo da empresa, com 0 objetivo de levantar os seus dados
cadastrais,
caracterizagdo do negécio, referindo-se as informagdes do seu mercado-alvo
e de seus produtos, e
caracterizagd do conhecimento do empresario em relacdo as técnicas de
plangjamento da empresa, com a finalidade de identificar o processo do
plangjamento estratégico atual, as dificuldades dos dirigentes e suas
tendéncias na utilizacdo de um roteiro para implantar um plano de negécios
simplificado.
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A coleta de dados utilizou dois tipos de levantamento de dados, quais sejam:
os dados primérios e os secundarios. Os dados primérios sdo aqueles coletados pela
primeira vez, através do pesquisador. Os dados secundarios séo agqueles ja analisados
e disponiveis na bibliografia, trabalhos e relatorios entre outros.

Iniciou-se a coleta, através da pesquisa a dados secundérios, quando se
realizou a pesquisa bibliogréfica. Tal pesquisa “ abrange toda a bibliografia ja
tornada publica em relacdo ao tema em estudo e sua finalidade é colocar o
pesgquisador em contato direto com tudo o que foi escrito, dito ou filmado sobre
determinado assunto” (MARCONI e LAKATOS, 1990, p.67).

Neste trabalho, a pesquisa bibliogréfica proporcionou a compreensdo do
tema, como também, as visdes de diferentes autores a respeito do mesmo, podendo-
se visudlizar os pontos fortes e fracos do procedimento, com o intuito de,
posteriormente, utilizdlo na prética. Outra fonte de dados secundarios foram os
proprios documentos de controle das empresas disponibilizados a pesguisa. Através
da observacéo foram registradas as situagOes, sinais e expressdes ndo verbais
relevantes para a analise.

4.7. Andlise dos dados

A andlise dos dados dividiu-se em duas etapas. a andlise dos dados
secundéarios e a andlise dos dados primarios.

Os dados secundarios foram tratados com o auxilio da andlise documental.
RICHARDSON (1989, p.182) afirma que “ a anélise documental consiste em uma
série de operagdes que visam estudar e analisar um ou Varios documentos para
descobrir as circunstancias sociais e econdmicas com as quais podem estar
relacionadas’ . Portanto, baseadas nesta técnica foram efetuadas, as consultas a
bibliografia e outras publicacfes, para serem selecionadas e incluidas no trabalho.

Ja os dados primérios, foram interpretados visando identificar as
caracteristicas das empresas, as virtudes e os defeitos dos seus procedimentos
estratégicos. A partir dai, foi estabelecido o perfil de comportamento dessas

empresas, como subsidio necessério para a concepgdo do roteiro.
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De posse dos resultados obtidos nestas andlises, foi concebido o roteiro do
plano de negocios adequado as empresas pesquisadas, de acordo com 0s objetivos
deste trabalho.

4.8. Caracterizacdo da I ndustria de Confecgdo

De acordo com o Relatério de Pesquisa da UNESP/UFSCar, realizado por
CASAGRANDE e CORTES (2003), para redizar a caracterizaco geral da IndUstria
foram reunidos os dados quantitativos levantados nas 33 entrevistas realizadas junto
as empresas. Foram construidos gréficos para facilitar a visualizagdo dos dados
coletados.

A industria emprega 691 pessoas, das quais 463 sdo funcionérios
contratados e os demais 238 sdo terceirizados. Entretanto o nimero de terceirizados
pode estar sub-notificado uma vez que as entrevistas nessas oficinas terceirizadas
mostraram que pode existir mais de uma pessoa trabalhando na mesma oficina,
apesar do contratante considerar esta como uma (1) oficina, (1 terceirizado) sem
considerar o nimero de pessoas que nela trabalham.

A Figura4.1 apresenta uma distribuicéo das empresas segundo a classificagéo
do Egatuto da Micro e Pequena Empresa (www.sebraesp.com.br), consultado pelos

pesquisadores em 29/11/2002. Pelo estatuto, s30 consideradas micro empresas
aquelas que possuam faturamento anual de até R$ 244.000,00. Ja as peguenas
empresas possuem faturamento entre este valor e R$ 1.200.000,00. Para efeito deste
trabalho, os pesguisadores consideraram ‘média empresa aguelas que declararam
faturamento anual superior a R$ 1.200.000,00.

Como se pode observar, das 23 empresas que declaram seu faturamento,
60% sdo classificadas como micro empresas, 26% como pequenas e 13% como
médias.

Objetivando incluir as demais empresas na andlise, procurou-se um critério
adicional, que permitisse a inclusdo das empresas que ndo declararam seu
faturamento nas categorias assinaladas. Optou-se pelo critério do numero de
funcionérios, assim utilizado: as empresas que tivessem nimero de funcionarios
igual ou superior a0 nimero de funcionarios das empresas ja classificadas, seriam
incluidas nesta categoria.


http://www.sebraesp.com.br
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60,87%

26,09%

13,04%

E Micro OPequena Wl Média

Figura 4.1. Distribuicdo das Empresas por Categoria segundo o Faturamento
declarado.
Fonte: CASAGRANDE e CORTES (2003, p.61)

Como se pode observar na Figura 4.2, todas as empresa entram na categoria
das micro empresas. Assim, 0 nimero de micro empresas sobe de 60 para 73% do
total de empresas do municipio. As pequenas empresas passam a ser 18% e as
médias 9%.

A primeira consequiéncia desta constatagdo, segundo Casagrande e Cortes, €
gque empresas em estdgios muito distintos (como micro e médias empresas)
apresentam necessidades gerenciais também distintas, de sorte que as iniciativas de

modernizagdo gerencial empreendidas devem levar este fato em consideracéo.

73%

9%

18%

@ Micro O Pequena W Média

Figura4.2. Distribuicéo das Empresas por Categoria incluindo as que ndo declararam
o faturamento.
Fonte: CASAGRANDE e CORTES (2003, p.62)
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4.8.1. Andlise geral daindustria

De acordo com CASAGRANDE e CORTES, o estudo detectou dificuldades
no setor como um todo. Algumas dificuldades, no entanto se diferenciam nos trés
estratos que as empresas abrangem: médio porte, pequeno porte e micro empresa.

As micro-empresas do setor apresentam alguns aspectos mais
probleméticos, porém de uma maneira geral condizem com o porte e a “juventude”
do negdcio, como por exemplo, a participacdo direta do empresario na producéo, ou
ainda fazendo a representacdo e distribuicdo de sua propria producdo. 1sto devido a
toda precariedade estrutural que advém da falta de recursos. Porém, com um nimero
reduzido de funcionarios e numa producdo mais enxuta, € mais fé&cil detectar e
resolver os problemas, menos, € claro, quando estes se referirem ao cardter estrutural
gue necessite de certo volume de capital. Neste sentido, de acordo com TUPY (2002)
gue desenvolveu o estudo que deu origem a0 Relatério de Pesguisa da UNIARA,
contratada pelo Sebrae-SP para analisar a eficiéncia do setor, 17 de uma amostra de
20 empresas “ estdo operando na faixa de retornos decrescentes, 0 gque representa
85% da amostra. Retornos decrescentes de escala indicam que se as MPE's
aumentarem 0s seus gastos com matéria-prima e mao-de-obra, aumentardo o seu
faturamento menos do que proporcionalmente” (TUPY 2002, p. 12). Neste sentido,
TUPY, PAULA e PECEGUINI (2003) déo o seguinte exemplo: se essas empresas “ ...
aumentarem as quantidades de matéria-prima e mao-de-obra, por exemplo, em 10%,
aumentarao a quantidade produzida do seu mix de produtos em menos do que 10%.
Neste caso passardo a operar com custos crescentes’. (TUPY, PAULA e
PECEGUINI, 2003 p. 143).

Dificuldades de gerenciamento

Para as médias e pequenas empresas, uma das dificuldades mais freqlentes
€ a concorréncia com os informais. O ndo pagamento de encargos se reflete no preco
e 0 quociente producdo/impostos nem sempre se mostra mais vantgjoso para 0s
regulamentados. Ha de se salientar que mesmo entre as empresas formalizadas ha
muitos funcionarios, declaradamente sem registro em carteira.

Algumas empresas consideradas de pequeno porte, e regulamentadas,

apresentam ainda dificuldades para gerenciar duas atividades distintas: a producéo de
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bichos e a producéo de enxovais. A dificuldade parece decorrer do fato de serem
mercados distintos, que possuem demandas especificas, as quais precisam ser
acompanhadas com atengéo.

A producdo de enxovais implica em custos substantivamente maiores,
decorrentes tanto do maior volume, e do custo, dos materiais empregados, quanto de
uma demanda menor. O fato é que compatibilizar a producdo dos dois produtos
numa Unica empresa ndo € tarefa simples, observando-se certa tendéncia a
especializagéo produtiva

Destaca-se ainda uma continua (tendéncia generalizada entre as empresas de
médio porte), preocupacdo com as oficinas, sobretudo aqueles sobre influéncia dos
atacadistas. O entendimento € que os atacadistas coordenam a producdo destas
oficinas através de pedidos diretos. Todavia, como 0 prego pago é muito pegueno, e
como tais oficinas ndo possuem controle de custos, a acdo dos atacadistas tendera
tanto a quebrar as oficinas informais, quanto a produzir prejuizos substantivos as
empresas ja estruturadas.  Seria conveniente que as oficinas possuissem referenciais
de custos para melhorar seu poder de negociagdo com os atacadistas. Esperar que
desenvolvessem, elas proprias, célculos de custos por produto ndo parece uma atitude
razoavel, especialmente quando se conhece sua ‘estrutura administrativa'.

Outro problema, vinculado as vendas, apontado é a abertura de novos
mercados. Este problema esté presente em todas as empresas, independentemente do
porte. O que se pode observar é que a maioria das micro-empresas operam num
mercado muito regional, que em geral se limita a um raio de 150km. Quando
rompem este limite em geral o fazem a partir dos atacadistas. As pequenas e médias
empresas conseguem colocar seus produtos em mercados mais distantes. Porém, isto
ainda ocorre de maneira muito fragil e pouco sistematica. Todavia, algumas das
micro-empresas romperam este circuito regional, conseguindo vender seus produtos
para a capital e outros estados da federagéo.

O fato das empresas menos estruturadas terem dificuldade de romper a
barreira regional representa uma certa ‘protecéo’ para aguelas que conseguem fazé-
lo, umavez que a concorréncia se estrutura de forma distinta.

As declaracBes dos micro-empresarios indicam que dos 24 entrevistados,
apenas 6 admitiram vender para atacadistas, e nenhum com exclusividade.
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Distribuicao

As médias empresas estdo mais estruturadas, utilizando-se de representantes
comerciais para distribuir seus produtos para diferentes estados. As peguenas estéo
se estruturando nesta direcdo, mas alguns empres&rios acumulam a funcdo de
representantes, vendendo direto aos clientes. J& nas micro-empresas, como era de se
esperar, observou-se uma grande participagdo dos empresarios na funcdo de
vendedor, acumulando assim todas as fungdes empresariais.

A cidade de lbitinga constitui um importante mercado para as micro-
empresas de Tabatinga.

Organizacéo da producéao

Nos trés estratos h& problemas de controle de estoque. Nas pequenas e
micro a falta de espago fisico é evidente, com matérias primas, fundamentalmente
retalhos de edredom, sendo empilhadas nas calcadas. Internamente as fabricas
também se observa que 0s espacos estdo quase que totalmente utilizados, o que em
verdade parece sinalizar mais o dinamismo desta indUstria, que trabalha com prazos
de entrega muito peguenos (uma semana em geral), do que uma estratégia deliberada
de estocar produtos.

O controle dos materiais estocados parece bastante precario, sendo feito de
forma visual. Considerando o tipo de produto final, controles do tipo ‘duas gavetas
parecem adequados. Eles foram observados, embora os entrevistados ndo tivessem
conhecimento tedrico arespeito deste tipo de forma de controlar estoques.

Um aspecto que também chamou a atencdo de CASAGRANDE &
CORTES foi a forma que os empresérios se utilizam para tomar decisio sobre a
emissdo de ordens de producéo. O sistema adotado por todas as empresas, mas em
especial pelas mais organizadas, lembra em muito o Kanban. Todavia nenhum dos
entrevistados disse conhecer 0 que seja Kanban. Uma estruturacdo consciente deste
tipo de critério de emissdo e seqlienciamento de ordens de producdo e compras
podem trazer ganhos significativos para as empresas.

Procedimentos de entrada/saida item a item ndo parecem adequados pois
exigirdo uma estrutura administrativa propria, com vantagens discutiveis.
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A presenca de funcionédrios terceirizados é significativa, todavia parece
haver uma tendéncia das empresas melhor sucedidas de reduzir este tipo de
contratacdo em favor da médo de obra direta, mesmo gque sem registro em carteira.

Os argumentos apresentados seguem em duas diregbes. a qualidade e a
flexibilidade. Os entrevistados indicaram que a qualidade do produto final cai
guando a méo de obraterceirizada é utilizada, pois os cuidados tomados sdo menores
e a possibilidade de controlar o trabalho também € diminuta O empres&rio
conseguird verificar a ndo conformidade do produto quanto todo o lote ja tiver
concluido.

Outro argumento importante foi a diminuicdo da flexibilidade da producéo,
ou sgja, a dificuldade de alterar o plano de producéo em funcéo de alteragbes na
carteira de pedidos. Uma vez enviado um lote para um terceirizado, substitui-lo no
meio, ainda que possivel, & administrativamente dificil e implica em perdas
inevitaveis.

Assim, ha uma sinalizacdo de que na medida em gue as empresas cresgam,
tender@o a contratar um nimero menor de mdo de obra terceirizada. Caso esta
tendéncia se verifique isto poderatrazer problemas para o municipio.

Observou-se que algumas empresas estéo usando ‘ softwares de controle de
custos e de producéo, desenvolvidos em excel. Alguns indicaram ter obtido o
‘software’ com o SEBRAE/SP, mas também se verificou a existéncia de uma

empresa que estd desenvolvendo produtos especificos para o setor.

Concorréncia

Dois sd0 0s principais problemas. as cOpias e a concorréncia em prego.

E fato notorio que os produtos considerados mais promissores s30 copiados,
mas isto ndo é uma exclusividade das empresas menores. A coOpia de produtos,
mesmo que ‘transformados’, é uma prética generalizada. Neste sentido, a queixa
desta pratica, por parte das empresas mais bem sucedidas, ndo procede. Esta €,
certamente, uma situacdo de dificil controle, mas ndo tem influido significativamente
no desempenho das empresas.
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Uma aternativa a ser explorada é a congtituicdo de linhas de produtos
(oceano, rio, Amazonia, etc) que possa ser oferecida a todas as empresas. Uma maior
oferta de modelos pode reduzir o problema das cépias.

Segundo as entrevistas, empresas de sucesso acompanham os langcamentos
de grandes marcas nacionais e publicagcbes em revistas. Aguardam a aceitacéo desses
produtos no mercado e seguem produzindo — copiando ou produzindo similares.

As empresas buscam costureiras bem qualificadas porque no processo de
assimilacdo de novos produtos, é decisiva a capacidade da equipe produtiva em
pouco tempo iniciar a nova produgéo.

Entre os empresarios das micro-empresas ndo h& muitos conflitos com a
concorréncia e, alguns admitem que ha ainda espago para o surgimento de novas
empresas.

Por outro lado, a prética de precos ‘abaixo do preco de custo’ foi uma
reclamacdo frequente das empresas mais bem organizadas. Para os entrevistados isto
ocorreria porgue as empresas menores nao teriam no¢do dos custos de seus produtos,
ficando assim a mercé dos atacadistas.

Esta € sem dilvida, uma situagdo que precisa ser analisada com mais
detalhe, pois pode gerar grandes prejuizos para toda a indistria nascente. De um
lado os micro-empresarios tenderiam a assumir dividas maiores que sua capacidade
de pagamento, e os demais teriam seus mercados reduzidos em funcéo das préticas
de uma espécie de ‘dumping’ involuntério.

Deve ser destacado que as empresas que dependem de atacadistas e dos
comerciantes de Ibitinga realizam uma concorréncia mais predatoria. Comprimida
entre a empresa que fornece matéria prima e o comprador final — comerciante que
impBem preco, leva a esses pequenos empresarios realizarem a prética desleal de
pregos.

As empresas que atendem ao mercado de I bitinga e atacadistas — mesmo dos

grandes centros, tém menor capacidade para crescer.

Astrabalhadoras das Oficinas de Costura (Terceirizadas)
CASAGRANDE & CORTES entrevistaram 5 oficinas. Os pesquisadores

consideraram como oficinas (algumas vezes chamadas de “faccbes’), pessoas que
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prestam servigos com o carédter de terceirizados, ou seja, fora do sal@ da empresa e
do controle direto da mesma. Estéo entre costureiras, com maguinas proprias ou da
empresa gue as contrata, bordadeiras e produtoras de bolinhas.

Nestas, foi percebida uma relativa satisfacdo com este tipo de trabalho. Se
ndo podem contar com os beneficios de se trabalhar dentro de uma empresa, como
horéario fixo e salério garantido, podem no entanto estar mais proximos da familia.

Um dos aspectos mais relevantes da abordagem das oficinas € a relacdo de
confiabilidade que se estabelece entre empresa e terceirizados. De um lado os
empres&rios ndo deixam faltar servico, suprindo as necessidades de trabalho da
oficina; do outro, as oficinas d&o prioridade as encomendas da empresa.

Para uma entrevistada, o trabalho na oficina envolve também a familia e no
caso das produtoras de bolinhas, toda a familia esta envolvida

Em média, as trabalhadoras das oficinas trabalham 8 horas por dia,

intercalando o servico terceirizado com os afazeres domésticos.

4.9. Apresentacao das informacoes levantadas nas empresas pesquisadas

4.9.1. Caracterizacdo das empresas pesquisadas

As pesquisas foram feitas em 3 empresas do ramo de atividade (classe
CNAE): 1761-2 fabricagdo de artefatos téxteis a partir de tecidos, exclusive
vestuario. As entrevistas com o0s proprietarios dos negocios, seus principais
dirigentes, foram previamente agendas e realizadas em 3 dias diferentes e teve a
duracdo de uma hora cada. Como resultado obtiveram-se informagdes quantitativas
registradas em folhas de questionario e informacdes quditativas registradas em 3
fitas gravadas. Houve necessidade de marcar novas datas para duas entrevistas,
devido compromissos dos empres&rios. Todos os entrevistados foram bastante

receptivos e demonstraram confianga no pesquisador.

Empresa E1
A primeira empresa pesquisada ocupa uma &rea de 400 m?, com uma area

construida também de 400 m?, ocupando, portanto todo o terreno. Foi fundada em 28
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de setembro de 2001 e assim, com 4 anos de idade encontra-se em processo de
consolidagdo saindo da érea de grande risco de mortalidade, 0 que segundo relatério
do Sebrae (2004), ocorre aé os 3 anos de existéncia. As maguinas utilizadas na
producdo e 0s equipamentos sdo modernos, com até 3 anos de uso. A empresa
produz 162 produtos e todos os bichos de peltcia fabricados, que representam 70%
da producdo estdo certificados pelo INMETRO. Os 30% restantes da producéo é
representado por enxovais (25%) e acessorios (5%).

Antes de abrir a fabrica um dos proprietérios trabalhava em outra empresa do
mesmo ramo, onde fez o seu aprendizado. Os socios fizeram um empréstimo de R$
5.000,00 para montar o negoécio. De acordo com as declaragdes dos proprietarios, a
empresa nos seus 4 anos de vida apresentou um grande crescimento, saindo de um
faturamento anual de R$ 96.000,00 em 2001 para R$ 1.320.000,00 no ano de 2004,
conforme mostra a Figura 4.3.

1.400 1.320
1.200
1.000 ~
800 -
600 -
400

200 96

2001 2002 2003 2004

Figura 4.3. Faturamento anual (em mil Reais) da Empresa E1.

As tabelas seguintes (Tabela 4.1, 4.2, 4.3 e 4.4) mostram a evolugdo dos

numeros de funcionarios.

Tabela 4.1 Funcionarios da administracéo excluindo as posi¢des gerenciais

Ano Diretos Terceirizados
2001 - -
2002 - -
2003 1 1

2004 2 1
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Tabela 4.2 Funcionarios da producéo excluindo as posi¢des gerenciais

Ano Diretos Terceirizados
2001 - -

2002 7 -

2003 20 -

2004 41 15

Tabela 4.3 Cargos gerenciais na administracéo

Ano Quantidade
2001 3
2002 3
2003 3
2004 3
Tabela 4.4 Cargos gerenciais na produgdo
Ano Quantidade
2001 -
2002 -
2003 -
2004 2

78

E importante destacar que no primeiro ano os trés socios acumulavam tarefas

das fungdes da producéo e do gerenciamento da fabrica. A partir de 2002 passaram a

contratar funcionérios para trabalhar na producéo, e se concentram no gerenciamento

da administragcdo e da producdo. Depois de 2004, a empresa passou a ndo contratar

mais 0 servico de terceirizados para a producéo.

A Tabela 4.5 aponta a escolaridade dos 48 funcionérios em 2004.
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Tabela4.5. Escolaridade dos funcionérios em 2004, inclusive posi¢des gerenciais.

GRAU DE INSTRUGAO

DA PRODUCAO

(quantidade)

DA ADM.
(quantidade)

Ensino Fundamental Incompleto

Ensino Fundamental Completo

Ensino Médio Incompleto

Ensino Médio Completo

Superior Incompleto
Superior Completo
Especializacdo

Mestrado ou Doutorado

2

2

6
34

1

L

Durante 0 ano de 2003 a empresa iniciou 0 seu processo de informatizagéo,

através de um profissional especializado, que passou a informatizar os controles do

contas a pagar, contas e receber, folhas de pagamento, vendas e producdo (Quadro

4.2).

Quadro 4.2 Areas informatizadas na empresa

ADQUIRIDO
FUNCAO/ sM | NAO SOB ANO DE
CONTROLE ENCOMENDA |MERCADO |IMPLANTAGAO

Contas a pagar X X 2003
Contas areceber X X 2003
Folha de pagamento X X 2003
Estoques X -
Vendas X X 2003
Outras? Quais?

Producéo X X 2003

Empresa E2

A segunda empresa pesquisada ocupa uma area construida de 1.100 m?, num

terreno de 1.200 m?. Foi fundada em 24/05/95 e, portanto com 10 anos de existéncia,

€ razoével aceitar que 0 negdcio ja passou da sua fase critica de sobrevivéncia. Suas

méguinas e equipamentos da produgcdo sd0 modernos com até 3 anos de uso. A
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empresa produz 120 produtos, dos quais 70% sdo enxovais e 30% acessorios. Dessa
producdo, 18 produtos (mobiles) estdo certificados pelo INMETRO.

Antes de abrir a empresa 0 seu proprietario trabalhou em outra empresa do
mesmo ramo em diversas fungdes, onde adquiriu importantes conhecimentos de
producdo, manutencdo de maguinas e de administragdo. Nos Ultimos quatro anos
(2001 a 2004) a empresa quase que duplicou seu faturamento, conforme esta
demonstrado na Figura 4.4.

3.500 ~

2.985
3.000 -

2.510

2.500 + 2.314

2.000

1.642

1.500 -

1.000 -

500 -

2001 2002 2003 2004

Figura 4.4 Faturamento anual (em mil Reais) da Empresa E 2.

As Tabelas seguintes (Tabela 4.6, 4.7, 4.8 e 4.9) mostram 0 comportamento
dos nimeros de funcionarios contratados. Percebe-se que no periodo analisado, o
nimero de funcionérios terceirizados é praticamente igual ao nimero de funcionérios
contratados com carteira assinada. Os terceirizados realizam servigos de costura e
bordado.

Tabela 4.6 Funcionarios da administracéo excluindo as posi¢des gerenciais

Ano Direitos Terceirizados
2001 2
2002 2
2003 2
2004 2
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Tabela 4.7 Funcionarios da producéo excluindo as posi¢des gerenciais

Ano Diretos Terceirizados
2001 30 30
2002 40 40
2003 55 40
2004 46 40

Tabela 4.8 Cargos gerenciais na administracéo

Ano Quantidade
2001 2
2002 2
2003 2
2004 2

Tabela 4.9 Cargos gerencials na producdo

Ano Quantidade
2001 -
2002 -
2003 -
2004 1

O grau de escolaridade dos seus 52 funcionérios em 2.004 € demonstrado na
Tabela4.10.

Tabela 4.10 Escolaridade dos funcionérios em 2004, inclusive posi¢des gerenciais.

GRAU DE INSTRUCAO DA PRODUCAO DA ADM.
(quantidade) (quantidade)
Ensino Fundamental Incompleto 16 -
Ensino Fundamental Completo 3 -
Ensino Médio Incompleto 1 -
Ensino Médio Completo 27 4

Superior Incompleto -

Superior Completo - -
Especializacdo - -
Mestrado ou Doutorado - -
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A empresa, conforme se observa no Quadro 4.3, iniciou 0 seu processo de
informatizacdo contratando profissional especializado em 2003, ano que
informatizou os controles de contas a receber e cadastro de clientes. No ano de 2004

informatizou os controles da folha de pagamento.

Quadro 4.3 Areas informatizadas na empresa

ADQUIRIDO
FUNCAS - SoB IM PﬁEST?AE(;AO
CONTROLE SIM NAO ENCOMENDA | MERCADO

Contas a pagar X

Contas areceber X X 2003
Folha de pagamento X X 2004
Estoques X

Vendas X

Outras? Quais?

Cadastro de clientes X X 2003

Empresa E3

A terceira empresa pesquisada possui uma &rea construida de 300 m?, num
terreno de 600 m”. Iniciou suas atividades em 8 de setembro de 1999 e se formalizou
em 22 de agosto de 1997. Assim, com 6 anos de vida, a exemplo do que acontece
com as empresa E1 e E2, também j& passou da sua fase critica de sobrevivéncia
Igualmente suas maquinas e equipamentos da producéo séo modernos, com até 3
anos de uso. A empresa produz um total de 150 produtos dos quais os bichos de
pellcia e plush representam 90% da producéo e as pantufas, almofadas e similares,
10%. Toda a producdo de bichos est4 certificada pelo INMETRO.

Ha cerca de 25 anos, a empreséria residia na cidade de Itapolis e fabricava
blusas bordadas que era vendida para diversas regides atraves de um distribuidor da
cidade de Ibitinga. Em 8 de setembro de 1996 arrendou uma fébrica de confecgéo de
bichinhos em Tabatinga e 3 anos depois, com toda a experiéncia adquirida, abriu a
sua propria fébrica. No periodo de 2001 a 2004, a empresa quase quadruplicou o seu
faturamento conforme pode ser verificado na Figura 4.5.
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Figura 4.5 Faturamento anual (em mil Reais) da Empresa E3.

A evolugdo do numero de funcionarios com carteira assinada e o0s
terceirizados estdo demonstrados nos quadros seguintes. Os funcionarios
terceirizados em grande quantidade pela empresa, prestam servico de costura dos
bichos. As Tabelas seguintes (Tabela 4.11, 4.12, 4.13 e 4.14) mostram a evolugcéo

dos nimeros de funciondrios.

Tabela4.11 Funcionérios da administragdo excluindo as posi¢es gerenciais

Ano Diretos Terceirizados
2001 - -
2002 - -
2003 2 -
2004 3 -

Tabela 4.12 Funcionérios da producéo excluindo as posi¢des gerenciais

Ano Diretos Terceirizados
2001 20 10
2002 25 15
2003 35 18

2004 30 22
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Tabela 4.13 Cargos gerenciais na administragdo

Ano Quantidade
2001 1
2002 1
2003 1
2004 1

Tabela 4.14 Cargos gerenciais na producéo

Ano Quantidade
2001 -
2002 -
2003 -
2004 1

A Tabela 4.15 abaixo apresenta o grau de instrugdo dos 35 funcionérios da
empresa em 2.004.

Tabela 4.15 Escolaridade dos funcionérios em 2004, inclusive posicdes gerenciais

. DA PRODUCAO DA ADM.

GRAU DE INSTRUGAO (quantidade) (quantidade)
Ensino Fundamental Incompleto
Ensino Fundamental Completo 18
Ensino Médio Incompleto 10
Ensino Médio Completo 1 2
Superior Incompleto 2
Superior Completo - 2
Especializacdo
Mestrado ou Doutorado

O processo de informatizagdo da empresa foi implantado durante os anos de
2000 e 2001, por profissional especializado e abrange as seguintes areas. contas a
pagar, contas e receber, folha de pagamento, estoques, vendas e producdo (Quadro
4.4).
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Quadro 4.4 Areas informatizadas na empresa

ADQUIRIDO
FUNCAO/ ) OB ANO DE )
CONTROLE SIM  |NAO ENCOMENDA | MERCADO IMPLANTACAO

Contas a pagar X X 2000
Contas areceber X X 2001
Folha de pagamento X X 2001
Estoques X X 2001
Vendas X X 2001
Outras? Quais?

Producgéo X X 2001

4.9.2. Caracterizacdo do conhecimento dos empresarios sobre o processo de

plang amento

Plangamento da empresa

Todos os empresarios entrevistados informaram que plangjam alguma
atividade da empresa. Entretanto percebe-se que apenas um deles possui maior
percepcdo e um trabalho mais estruturado para o planejamento. E o caso da empresa
E1 que até 2002 ndo possuia conhecimentos sobre plangjamento empresarial. Com a
gjuda do consultor contratado no ano seguinte, 0s SOcios da empresa e 0S Sseus
funcionérios do escritério conseguiram o aprendizado suficiente para atualmente
discutirem e aplicarem sozinhos o planejamento da empresa. Outro fator que deve ter
influenciado sobremaneira nesse processo de aprendizado, foi a colaboragdo do pai
de um dos sOcios, que na mesma época passou a integrar 0 grupo, trazendo a sua
experiéncia de 25 anos de trabalho no comércio. Chama a atencédo, o fato de que as
empresas E2 e E3 que ndo contaram com a colaboracdo de um profissional
especializado, ndo demonstraram 0 mesmo conhecimento que demonstrou a empresa
El. Isso parece evidenciar a importancia do papel do consultor, como forma de
introduzir experiéncia e novos conhecimentos no processo de aperfeicoamento, na
gestdo dos pequenos negdcios. A maior preocupacdo de todos 0s empresarios
entrevistados parece ser com o planejamento da producdo. Entretanto reconhecem a

necessidade de ampliar seus conhecimentos para poderem planejar melhor.
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As empresas E1, E2 e E3 consideram a desorganizagdo da empresa, o
desinteresse e a falta de conhecimento dos funciondrios e a instabilidade financeira

do mercado, as principais dificuldades para planejar.

Plano de Negécios

Com relagdo ao plano de negdcios dois entrevistados, E1 e E2, afirmaram néo
conhecer 0 assunto. Apenas um (E3) afirmou conhecer mas ndo aplicar em razéo das
suas dificuldades para entender, dificuldades com célculos, pouca escolaridade e
necessidade de conhecimentos basicos. Entretanto percebe-se que o aegado
conhecimento € por demais superficial e insuficiente para qualquer aplicagdo prética.
Todos os empresarios (E1, E2 e E3) demonstraram disposicéo e interesse para

aprender e aplicar os conceitos técnicos do plano de negécios.

4.9.3. Caracterizacdo do conhecimento dos empresarios sobre o negécio

Caracteristicas do negécio

Todos os empresé&rios entrevistados informaram que plangjam alguma
atividade da empresa. Entretanto percebe-se que apenas o empresario E1 possui
maior percepcao e um trabalho mais estruturado para o plangamento, gragas a
contratacd de um consultor. A maior preocupacdo de todos parece ser com 0O
plangjamento da produgdo, mas reconhecem a necessidade de ampliar seus
conhecimentos para planejar melhor. Consideram a desorganizacéo, o desinteresse, a
falta de conhecimento dos funcionérios e a instabilidade financeira do mercado, as
principais dificuldades para planejar.

Segundo os entrevistados, 0 negdcio consiste em desenvolver produtos
totalmente voltados para as criancas. Enquanto dois deles fabricam bichos de pellcia
e seus derivados como almofadas e tapetes, o terceiros produz enxovais e acessorios
infantis. Todos vendem para atacadistas e principalmente para varejistas de vérios
estados brasileiros.

Durante o periodo de 2001 a 2004, consideraram os negdcios estaveis ou em
crescimento. Afirmaram que a atividade € um bom negdcio em raz&o do produto ndo
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Ser caro e as criangas gostarem, fatos que levam as méaes a comprarem 0s produtos.
Como pontos fortes do gerenciamento apontaram 0 contas a pagar, contas e receber,
producdo e a distribuicdo. Os pontos fracos citados foram principalmente a area de
vendas, propaganda e o desperdicio de matéria prima, que eleva os custos. Percebe-
se ainda que os controles financeiros e a apuragd dos custos merecem maior
cuidado.

Como ponto fraco das empresas entrevistadas (E1, E2 e E3), ha necessidade
de introduzir ou aprimorar os controles, em especial o financeiro e introduzir técnicas
de qualidade que eliminem o retrabalho na producéo. Isto é reforcado quando os
empresarios destacam o treinamento dos funcionérios e encarregados, a tecnologia e
a consciéncia dos funcionérios e terceirizados para os detalhes da produgdo como as

necessidades para eliminar ou diminuir os pontos fracos da empresa.

O Produto

Observa-se uma determinada tendéncia a especializagdo da producdo uma
vez que o mix de produtos das empresas visitadas se concentra de 70% a 95% em um
tnico produto com uma media de 140 modelos diferentes. Os seus diferenciais
destacados foram a qualidade dos produtos, oferta de linhas completas e a criagdo de
colecOes totalmente renovadas.

Afirmaram ainda que seus clientes vargjistas valorizam uma producéo
diferenciada dos demais concorrentes, cumprimentos dos prazos de entrega, bom
atendimento e flexibilidade produtiva no sentido de produzir, por exemplo, no
tratamento que o cliente desgja.

Os entrevistados (E1 e E2) tém consciéncia de que fabricam bichinhos ou
enxovais, mas os clientes finais compram a satisfacéo e alegria, os seus sonhos.
Afirmaram também que, no periodo pesguisado (2001 — 2004), as vendas se

mantiveram em ascensao.

O Mercado
O publico alvo das empresas pesquisadas € constituido pelas mulheres
gravidas e criancas de todas as idades e poder aquisitivo variado. Apenas uma
empresa (E3), declarou ter por objetivo os compradores de maior poder aquisitivo e

gue desejam um produto melhor.
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O mercado que estas empresas atuam é formado por consumidores que
compram o ano todo, principalmente nas datas comemorativas como pascoa, dia das
criangas, dia dos namorados, dia das mées e final de ano. Geralmente freqlientam as
lojas maiores e shopping e preferem comprar nas cidades maiores (acima de 60.000
habitantes).

Os empres&rios tém como seus maiores compradores oS vargjistas.
Consideram complicado vender para atacadistas, uma vez que esses compradores
determinam os precos. Por este motivo duas empresas (E2 e E3) vendem para um ou
dois atacadistas. N&o € prética constante dos empresarios monitorar suas politicas de
comercializagdo. Eventualmente ligam, principalmente para os clientes novos, para
obter informagao.

Dos trés empres&rios pesguisados, dois (E1 e E2) fazem pesguisa de
mercado, através de contato telefénico com os lojistas. Outra prética usada é a visita
dos representantes comerciais de cada regido aos lojistas, para colher informagdes
sobre os clientes finais. Desta maneira procuram obter informacdes sobre o que o0s
clientes estédo procurando, 0 que vende e 0 que ndo vende, cores mais procuradas,
tendéncia de vendas, com afinalidade de adequar os produtos ao mercado.

Todas as empresas (E1, E2 e E3) declaram n&o possuir qualquer forma de
pesguisa direta com os clientes finais. Apresentaram como motivagdo para a compra
dos seus clientes intermediérios, o bom atendimento considerando os seguintes
fatores. produtos diferentes dos concorrentes, a seriedade nos negocios, oferta de
linhas completas, flexibilidade para produzir em conformidade com os desgjos dos
consumidores finais e cumprimento dos prazos de entrega. Apenas 0 empresario E1

alegou que os lojistas sempre pedem prego menor.

A Concorréncia
O principal concorrente citado para os bichos de pelicia e plush é o
produtor chinés, em raz&o da tecnologia de producdo, matéria prima superior sem
similar nacional, mdo de obra qualificada e abundante, menor carga tributaria e o
incentivo do Governo Chinés. Um entrevistado afirmou que os produtos chineses
estdo em pelo menos 80% das lojas visitadas.
Quanto aos enxovais e acessorios, o entrevistado E2 reconhece como

principais concorrentes os fabricantes da cidade de Ibitinga. Alega que a capacidade
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financeira dos concorrentes resulta em maiores prazos de pagamento e a
possibilidade de entregarem mercadorias em consignacdo. Por outro lado acredita
gue o0s concorrentes ndo possuem linhas completas nem fornece produtos com
medidas fora dos seus padroes.

Todos os entrevistados observaram que a melhor forma de enfrentar a
concorréncia € através de investimentos em novas tecnologias e matérias primas que
proporcionem produtos de melhor qualidade e menores custos. Também consideram
importante constantes lancamentos de novos produtos e um maior relacionamento

com os clientes.

Area Financeira
Todos os entrevistados disseram néo aplicar a projecdo do fluxo de caixa por
falta de conhecimento. Entretanto todos alegaram disposi¢éo para aprender e utilizar.

A seguir apresentam-se 0s Quadros 4.5 a 4.13 que sintetizam as informagoes
levantadas nas empresas E1, E2 e E3.
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Quadro 4.5 Sintese das entrevistas com as empresas E1, E2 e E3

90

Caracterizacdo do conhecimento

TEMAS/ASSUNTOS E1l E2 E3
- compras;
- producéo; - compras,
Conheceffaz - financeiro; - producéo. - producéo;
- vendas, - financeiro.

- novos lancamentos;
- crescimento da empresa.

Quem faz
Como faz

Plang amento
Empresa

- sicios, funcionarios do escritorio,
pai de um dos scios e um consultor;
- ouve lojistas, representantes,
fornecedores,

- visitafeiras e eventos;

- reuni6es com socios e funcionérios.

- empresario entrevistado;

- higtérico das vendas para
conciliar época de pico e de
gueda da producdo, com as
férias dos funcionarios.

- empres&io entrevistado e a
encarregada de producéo;

- histérico das vendas, novos
lancamentos, descontinuagdo de
produtos;

- contas a receber X contas a

pagar.

Principais dificuldades

- nao tem funcionarios
especializados;
- encarregados e funcionarios ndo déo

importancia para o plangamento.

- variagbes das vendas devido
instabilidade  financeira do
mercado.

- desorganizagéo do
almoxarifado

- conhece e ndo aplica;
- dificuldades para entender; -

L8 Conhece/faz N&o. N&o. dificul dades com célcul os;
% 8 [alegaces: falta de tempo; |- pouca escolaridade; -
o ? primeiro precisainformatizar] | falta de conhecimentos basicos.
Disposicéo para
conhecer e fazer Sim. Sim. Sim.
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Quadro 4.6. Sintese das entrevistas com as empresas E1, E2 e E3
TEMAS/ ASSUNTOS E1l E2 E3
- fabricar bichos, amofadas e tapetes de pelcia| - comprar matéria prima e|- fabricar bichos, aimofadas e
eplush; produzir enxovais e acessorios | pantufas de peltcia e plush
Qual éo - produtos totalmente voltados para criangas, infantis; - vender para lgjistas e
negdcio - vender paravarejistas e atacadistas. - vender para vargistas e|atacadistas.
atacadistas.
- grandes redes de vargio do Estado de S. Paulo, | - lgjistas e atacadigas do
Maiores centro-oeste e sul. Estado de S. Paulo, Minas|- néo abordou o assunto
compradores Gerais, Santa Catarina e
Nordeste.
8 - tendéncia de crescimento; - estavel;
.g & - aumento da demanda devido: - aumentou a producdo e o |- crescimento
% % Situagdo do -maior eficiéncia do marketing; ndmero de funcion&rios;
& g Negocio -maior divulgagéo; - mesmo lucro ou até menor;
o Fo 2001/2004 -pulverizagio dos representantes. - influéncia da concorréncia
O inteena e dos  produtos
importados.
- toda mé&e desgja comprar para os filhos; - sempre teremos mercado; - sempre nascem bebés;
Por que o - ndo é um produto caro; - crianca nunca vai parar de|- para cada fase (idade) da vida
negécio é - ascriangas gostam. nascer. da crianca tem um produto
bom diferente
Pontos fortesdo | - contas areceber;
gerenciamento | - contas a pagar; - producdo. - organizacdo do contas a pagar
- processo de produg&o; (o funcionario é organizado).
- digtribuicdo.
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Quadro 4.7. Sintese das entrevistas com as empresas E1, E2 e E3
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TEMAS/ ASSUNTOS E1l E2 E3
- &reade vendas; - financeiro;
Pontos - desperdicio de matéria prima| - cobranca; - Néo sabe.
fracos do (retrabalho); - vendas,
gerenciamento - custos elevados. - propaganda.
-producdo: defeitos cairam a
3 Pontos - clima de amizade; guase zero; - prazo de entrega;
é,gf fortes da - motivagéo do pessoal . - prazo de entrega; - qualidade do produto.
T empresa - bons funcionérios;
8 - produtos bem feitos;
-8 8 - retrabalho na producgdo: (o que
Q Pontos - necessidade de treinamento para| - controle financeiro; considera comum em todas as
? fracos da 0 pessoal; - atualizacdo datecnologia empresas da cidade);
@] empresa - fata de especializacdo dos - fata de consciéncia dos
funcionérios e encarregados; funcionérios e terceirizados, para
- aprimoramento da produgéo. aimportancia dos detalhes,
O que - enxova........ 25%; - enxovd ........ 70%; - bichos........ccceeun.e. 95%;
produz - bichos......... 70%; - acessorios.....30%. - almofadas/pantufas...5%
% (MIX) - acessorios.....5%.
S - colecdo propria; - qualidade; - detalhes do acabamento;
& - inovagéo; - linhas compl etas; - expressdes dos bichos.
Diferenciais - catdlogo  com colecdo |- tem tudo para decorar o
inteiramente (100%) nova. guarto do bebé.
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Quadro 4.8. Sintese das entrevistas com as empresas E1, E2 e E3
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TEMAS/ASSUNTOS

E1l

E?2

ES3

O negdcio

Lojistas valorizam

- diferenciacdo dos modelos em rlacdo a
concorréncia;

- qualidade;

- embalagem que destaca o produto;

- bom atendimento;

- rapidez naentrega.

- prazo de entrega;

- atendimento;

- flexibilidade da producéo;

- faz do jeito e nas medidas que
cliente desgja.

- ndo sabe;
- achaque é aqualidade.

idéa dos tapetes.

% O cliente final - degrig; - as grévidas e maes compram 0s seus | - ndo sabe.
E compra - satisfagao. sonhos.
- tapetes e almofadas, - toda a producéo vende bem. - todos os produtos vendem bem.
Vendasem - bichinhos, tem aumento gradativo.
ascensio
- tapetes mais atrativos (“caranova’); - Maes e gravidas acabam comprando | - vendas sazonais pascoa, dia
Por que - grandes redes vargistas apostando na| o quarto completo. dos namorados, criangas, maes,

fim de ano..
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Quadro 4.9. Sintese das entrevistas com as empresas E1, E2 e E3
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TEMAS/ASSUNTOS E1l E2 E3
- gravidas e criangas de todas as idades e | - gravidas de todas as idades e| - mulheres e jovens que desgjam
Pdblico alvo poder aquisitivo. poder aquisitivo. um produto melhor e podem
pagar um pouco mais caro.
- freqlientam lojas maiores e shopping;
- compram bem o ano todo, - preferem comprar em cidades| - fregientam shopping e
o principalmente nas datas comemorativas, | maiores, acima de 60.000 | mehoreslojas;
8 % Habitos de pascoa, diadas criancas, dos namorados, | habitantes; - preferem comprar nas cidades
I - compra das mées, natal; - “nada do que tem ali (cidade | maiores.
S s - preferem comprar nas Cidades com | pequena) € bom”.
popul agdo acima de 100.000 habitantes.
- vargidas;
- grandesredes de vargo. - s0 tem um atacadista; - vargidas;
Maiores - considera “complicado” - s tem dois ou trés atacadistas.
compradores vender para atacadistas
(impBem/determinam pregos).
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Quadro 4.10. Sintese das entrevistas com as empresas E1, E2 e E3
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TEMAS/ ASSUNTOS E1l E2 E3
- telefona para os | gjigtas; - telefona paralgjigtas; - de vez em quando liga para
Monitoramento | - lgjistas satisfeitos com os prazos de entrega. - lgjistas consideram pratica da | clientes novos;
da empresa dentro do padrdo de| - cliente antigo ja considera “da
comercializagdo mercado e até melhor. casa’.
- contato com |gjista (telefone) ou representante, | - representantes de cada regido
o o para saber: visitam os lgjistas para colher
8 § -caracteristicas de cada regi &o; informacdes sobre os clientes | - ndo faz.
e 5 -sugestdes de mudancas nos produtos; finais:
S s -0 que vende e o que ndo vende; -0 que est&o pedindo;
-criticas e dogios; -0 que vem procurar;
-contato esporadico com os vendedores dos | -cores mais procuradas;
Pesquisade | lgjistas; -tendéncia de vendas;
mercado -acompanhaa moda de confeccoes, - ndo faz contato direto com os
- ndo faz contato direlo com os|clientes consumidoresfinais.
clientes/cosumidores finais.
Quadro 4.11. Sintese das entrevistas com as empresas E1, E2 e E3
TEMAS/ ASSUNTOS E1l E2 E3
- produtos  diferentes  da| - linhas completas;
Motivo concorréncia; -flexibilidade para produzir | - prazo de entrega;
o de compra - qualidade do atendimento; conforme as exigéncias, - qualidade.
8 % doslgjistas - confianga conquistada; - giro rapido dos produtos.
D ~ - seriedade.
[
o) = < <
Outras - prego menor. - néo. - néo.
exigéncias
doslgjistas
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Quadro 4.12. Sintese das entrevistas com as empresas E1, E2 e E3
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TEMAS/ASSUNTOS

E1l E2 E3
- chineses; - chineses;
- fabricante dono da marca BUBA,; - empresas de | bitinga. - ouwviu falar de um fabricante de
- ndo considera concorrentes outros S. Paulo, masnéo tem certeza;
Principais produtores da cidade em razéo de - fabricantes da cidade que
concorrentes fabricar produtos diferentes. copian e produzem sem
qualidade para vender mais
barato.
- matéria prima chinesa de melhor | - recursos financeiros;
qualidade, sem similar brasileiro; - maiores prazos de pagamento; | - tecnologia dos chineses para
- mdo de obra qudificada e|- mercadoriasem consignacdo. | produzir miniaturados bichos;
- Pontos fortes abundante; - melhores precos.
-8 % - menor cargatributaria;
'Q e - incentivos do governo chinés.
5} 8 - ndo s3o flexiveis na producao;
@] é Pontos fracos - ndo sabe. - ndo tem linhas compl etas. -ndo sabe.
- 80%:
Participacdo  de| - todas as |ojas tém produtos chineses | - ndo sabe - ndo sabe.
mercado e damarca BUBA.
- melhorar qualidade; - melhorar atendimento;
- melhorar model agem; - langar produtos novos, - investir em méquinas e
Como - pesquisar novas matérias primas; - maior relacionamento com | tecnologia;
enfrentar - sair na frente com novidades. clientes; - melhorar qualidade;
- procurar fazer o possivel para| - diminuir custos.
oferecer tudo o que o cliente
quiser.
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Quadro 4.13. Sintese das entrevistas com as empresas E1, E2 e E3
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TEMAS/ ASSUNTOS E1l E 2 E 3
- jaouviu falar; - jaouviu falar; - conhece;
AREA Fluxo de - ndo aplica; - ndo aplica; - ndo aplica totalmente;
o caixa - falta conhecimento; - pretende aplicar apds| - precisa conhecer mais;
8 FINANCEIRA - gostaria de conhecer e aplicar. informatizagdo daempresa. | - disposicdo para utilizar.
o
o conhece/faz

Obs: a entrevista foi feita com o
sicio e a sbcia conjuntamente.
N&o ocorreram contradi goes.




CAPITULOS

PROPOSTA DE UM ROTEIRO ALTERNATIVO
PARA ELABORAGCAO DO PLANO DE NEGOCI OS,

5.1 Dificuldades das empresas pesquisadas

Por meio da andlise da pesquisa realizada nas trés empresas pode-se
congtatar algumas dificuldades na adocdo do plano de neg6cios como uma
ferramenta de auxilio na gest&o das empresas. S0 elas.

Falta de funcionérios qualificados

Os encarregados e funcionérios ndo dao importancia para o planejamento
Os empresarios ndo conhecem plano de negdcio

Falta de tempo

Dificuldades de compreencéo

Dificuldades com célculos

Pouca escolaridade

Necessidade de conhecimentos basicos

Desconhecimento datécnica da projecéo do fluxo de caixa
Dificuldade para apontar seus pontos fracos

Dificuldades para obter informagdes externas

Desorganizagdo de &reas internas

5.2. Proposta do roteiro smplificado
Com base na pesquisa bibliogréfica, - em especial LAS CASAS (1999, p. 43
a4b), - e a pesguisa nas empresas, propde-se a seguir alguns passos para elaboracéo
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do plano de negdcios com o objetivo de sanar ou amenizar as dificuldades colocadas
no item 5.1.
Alguns pontos sdo fundamentais e devem ser considerados antes do inicio da
adocdo do roteiro. Esses aspectos séo:
a) Formacao do grupo de trabalho
b) Medidas para eliminar ou reduzir as dificuldades

5.2.1 Formacao do grupo detrabalho e seus pré-requisitos

Conforme orienta BETHLEM (2004) é necessério constituir um grupo de
trabalho encarregado de elaborar o plano de negdcios. O grupo, que podera ser
pequeno, deve ser constituido necessariamente pelo empresario que escolhera 2 ou 3
entre os seus funcionérios, mais interessados e capacitados para internalizar e utilizar
0S conceitos pertinentes a agao.

E indispensavel a uniformizag&o dos conceitos, processos e da linguagem que
serd utilizada pelo grupo. A figura do consultor externo ser4 sempre bem vinda para
compor o grupo, facilitar 0 seu trabalho e levar os seus componentes, empresarios e
funcionarios, a perceberem e aceitarem a importancia e utilidade dos conceitos e
técnicas. O ideal a ser perseguido € que os demais funcionérios aos poucos comprem
a idéia e se engalem nas acOes necessarias para derrubar as barreiras culturais
instaladas e iniciar o processo de instalagdo de uma nova cultura: a cultura do
planejamento estratégico.

5.2.2 M edidas para diminar ou reduzir asdificuldades

O trabalho de elaboracdo do plano de negécios requer do empresério,
vontade, disciplina e abertura para o trabalho em equipe que sera desenvolvido pelo
grupo formado. Isto pressupde um empresario em condicdes de saber levar em conta
sugestdes e opinides de funcionérios, nas suas anélises e decisdes.

E preciso ainda que empresario e funcionérios formadores do grupo de
trabalho desenvolvam o habito de questionar e de levantar informacbes sobre a
ambiéncia interna e externa do negocio.
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No sentido de facilitar as acbes dos empresérios pesquisados, GOLDE (1986) nos

ingpira a proposicao das seguintes sugestoes:
Sistematizacdo das informagdes — A organizagdo das informagdes do
negocio facilita a sua coleta e a formalizagdo do plano.
Falta de tempo — O empresario e os funcionérios membros do grupo de
trabalho formado para elaborar o plano, devem distribuir o tempo entre as
tarefas do diaa-dia e as acles especificas do plano de negocios,
determinando um periodo exclusivo para o plano.
Empresarios desconhecem plano de negdcios e fluxo de caixa — Esta
dificuldade apontada pelos empresarios E1, E2 e E3, pode ser superada
através de um treinamento para os empresarios, socios, funcionérios e
consultor contratado. Entidades como o Sebrae-SP possuem cursos de
plano de negoécios e fluxo de caixa especificos para o pegueno
empresario. O conhecimento sobre 0 assunto € uma condigdo
imprescindivel paraimplantar o projeto.
Informatizagdo — Como as empresas E1, E2 e E3 estdo num processo de
informatizag&o, parece l6gico e oportuno incluir nesse processo o custeio
dos produtos.
Ajuda externa— A ajuda, por exemplo, de um consultor externo, como fez
a empresa E1, pode disciplinar o grupo de trabalho em relacdo ao tempo
dedicado a0 plano de negdcios, como também ajudar na realizacdo de
reunides, andlises e demais tarefas.
Informagdes internas — Uma maneira de facilitar a disponibilidade das
informagdes internas, necessarias para o plano, € dar aos relatérios uma
configuragéo considerando essas necessidades.
Informacbes externas — Devido a natureza essencial das informagoes
externas, é preciso que o empres&rio e o grupo de trabalho adquiram o
hébito de coletar informacdes relevantes para 0 negdcio. 1sso podera ser
feito em fontes totalmente viaveis a0 pegueno empresario, como artigos
em revistas técnicas, revistas especializadas, fornecedores, representantes
comerciais, universidades, Senai, Sebrae, Associagoes de classe, jornais

econdmicos, €tc.
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Pensamento estratégico — O pensamento criativo dos membros do grupo
de trabalho pode ser estimulado a partir de perguntas basicas sobre as
questdes do plano, como por exemplo, os objetivos e as estratégias
pretendidas. E importante observar a singularidade das caracteristicas de
cada empresa.

Uso de Software — A aquisicdo de um software de plano de negécios,
como por exemplo, o Makemoney sugerido por DOLABELA (1999) ou o
software disponivel no site do Sebrae-SP ou da FIESP, sera uma
ferramenta poderosa de grande utilidade para o plangjamento. O uso do
software permite a organizagcdo das idéias e a evolugdo qualitativa do
plano, a medida que o empresario e funciondrios adquiram maior
experiéncia e aprimorem seus conhecimentos.

5.2.3. Roteiro proposto

5.2.3.1. Criagdo da missao da empresa
Para criar a missdo da empresa, 0 grupo de trabalho precisa responder as
seguintes questdes:
Qual é 0 nosso negocio?
Quem sdo 0s nossos clientes?
Quais produtos e servicos oferecemos?
Quais sdo as necessidades do nosso cliente?
Qual é o nosso diferencial em relagdo a concorréncia?
Qual é anossa maneira especial de fazer negécio?

As respostas obtidas, através das reflexdes necessérias, dardo ao grupo de
trabalho condigbes para se definir no que consiste a empresa. A melhor maneira de
trabalho segundo ALBRECHET (1994) é, primeiro desenvolver a idéia basica do
enunciado da missdo e depois encontrar alguém para traduzir a idéia basica em um
texto claro, objetivo e convincente. Geralmente a declaragdo de missdo define quem
s80 os clientes da empresa, que valor ela oferece para os seus clientes (0 que ela faz)
e qual asua maneira especial de gerar valor para o cliente (qual o seu diferencial).
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5.2.3.2. Andlise do ambiente interno e externo

Na analise do ambiente interno o grupo de trabalho deve analisar a situagéo

atual, avaliando os seguintes aspectos:

1. Aspectos do negécio

Qual é o0 nosso negdécio?

Qual é a situacdo do negocio?
Porque o negdcio é bom?
Porque o negdcio € lucrativo?

2. Aspectos da estrutura da administracéo e da producéo

As instalagdes sdo adequadas?

Os funcionarios sdo qualificados?

A terceirizacdo atende as necessidades da produgéo?

As méaquinas/tecnologia empregada sdo atuaizadas?

A empresa eta informatizada? Quais areas?

As &eas (comercia, financeira, producdo, etc) estéo
adegquadamente organizadas?

A empresa desenvolveu uma politica de relacionamento com o0s
clientes? Fornecedores? Concorrentes?

Quais sdo as dificuldades do gerenciamento?

Outros

3. Aspectos dos produtos oferecidos

O que produzimos (mix)?

Qual o nosso diferencial?

O que os vargjistas / atacadistas valorizam?

O que os consumidores finais valorizam?

A qualidade atende as necessidades dos clientes?

O prazo de entrega atende aos interesses dos clientes?
Outros

4. Aspectos do plano financeiro

A composicdo dos custos é conhecida?
A relagdo custo X volume X lucro é adequada?
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- Existe sobra de caixa més a més, depois que todas as receitas e
despesas forem calculadas?

O objetivo das reflexdes sugeridas é avaliar os pontos considerados fracos
para melhoré-1os e encontrar os pontos fortes para potencializ&los. A andlise interna
ajuda o grupo a identificar as habilidades e 0s recursos necessarios que formam as
condicOes fundamentais para melhorar o desempenho da empresa frente as condicdes
do mercado, com suas oportunidades e ameagas. Possibilitara também focar os
esforgos nas questdes percebidas e priorizadas como fatores criticos de sucesso, por
serem relevantes para 0s negocios da empresa.

E preciso que essas andlises e avaliaghbes sejam realistas e impessoais para
evitar barreiras para o plano de negocios e para as estratégias que serdo adotadas.

A andlise do ambiente externo deve ser feita para levantar as ameagas e
oportunidades existentes para 0 negécio. E preciso na seqiiéncia avaliar quais
oportunidades poderdo ser aproveitadas e como evitar as ameagas, entendidas como
uma tendéncia desfavoravel que obriga acles especificas para evitar 0
enfraquecimento da empresa.

A andlise do ambiente externo é feita considerando 0s seguintes aspectos:

a) Aspectos Econdmicos

O grupo de trabalho deve estabelecer um cenério futuro da economia e do seu
setor produtivo, através da andlise das tendéncias tecnoldgicas, econdémicas, politicas
e sociais. Deve usar como fonte de informagdes os relatorios do Senai, da FIESP,
pesquisas do Sebrae, IBGE, artigos de revistas econdmicas e de negdcios, jornais
como o valor econdmico e a Gazeta Mercantil, consultas a associagdes de classe,
sindicatos e outros.

b) Aspectos do Mercado

A andlise do mercado € de suma importancia para o grupo de trabalho saber
com clareza quem s&0 0s clientes reais e potenciais, ou seja, aqueles que compram e
aqueles que comprardo da empresa. A partir dai € possivel conhecé-los melhor,
descobrir 0 que desejam, 0 que compram, como compram e utilizar o ponto de vista
deles para orientar todas as atividades de producéo e comercializacéo.

As perguntas que o grupo de trabalho deveréa responder sdo:

- Qual é 0 nosso mercado-alvo? Qual o seu tamanho?
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- Qual é 0 noso cliente ideal ?

- Qual 0 seu hébito de compra?

- Quais 0s nossos maiores clientes?

- Porgue compram de ndés e ndo da concorréncia?

- O gue poderemos fazer para conseguir mais clientes semelhantes?
¢) Aspectos da concorréncia

Sobre a concorréncia € importante a reflex&o sobre 0s seguintes pontos:

- Quais sdo os principais concorrentes?
- Qual asua participagdo no mercado?
- Qual 0 seu porte?

- Onde estéo localizados?

- Quais sdo as suas fraguezas?

- Quais sdo as suas forgas?

- Como enfrent&los?

As informagdes do mercado e da concorréncia poder&o ser obtidas atraves da
andlise de dados histéricos da propria empresa, experiéncia do empresario e do grupo
de trabalho, pesquisas feitas com os vargjistas (lojistas) e com os atacadistas através
de visitas dos representantes comerciais ou do préprio empresario. Outra importante
fonte de informagdo sobre o consumidor final sdo vendedores dos lojistas que
também deverdo ser pesguisados. N&o se pode esquecer também dos jornais, revistas
de negdcios, revistas técnicas, associagdes, universidades etc.

5.2.3.3. Objetivos e metas

Com base nas andlises feitas e na missdo da empresa, 0 empresario apoiado
pelo grupo de trabalho define os objetivos. Para a definicdo das metas, além do grupo
de trabalho, 0 empres&rio deve contar com a colaboracdo de outros funcionarios
experientes de cada setor chave da empresa, que gjudardo a estabelecer quantidades e
prazos coerentes e redlistas. As metas devem ser monitoradas e avaliadas
regularmente e sempre que for necessario, corrigidas.

O empres&rio deve comunicar 0s objetivos e metas para todos os
funcionarios, procurando obter o comprometimento de todos com os resultados
pretendidos.
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5.2.3.4. Estratégias

A definicdo da estratégia, que € o resultado do exercicio do pensamento
estratégico, leva o grupo de trabalho e os colaboradores das areas envolvidas a
encontrarem a melhor maneira da empresa se adequar a0 ambiente externo, para
atingir as metas e objetivos estabelecidos.

Sempre € bom lembrar que a estratégia deve pensar a empresa como um todo,
procurando capitalizar em cima de seus pontos fortes e eliminar ou diminuir 0s seus
pontos fracos. E o caminho que deve levar a empresa do estado atual ao estado
desegjado, aproveitando as oportunidades e evitando as ameagas.

O grupo de trabalho e os colaboradores das areas envolvidas, liderados pelo
empres&io devem anunciar para toda a empresa, os caminhos escolhidos
(estratégias) para se alcangar os objetivos, enfatizando a importancia do empenho de
todos.

Sintese do roteiro aternativo:

1 — Homogeneizacdo dos conheci- Realizar treinamento sobre Plano de Neg6cios

mentos. conceitos e técnicas. para os grupos de trabalho das 3 empresas

2 — Criagdo damissdo Responder 0 que é a empresa a partir das
seguintes questdes.- Qua € o negbcio da
empresa?

Quem s&o os clientes? Quais sdo os produtos e
servicos oferecido? Quais séo as necessidades
dos clientes? Qual é o nosso diferencial em

relacdo a concorréncia?

3 — Andlise externa Analisar aeconomia, 0 setor, 0 mercado, e a
concorréncia.

|dentificar as ameagas e oportunidades.

4 — Andlise interna Analisar aforma de atuagéo vigente a partir da
performance dos produtos, da participacdo do
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mercado, do desempenho financeiro, e do
do resultado das estratégias atuais.
Levantar os pontos fracos e fortes.

5 — Fatores criticos de sucesso Identificar os fatores mais relevantes paraa
empresa.
6 — Objetivos Definir os objetivos de acordo com a misséo e

os fatores criticos de sucesso.

7—Metas Quantificar as metas, definir o seu periodo de
tempo; estabelecer os procedimentos para a

monitoragao.

8 — Edratégia atual Analisar as principais agdes e decisdes do

ultimo ano.

9 — Nova estratégia de agdo Selecionar as estratégias adequadas a realidade
para concretizar as metas e objetivos, face as

acOes dos concorrentes.

10 — Plano de negécios Gerar o documento do plano de negécios, fina-
lizando o processo de alimentagdo do software.

11 — Divulgaggo do plano Realizar reunides com o pessoal para
paratoda a organizacao. comunicar as estratégias. Pedir o empenho
e 0 comprometimento de todos.

Observa-se que o0 software deve ser alimentado na medida que o grupo de

trabalho levante as informagdes.



Proposta de um Roteiro Alternativo para Elaboracéo do Plano de Negocios 107

Satisfeitas as condigdes minimas como a formagéo do grupo de trabalho e as
medidas para eliminar ou reduzir as dificuldades levantadas, acredita-se que as
empresas E1, E2 e E3 poderdo, através do roteiro apresentado, contar com uma
alternativa que ofereca maior facilidade para implantarem o plano de negécios como

uma prética do planejamento estratégico.



CONCLUSOES

Ao estudar a redlidade das trés pequenas empresas do setor de confecgéo da
cidade de Tabatinga-SP, ratificou-se as dificuldades enfrentadas por pequenas
empresas apontadas pela teoria especializada no assunto. Através das declaragdes dos
empresarios pesquisados, comprovou-se também a pesquisa do SEBRAE-SP (2004,
p.47) que coloca a experiéncia anterior do empresario no ramo de negdcio, como um
dos fatores contribuintes para a sobrevivéncia da empresa. Constatou-se ainda a
importancia das pequenas empresas como fonte de geracdo de emprego para o
municipio.

Através da pesquisa redlizada para se compreender os modelos de
planejamento de negdcios praticados pelas empresas estudadas em confronto com a
teoria disponivel, objetivo da pesquisa, observou-se que o plano de negdcios como
proposto na literatura é de dificil entendimento e utilizac8o por parte das empresas
pesquisadas. A pesquisa sugere a existéncia de anotagdes isoladas, que, entretanto
ndo configuram a existéncia do plano de negdcios. O assunto foi descrito e analisado
no capitulo 4. Relembramos que os empresarios entrevistados E1 e E2 afirmaram n&o
conhecer plano de negdcios e que o empresario entrevistado E3  afirmou apenas
conhecé-lo mas néo aplic&lo em razdo de dificuldades de entendimento, dificuldades
com calculos, pouca escolaridade e necessidade de conhecimentos bésicos sobre o
tema (cap 4, p. 86). Constatou-se ainda que um ponto comum entre as empresas E1,
E2 e E3, é 0 desconhecimento do plano de negécios. Contudo todas manifestaram o
interesse em aprender e utilizar esses novos conceitos e técnicas. Desta forma
desenvolveu-se o roteiro alternativo smplificado, que foi apresentado no cap. 5 e
gue deve ser desenvolvido de acordo com o grau de aprofundamento conveniente e
adequado para 0s pequenos negdicios pesquisados.

Abordando o plano de negécios como um fator de estimulo & busca do
aprendizado, observou-se que o0 seu desenvolvimento, ainda que simplificado, em
razdo das dificuldades observadas, contribuir4 para a melhoria da qualidade das

decisdes dos lideres pesquisados, uma vez que elas poderdo ser tomadas a partir de
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uma percepcdo mais clara do td&o dindmico ambiente externo. A vantagem
competitiva das empresas podera ser usada em consonancia com as condigdes de
mercado, inovadas e gjustadas as novas situagdes que irdo surgir. O plano de
negocios podera ainda proporcionar 0 aumento da compreensdo dos empresarios e
seus colaboradores do funcionamento do negdécio.

Outro fator de grande importancia para o aprendizado, é a oportunidade que a
elaboracdo do plano de negdocios pode oferecer aos lideres, que seria unir 0s
funcionérios em torno de um objetivo comum. Os pensamentos e realizacdes de cada
integrante da organizacéo poderdo estar alinhados com os objetivos estabelecidos
pelo empresério.

Com relagdo a aspectos mais especificos de cada empresa, destaca-se que a
empresa E1, com apenas 4 anos e a mais jovem das trés pesquisadas, dirigida por um
igualmente jovem casal sdcio-proprietérios, parece influenciada pelo entusiasmo e
pela vontade que ambos demonstram. A forca da juventude aliada a disposi¢éo e
alegria que transmitem, provavelmente contribui para tornar o ambiente da
organizacao bastante favorével a consolidacéo dos negocios.

A empresa E2, fundada em 1995 e, portanto com 10 anos de existéncia, é a
mais antiga das trés e apresenta uma situacdo de estabilidade nos negécios. O
empresario, experiente e conhecedor do negocio, adquiriu conhecimento técnico
gragas a0 emprego que teve em empresa do mesmo ramo. Em virtude disso tem sido
0 responsavel pela criagdo e modificagdo das méguinas, conferindo inovagédo
tecnoldgica a fébrica. Demonstrando preocupacdo com o futuro das empresas do
setor, dedica parte do seu tempo para presidir a recém criada Camara Setorial,
primeiro passo rumo a instituicdo da governanca nesse conjunto de pequenas fabricas
jareconhecido como um Arranjo Produtivo Local — APL.

Ja aempresa E3, com seus 8 anos de atividade, também aparenta estabilidade
nos negdcios. Sua proprietaria, que transmite sinceridade e autenticidade nas suas
palavras, demonstra abertura para 0 novo e disposicdo para 0 aprendizado,
caracteristicas que podem facilitar a constante evolucéo dos negocios.

O municipio de Tabatinga-SP destaca-se em razdo do seu APL — Arranjo
Produtivo Local, formado pelas micro e pequenas fébricas produtoras de bicho de
pellcia, plush e de enxovais para bebes. O setor industrial ainda em formacéo, que
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vem rendendo ao municipio destaque na midia e que foi motivo para a visita de um
grupo de empresarios e técnicos sul africanos, liderados pela NTSIKA
ENTERPRISE DEVELOPMENT AGENCY, 6rgdo do governo da Africa do Sul
similar ao Sebrae, € apontado como o0 mais novo alavancador do desenvolvimento da
regido.

A percepcdo geral de desenvolvimento e prosperidade recente no municipio,
existente entre os empresarios do comércio e da prestacéo de servicos no relato de
CASAGRANDE e CORTES (2003), aponta o impacto positivo do APL na cidade,
avaliado pelo baixo nivel de desemprego e pelo aumento do nimero de
estabelecimentos comerciais. O aumento da galonagem vendida nos postos de
gasolina, atrelado ao crescente movimento de pessoas, bem como o aguecimento do
setor imobiliario, evidenciam também a importancia dessas pequenas fabricas.

A economia local, antes dependente das safras de cana e laranja, com nitida
reducdo da atividade comercial nos periodos de entressafra, passou a contar com essa
nova fonte empregadora para 0 ano todo, reduzindo sensivelmente o desemprego no
municipio. Esse fato colaborou para a melhoria da receita das empresas comerciais e
de servigos eliminado as grandes flutuagdes nas vendas e reduzindo a inadimpléncia

Neste mesmo sentido, uma reportagem gravada em fita de video e realizada
pelo Sebrae-SP, Escritdrio Regional de Araraquara em abril de 2002, registraram
varios depoimentos de apreco ao setor. Empresarios de diferentes ramos de atividade
véem essas peguenas fabricas como a fonte geradora de emprego, renda e do
desenvolvimento recente local. Afirmam que as novas oportunidades de emprego
melhoraram o nivel de vida das pessoas que agora com emprego fixo, principalmente
as mulheres, passaram a ter uma renda maior, gastando mais no comeércio local. Esse
fato proporcionou o0 aumento do faturamento dessas empresas comerciais.

Silmara da Silva Soares, secretaria da Associagdo Comercial, Industrial e
Agricola de Tabatinga, destaca que “ (...) as fabricas de bichos de pellcia e enxovais
para bebes mudaram a cara de Tabatinga”. Neste mesmo sentido, Cleusa V. De
Lima, empresaria fabricante de bichinhos, afirma que “o fluxo de homens e mulheres
indo para as fébricas pela manhé e retornando a tarde, e 0 movimento de carros
com placas de fora, mudaram a rotina da cidade’. A prépria Prefeita Municipal
(gestéo 2001 — 2004), Meire I1zilda M. Mochetti faz o forte pronunciamento:
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“ Eu deixo de fazer uma, duas, trés obras, mas 0 apoio para 0s empresarios
de bichinho ndo vai faltar. Tudo o que a prefeitura puder fazer ela fara por que ndo
estara fazendo s6 para os empresarios, mas para a populacdo emgeral” .

Portanto, é o reconhecimento dos cidaddos, entidade representante de classe e
do poder publico municipal enxergando o fortalecimento da micro e da pequena
empresa da cidade como uma alternativa vidvel para construir o desenvolvimento
local e regional.

O resultado geral do trabalho foi bastante positivo e, espera-se com isso
auxiliar aos socios-proprietérios das empresas E1, E2 e E3 a tornarem seus negocios
menos sensiveis as causas da mortalidade das micro e pequenas empresas.

Quanto a sua adaptabilidade, as etapas do roteiro foram elaboradas de acordo
com os conhecimentos tedricos, préticos e a visdo particular do autor. Considerando
gue o0 processo deve ser incremental e ndo radical, algumas etapas poderdo ser
suprimidas ou acrescentadas de acordo com o crescimento dos conhecimentos e
visdo dos empresarios e do grupo de trabalho. O tema abordado apresenta grande
potencial de desenvolvimento de novos trabalhos, em funcdo da importancia do
assunto no atual contexto da pequena empresa.

Visando a continuidade ao estudo realizado nesta dissertacéo recomenda-se
que o roteiro seja aplicado levantando as dificuldades dos empresérios, para
aprimoré-lo. O roteiro ainda podera ser aplicado em grupo de empresas de outros
setores de atividade.

E muito oportuno também o desenvolvimento de um sistema de informagdes
gerenciais mais eficaz para dar suporte a0 pequeno empresario no processo de
atuaizacdo do plano de negdcios.

Ainda como sugesto, fica a idéia de se estudar programas de sensibilizacéo e
estimulo a mudanca cultural da organizacéo, no sentido de torné-la mais propicia as
inovagdes e a adesdo das pessoas em torno dos objetivos e metas estabelecidos.

Finalmente, ndo existe a pretensdo de generalizar as conclusdes, mas sim de
proporcionar novos elementos para uma compreensdo maior das dificuldades

sentidas pelos empresarios do setor de confeccdo, da cidade de Tabatinga-SP.
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ROTEIRO PARA ENTREVISTA

1- CARACTERIZACAO DA EMPRESA

1.1 -Razéo Social

1.2 - Nome Fantasia

1.3 - Endereco
1.4 - Ramo de atividade (classe CNAE): 1761-2 Fabricagdo de artefatos téxteis a

partir de tecidos, exclusive vestuario.

1.5 - Area Total
1.6 - Area Construida (Fabril)
1.7 - Datade fundagéo

1.8 - Faturamento da Empresa (em Reais):
2001
2002
2003
2004

NUmero de Funcionérios trabalhando NA EMPRESA:

1.9 - Na administracio (NAO INCLUIR posicdes gerenciais)

ANo Diretos Terceirizados

2001

2002

2003

2004




1.10 - Naproducgo (NAO INCLUIR posi¢des gerenciais)

Ano

Diretos

Terceirizados

2001

2002

2003

2004

Pessoas ocupando cargos gerenciais (gerente, diretor, socio-proprietério)

1.11 - Naadministragdo

Ano

Quantidade

2001

2002

2003

2004

1.12 - Na Producéo

Ano

Quantidade

2001

2002

2003

2004

1.13 - Escolaridade dos funcionarios em 2004 (INCLUIR posi¢des gerenciais):

GRAU DE INSTRUCAO

DA PRODUCAO
(quantidade)

DA ADM.
(quantidade)

Ensino Fundamental Incompleto

Ensino Fundamental Completo

Ensino Médio Incompleto

Ensino Médio Completo

Superior Incompleto

Superior Completo

Especializagdo

Mestrado ou Doutorado




1.14 - A empresaterceiriza servigos?
() ndo.
() sm. Quais servigos?

1.15 - Estimativa do nimero de funcionarios terceirizados que NAO TRABALHAM
NO BARRACAO DA EMPRESA (costureiras, enchimento  ec..):

1.16 - A empresa esta informatizada?
( )ndo
() sim. O que controla?

ADQUIRIDO ANO DE
FUNCAO/ SIM |NAO SOB IMPLANTA
CONTROLE ENCOMENDA |MERCADO CAO
Contas a pagar
Contas areceber

Folha de pagamento

Estoques

Vendas

Outras? Quais?

1.17 - As méquinas utilizadas na producéo e os equipamentos so:

() Modernos, com anos de uso;

() Um pouco antigos, com anos de uso;
() Obsoletos, com anos de uso.




1.18 - Os produtos estéo certificados pelo INMETRO?
() néo

() sim. Quantos?
1.19 - Qual o total de produtos da empresa? (ndo considerar pegquenas diferencas de

cor, tamanho, etc.}

2 - CARACTERIZAGCAO DO CONHECIMENTO DO EMPRESARIO EM
RELACAO ASTECNICASDE PLANEJAMENTO DO NEGOCIO.
01- A empresarealizaalgum tipo de planegjamento?

Seredliza,

- Qual é o tipo de plangjamento?
() Plangjamento de compras?
() Plangjamento da producdo?
() Plangjamento Financeiro?
() Outros.

-Quem
realiza?

Como é redizado?
-Quais sdo as principais dificuldades?
Se ndo redliza:
- Quais s80 0s motivos para ndo realizar?
() Considera que ainda ndo é necessario?
( ) Edificil conseguir as informagdes?
( ) Fatatempo?
() Outros

02 - O empresério conhece a técnica do plano de negécios?

Se conhece,
- Aplica atécnica na empresa?
- Se aplica, quais séo os resultados?
- Quais sdo as dificuldades?

- Se ndo aplica, quais s&o 0s motivos?

() Considera que ainda ndo é necessario?
( ) E dificil conseguir as informages?
( ) Faltatempo?
( )Outros

Se ndo conhece,
- Gogaria de conhecer?



- Estaria disposto a utilizar a ferramenta?

3- CARACTERIZACAO DO CONHECIMENTO DO EMPRESARIO SOBRE
O NEGOCIO

A —DESCRICAO DO NEGOCIO

01- Vocé poderia explicar qual € 0 seu negocio?
-Manufatura? Comércio? Servico?
-Com que produto/linha de produto trabalha?
-Vende para o consumidor final? Varejistas? Atacadistas?
-Onde estdo localizados os maiores compradores? (cidade/estado)

02- Qual a situagdo do negdcio nos Ultimos 4 anos (2001, 2002,2003,2004)?
-Tendéncia dos negdcios? Crescimento? Estabilidade? Declinio?
03- Por que o negbcio € bom?
04-Quais sdo os pontos fortes e fracos no sistema de gerenciamento?
05-Quais sdo os pontos fortes e os pontos fracos da empresa?

B —PRODUTO
06- O que vocé esta produzindo?
- Enxoval %
- Bichinho %
- Acessorios %

07- De que maneira seus produtos diferem dos produtos da concorréncia?
-O que os torna diferente?
08- O que o cliente valoriza no seu produto?
-V. fabrica bichinho e vende o que?
09- Que produtos estdo com as vendas em ascensdo? Estaveis? Declinando? Por
que?

C-MERCADO

10- Qual o seu publico-alvo? Para onde esta vendendo?
-Regi&o, tamanho das cidades atendidas? capital, interior, etc.

11- Quem sdo os seus consumidores finais nestas cidades?
-Poder aquisitivo, habitos de compra, idade, sexo, etc.

12- Quem s8o 0s seus maiores compradores?
-Vargjistas, atacadistas, localizagdo?
-Vocé tem monitorado a sua politica de comercializacdo junto aos seus
compradores? Prazo de entrega, prazo de pagamento, embalagem, outros.
O que eles acham?
-Vocé utiliza os vendedores dos seus clientes para obter informagdes
relevantes sobre o0s seus clientes finais?



-Ex.: Por que as pessoas compram 0S Sseus produtos e ndo os da
concorréncia? Os clientes percebem os beneficios dos seus produtos? Quais
outros beneficios os clientes acham que v. deveria oferecer?

13- V. faz Pesquisa de mercado? Como é feita?
-V. mantém contato com os clientes finais? Com que freqiiéncia?
Qual o objetivo? Resultados?

D — CONCORRENCIA

14- Quem s80 seus principais concorrentes em volume de vendas?
-Onde estdo localizados? S8 maiores, muito maiores ou menores que
VOCE?
-No que v. acha que seus principais concorrentes sdo melhores que v.? Ou
mais fracos que v.?
-V. tem uma no¢ao do % do mercado que eles atendem?
-Como pretende enfrenté-los?
() Gagtando menos?
() Melhorando a qualidade?
() Diminuindo o prazo de entrega?
() Melhorando o cumprimento do prazo de entrega prometido?
() Mudando mais rapidamente o que est& fazendo?

F—I NFORMAQ@ES FINANCEIRAS
15- O empresério conhece a técnica da projecéo do fluxo de caixa?

Se conhece,

-Aplica atécnica na empresa?

-Se aplica, quais séo os resultados?

-Quais so as dificuldades?

-Se ndo aplica, quais sdo 0s motivos?

() Considera que ainda ndo é necessario?

( ) E dificil conseguir as informages?
( ) Faltatempo?
( )Outros

Se ndo conhece,
-Gostaria de conhecer?
-Egtaria disposto a utilizar a ferramenta?



ENTREVISTA: Empresa E1
REPRESENTANTES: Socios Proprietarios

1 - Caracterizacdo Da Empresa

1.1 - Razdo Social AlegriaBrasil Ltda. ME
1.2 - Nome Fantasia___Alegria Brasil
1.3 - Endereco_Rua Paulo de Camargo, 712-Jd. Paraiso

1.4 - Ramo de atividade (classe CNAE): 1761-2 Fabricacdo de artefatos téxteis a
par- tir de tecidos, exclusive vestuario.

1.5- AreaTotal _400 m’
1.6 - Area Construida (Fabril)__400 n?’
1.7 - Datade fundagéo 28/09/2001

1.8 - Faturamento da Empresa (em Reais):
2001 96.000,00

2002 240.000,00

2003 480.000,00

2004 1.320.000,00

1.400 + 1.320
1.200 ~
1.000 ~

800 ~

600 1 480

400 ~
240

200 ~ 96

0 -
2001 2002 2003 2004




Numero de funcionarios trabalhando na empresa:
1.9 - Naadministracdo (NAO INCLUIR posicdes gerenciais)

Ano Direitos Terceirizados
2001 - -
2002 - -
2003 1 1
2004 2 1

1.10 - Naproducio (NAO INCLUIR posicdes gerenciais)

Ano Diretos Terceirizados
2001 - -

2002 7 -

2003 20 -

2004 41 15

Pessoas ocupando cargos gerenciais (gerente, diretor, socio-proprietério)
1.11 - Naadministragéo

Ano Quantidade
2001 3
2002 3
2003 3
2004 3

1.12 - NaProducgdo

Ano Quantidade

2001 -

2002 -

2003 -

2004 2




1.13 - Escolaridade dos funcionarios em 2004 (INCLUIR posi¢Bes gerenciais):

DA PRODUCAO DA ADM.

GRAU DE INSTRUGAO (quantidade) (quantidade)

Ensino Fundamental Incompleto 2 -

Ensino Fundamental Completo

Ensino Médio Incompleto

2
6
Ensino Médio Completo 34
1

Superior Incompleto

R R e

Superior Completo -

Especializacdo - -

Mestrado ou Doutorado - -

1.14 - A empresaterceiriza servigos?
( X ) néo.

() sm. Quais servigos?

1.15 - Estimativa do nimero de funcionarios terceirizados que NAO TRABALHAM
NO BARRACAO DA EMPRESA (costureiras, enchimento etc..): N&o tem
terceirizados

1.16 - A empresa estainformatizada?
( )ndo
( X ) sm. O que controla?
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ADQUIRIDO
FUNCAO/ SOB ANO DE
CONTROLE |SIM |NAO | ENCOMENDA |MERCADO |IMPLANTACAO

Contas a pagar X X 2003
Contas a receber X X 2003
Folha de

X X 2003
pagamento
Estoques X -
Vendas X X 2003
Outras? Quais?
Producéo X X 2003

1.17 - As méquinas utilizadas na producdo e os equipamentos so:
( X ) Modernos, com

3

() Um pouco antigos, com

() Obsoletos, com

anos de uso;

anos de uso;

anos de uso.

1.18 - Os produtos estéo certificados pelo INMETRO?

() néo
( X )sm.
Quantos?

Todos

1.19 - Qual o tota de produtos da empresa? (ndo considerar pequenas diferencas de

cor, tamanho, etc.}

2- Caracterizacdo do conhecimento do empresario em relacdo as técnicas de

plangamento do negocio.

J — E1, a empresa realiza algum tipo de plangjamento? Se redliza, que tipo de

planejamento ela faz?

E1 — NOs realizamos plangjamento. A gente realiza planejamento em todos os

setores, a gente plangja tudo o que nés vamos comprar. Por exemplo, chega o0s
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pedidos na fébrica, nés plangjamos a producdo, quais pedidos serdo agrupados
porque os pedidos entram quebrados. e a gente faz o plangjamento da semana,
planejamento financeiro. Também planejamos as vendas em relacdo por exemplo ao
dia das mées, dia das criancas entdo que tipo de produto iremos desenvolver para
essas novas datas. O plangjamento principal que a gente faz na empresa que eu
acredito € o planegjamento de qual produto a gente vai trabalhar qual € a proxima
colecdo 0 que é que vai ser explorado por exemplo em 2006. No inicio a gente via
administracdo na verdade com outros olhos. Hoje, a gente planeja até mesmo o
crescimento da empresa. Em 2001 quando a gente abriu a gente vendia X por més e
ndo tinha planejamento. Quanto eu vou querer crescer para nao afetar o financeiro
da minha empresa? Para eu ndo descapitalizar e ndo ter problema com capital de
giro?

J— E quem realiza todos esses planejamentos?.

E1 — No caso adiretoria, 0s socios e 0 pessoal que trabalha no escritério. Até entdo a
gente tinha um consultor que gjudava a gente em tudo, agora estamos fazendo esses
planejamentos todos n6s mesmos. A gente acredita que aprendemos como se faz. O
pai do Marquinhos que trabalha no comércio ha 25 anos também ajuda muito a
gente.

J— Uma espécie de assessoria?

El-Iss0.

J— Como é realizado esse planejamento. Vocés sentam e discutem?

E1 — Exatamente, agente ouve muito também, no caso as novas tendéncias, 0S N0ssos
clientes, os consumidores finais, lojistas, representantes, fornecedores de matéria
prima, através de feiras e eventos que nos participamos ou que nds visitamos.
Também ouvimos nas reunifes que fazemos ouvimos as opinifes dos nossos
funcionérios para ver o que a gente vai fazer nos proximos passos da empresa. Na
parte de producdo tem uma pessoa responsavel que a gente senta e planeja tudo o que
val fazer juntamente com os encarregados. A parte de mercado desenvolvimento de
produtos essas coisas geralmente ai eu e a pessoa de desenvolvimento estamos
sempre em feiras para ver as tendéncias para planejar e desenvolver.

J— E quais séo as principais dificuldades que vocés encontram nesse processo todo?
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E1 — A principal dificuldade que a gente encontra é que na verdade agui em
Tabatinga a méo de obra ndo € totalmente especializada, entdo é dificil pra vocé fazer
esse plangjamento, colocar a idéia. E preciso fazer treinamento para os funcionarios
terem essa consciéncia de planejamento e &€ mesmo 0s encarregados e gerentes.
Outra dificuldade que a gente encontra devido 0 nosso tamanho que € pequeno e
devido a nossa empresa ser muito nova é a dificuldade para se conseguir crédito para
0 capital de giro e parainvestimento em um novo barracdo. Estamos construindo mas
com recursos proprios o que dificulta muito.

J—Vocé conhece atécnica de plano de negécio?

E1 — Como assim?

J— A técnica de plano de negdcio é uma forma de planejamento também, vocés ja
ouviram falar, conhecem, n&o conhecem?

E1 — Eu jdouvi falar do plano de negdcio, mas eu ndo conhego como que funciona
certinho n&o.

J— Entdo vocé ndo aplica?

E1 — N&o, eu ndo tenho todas as informacdes para estar aplicando esse plano.

J— E vocé gostaria de conhecer?

E1 — Sem dlvida, gostaria.

J— Agora vamos conversar  um pouguinho sobre 0 negécio. Vocé poderia explicar
qual é o seu negdcio de vocés?

E1 — A Alegria pra gente € uma empresa do setor infantil que a gente esta agora
trabalhando na parte de infanto-juvenil. O nosso negdcio € totalmente ligado a
crianga, produtos infantis.

J- E vocé vende linhas de produtos?

E1 — Trabalhamos com algumas linhas, a parte de Kits de bebé, a infanto juvenil que
€ a parte de edredons que a gente comegou esse ano, bichos de pellcia e plush
almofadas de pelUcia e plush, tapetes enfim.

J—Vocés vendem para o consumidor final, atacadista ou varejista?

E1 — A gente ndo vende para o consumidor final, mas para o atacadista e o varejista.
J— E onde estéo localizados os maiores compradores?

E1 —E, hoje estd bem pulverizado. Vendemos desde o Sul até & Amazonia.

J— Todos os Estados?
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E1 — Praticamente todos os Estados, a gente tem vérios representantes espalhados.
Mas € logico, temos duas regides que na verdade sdo mais carentes que é centro
oeste e parte do nordeste.

J— Mais carente como?

E1 — A gente ndo consegue arrumar representante por que la tem mais dificuldades,
vende com menor intensidade. Conseguimos atingir através das distribuidoras de
S80 Paulo. Mas a maior concentragcdo das vendas estdo no Estando de S&o Paulo,
aqui no Centro Oeste e no Sul, talvez também pelo maior indice demogréfico. Hoje o
objetivo da Alegria € vender para as redes. O ano passado a gente trabalhou o ano
todo desenvolvendo a colecdo das Pernambucanas através de outra empresa. Hoje
nosso alvo vender para essas redes mas, divulgando a marca AlegriaTodas essas
grandes redes o escritorio fica concentrado tudo em S&o Paulo. Entdo esté tudo 13,
S50 Paulo € o principal lugar sem davida. E o coragéo do pais ndo €?

J— Os profissionais de compras estdo em S&o Paulo, mas, vocés vendem mais para o
Estado de S&o Paulo?

E1 — Também, com certeza.

J— Do que nos outros Estados?

E1 - Com certeza

J— Qual a situacdo do negdcio nestes Ultimos quatro anos, 2001, 2002, 2003, 20047
O que vocé esta achando dos negdcios? Por exemplo, a tendéncia é boa, esta
havendo crescimento, estabilidade, diminuindo?

E1 — Acho que a tendéncia é de aumento. As vendas no nosso segmento tem
aumentado, com certeza cada vez mais. Acredito que esse aumento talvez ndo seja
causado pela maior demanda, mas pela melhor divulgagdo uma maior eficiéncia do
marketing da empresa e a pulverizagdo de representantes. Com certeza a gente pode
melhorar muito as nossas vendas se a gente aprimorar mais nosso departamento de
vendas.

J— E porqué vocé acredita que esse negdcio que vocés estdo é bom?

E1 — Porque ndo existe uma mée que negue comprar para um filho, a menos que ela
ndo tenha mesmo condi¢gdes. Caso contrario, ndo tem como deixar de comprar,
mesmo sendo um produto supérfluo. E para criangas e ndo é um produto caro. Sem
duvida nenhuma o ponto forte esta ai.
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J — No sistema de gerenciamento da empresa quais S80 0S pontos que VOCés
consideram fortes e quais os pontos considerados fracos? No que vocés acham que
s80 bons e no que vocés acham que ndo sdo tao bons no gerenciamento?

E1 — Hoje acho que nds somos bons € nesse controle de contas a receber, contas a
pagar, gerenciar todo o processo de producdo da empresa e mandar essa mercadoria
aos clientes. Agora os pontos fracos que acredito que nds temos hoje seria o
departamento de vendas e 0 nosso controle de producdo onde ha muito desperdico de
matéria prima

J—E quanto afébrica, 0 que vocé acha que € um ponto forte e o que vocé acha que é
um ponto fraco?

E1 — Um ponto forte da empresa acho que € esse vinculo de amizade que tem entre
todo mundo, esse clima, essa parte de motivagdo, isso eu considero um ponto forte
porque acaba que a Alegria € uma equipe. Agora um ponto fraco dela seria talvez
essa falta, igual a gente comentou no inicio, essa falta de especializagdo que muitas
coisas a gente acaba aprendendo no dia-a-dia e ndo tem um curso ou aula que venha
ajudar no casos de nossos encarregados e até mesmo funcionarios para aprimorar
mais a nossa producdo. Acho talvez que hoje esse é 0 que a gente mais procura né?
J— Quetipo de profissional, que tipo de curso?

E1 — Curso de lideranga, curso de...., curso de motivagdo de pessoal , acho que
cursos na parte de producéo para desenvolver novas técnicas, de controle, de como
diz, produzir algo sempre com qualidade, com rapidez, sem ter muito desperdicio.

J— Ent&o agora vamos falar sobre o produto. O que vocés estdo produzindo hoje, por
exemplo, enxoval, bichinho, acessorios em termos de percentual ?

E1 — O percentual, 5 % acessorios, 25% pra enxoval e 0os 70% pra bichos, sem
duvida nenhuma a parte de bichinhos € mais forte.

J—E de que maneira o seu produto é diferente do produto da concorrente o que torna
0 Seu produto diferente dos outros?

E1 — Acredito que € o desenvolvimento dele, os nossos produtos, a gente tem um
departamento de desenvolvimento. Tanto a Marli como umas das meninas criam 0s
produtos. Como a gente troca de catdlogo praticamente 100% da linha, ndo
mantemos nada. Est4 sempre inovando, ou sgja, sempre trazendo algo novo para o
cliente. E isso que ele gosta. Por exemplo, chega no final do catdlogo uma das coisas
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que ele fala é que 0 nosso catdlogo estd muito bacana, bonito. O cliente diz que
gostou porque ndo tem nada igual do ano passado. Entdo acho que esse é um
diferencial. Estamos sempre trazendo algo novo para o cliente. A pesquisa que eu
fago junto ao designer é justamente o oposto. Eu procuro saber o que é que 0 pessoal
da cidade est4 fazendo pra gente partir pro lado contrério, estar desenvolvendo
colegOes diferentes, novas. Assim eu ndo fico brigando por causa de prego e sim por
causa de modelos, qualidade e por outros fatores.

J—E, o que o cliente valoriza no seu produto?

E1 — Ele valoriza sem duvida nenhuma essa diferenciacdo com relagdo aos outros
concorrentes, os produtos serem diferentes, a qualidade, a embalagem que a gente
procura sempre deixar o produto apresentavel e também o bom atendimento. Hoje a
concorréncia se utiliza dos mesmos materiais, e 0s produtos s&o os mesmos. Eu acho
gue é de muita arrogancia a gente achar que 0 nosso produto € melhor que o da
concorréncia. Muitas vezes ndo é. Se for analisar 0 concorrente até lanca alguns
itens até melhores que os nossos. Mas acho que o fator importante hoje é o que a
gente vende pro cliente, € a satisfacdo. O cliente satisfeito € o cliente que vai estar
sempre ali com vocé. Entdo a gente procura diferenciar no bom atendimento, na
rapidez da entrega da mercadoria, que muitos clientes a gente conseguiu com isso, na
assisténcia de ligar para o cliente para saber se ele esta vendendo. Saber o que que
esta vendendo e 0 que ndo estd vendendo. Quais sdo as reclamacfes, quais sdo 0s
elogios. Para a gente deixar o produto com a cara que 0 mercado pede. A gente sabe
gue tem muito ainda pra melhorar.

J — Entdo na verdade vocé fabrica bichinho agui dentro, mas 14 vocé vende
satisfagdo, €iss0?

E1l — Vende satisfag@o e alegria, sem duvida nenhuma. O principal, a gente vende
alegria atraves da satisfagéo.

J — E quais os produtos estdo com a venda em ascensdo, venda estével ou venda
diminuindo?

E1 — Olha, o produto gque a gente tem que esta com venda em ascensdo € tapetes e
almofadas que é 0 que tem muito, o resto esta aumentando gradativamente, conforme
aempresa vai conseguindo cliente.

J— Porqué?
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E1 — Porque, eu acredito que o principal motivo € que a gente esta dando uma cara
nova pros tapetes, em formato de bichinho, a almofada em formato de bichinho. Eles
estdo ficando mais atrativos. A gente esta fazendo todos eles com modelagem de
bicho, modelagem de menininho, menininha coisa e tal e também porque essas redes
grandes entraram no mercado apostando nessa idéia. Tudo que elas falam vira
tendéncia. A propaganda, o marketing que elas acabam fazendo com 0S Nnossos
produtos, sem duvida, isso gjudado bastante.

J— Ent&o esta em ascensdo, tapete e almofadas. E tapete e ailmofada vocé enquadra
como enxoval, bichinho ou acessorio?

E1 — Bichinho.

J— Faz parte do bichinho?

E1 —Bichinho

J— Agora aguma conversa com relacdo ao mercado. Qual o seu publico alvo?

E1 — Na verdade em relagdo ao publico alvo a gente quer atingir a todas as classes.
Entdo a gente tem os produtos mais sofisticados que nés vendemos para shoppings,
Ou sgja, sdo produtos com preco maior. Mas também a gente ndo deixa de analisar a
real situagdo do pais que é&. Tem quem um que pode pagar, tem nove gque ndo pode
mas que quer também o produto. Entdo a gente tem também uma linha mais barata,
algo mais em conta para atingir também essa maioria da populagéo.

J— E vocés tém dificuldades de venda em alguma regiao?

E1 — Centro Oeste e Nordegte.

J—Vocéstém idéia do tamanho das cidades que atendem?

E1—Emrelacdo a populacdo ? Em nimero de habitantes ?

J—Iss0.

El — E, em média, sfo cidades grandes, S0 Paulo, as maiores, sem duvida, a gente
vende muito pra S&o Paulo, praaguelaregido da 25.

J— E sdo cidades da capital e do interior?

E1 — Tem também, mas sdo cidades acima de 100.000 habitantes, tipo Araraquara,
S80 Carlos, sdo cidades que jAtem varias lojas.

J — Quem sdo os consumidores finais nessas cidades que vocés estédo vendendo?
Vocé tem idéia de quem sdo os que compram na familia?

E1 — Geralmente sdo sempre as maes, as gravidas que compram.
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J—E vocé tem idéia do poder aquisitivo deles? |dade?

E1 — Olha, todas as idades. A gente tem vendido para todas as idades porgue acho
gue nem tem distin¢&o.Hoje esta muito legal esse nosso segmento. Vocé vende para
ambos 0s sexos, para todas as idades, acaba atingindo todo mundo, todas as classes
as lojas... porque vocé da presente tanto pra uma criangca quanto para um adulto. Um
bichinho, por exemplo.

J— E quanto ao habito de compras deles? Eles compram qualquer dia ou compram
mais por exemplo no dia da crianga?

E1 — Geramente tem os picos de vendas né, tem as épocas que acaba vendendo mais
como dia das criangas, natal, sem duvida, dia das maes. Mas € algo que se vende
todo dia. Tem uma venda razoavel.

J— E quem s80 os seus maiores compradores, entre os varejistas e atacadistas que
voceé falou?

E1 — Os maiores compradores que a gente tem hoje € uma rede que se chama Cazelli
que ficaem Cuiaba.

J— Cuiabd?

E1 — Isso, a gente estté negociando com algumas outras grandes mais hoje acredito
gue sejaessaa maior.

J— Muito bem. Como vocé faz o0 monitoramento da comercializagao?

E1 — O monitoramento a gente faz da seguinte maneira. A gente sabe que o cliente
estd com a mercadoria. Ai agente liga e pergunta se ele precisa de reposicdo coisa e
tal. Mas 0 que a gente esta querendo com esse setor, departamento de vendas, é fazer
isso com mais frequiéncia, um acompanhamento mais fundo, com mais dedicaco.
Hoje nés fazemos, mas ndo da maneira como gostariamos devido a falta de espaco
fisico. Hoje onde estamos aqui ndo temos mais salas para colocar isso. Agora ja no
nosso galp&o novo a gente fez todo o dimensionamento das salas para criar mesmo o
departamento de vendas. Vamos deixar uma pessoa sO para fazer o
acompanhamento, telemarketing, ou seja, dividir mesmo as fungdes para cada setor
fazer o melhor.

J—E o que eles os clientes falam?

E1 - O legal disso é que sempre eles ddo as dicas pra nds do gque esta sendo vendido

mais, quais sdo as cores que ndo combinam e que os clientes as vezes criticam, com
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relacéo a qualidade que eles acham que de repente poderia mudar. 1sso pra gente é
legal para o desenvolvimento. Cada regido, é aé engragcado, tem uma caracteristica e
alguns produtos vendem mais, outros ndo. . . Entdo é importante essa opinido de
cada cliente que a gente tem em cada regiéo.

J — E eles estdo contentes, por exemplo, com seu prazo de entrega, prazo de
pagamento, embalagem e outras coisas mais?

E1- Est@o porque hoje a gente tem um prazo de vendas muito bom. Quanto a entrega,
a gente fica muito preocupado com isso porque ja pegamos muitos clientes de outras
empresas justamente por isso do lojista falar que ndo esta comprando mais da outra
empresa porgue ela demora mais de més para entregar. Ento isso é algo que a gente
esta correndo para entregar no menor prazo. Quando o cliente pede realmente ele ja
quer praontem por que ele ja esta precisando.

J—Voce utiliza os vendedores dos seus clientes para obter informactes importantes
sobre 0s seus clientes finais?

E1 — Sem duvida, também 0s nossos representantes, além deles fazerem esse
trabalho eles também gjudam desde a exposicdo do produto, para analisar se a
prateleira estalegal, se aaltura esté correta, se 0 produto esta bem exposto...

J— Porque as pessoas compram o0 seu produto e ndo o da concorréncia?

E1 — A gente acredita que seja por causa da diferenciacéo, que a gente faz nos
modelos pra ser produtos diferentes, a qualidade, e por causa do atendimento
principal mente.

J—E os clientes percebem os beneficios do seu produto?

E1 — Sem duvida, devido as vendas né porque o que a gente friza muito para as lojas,
€ que se 0 noso cliente compra é para vender. Entdo o produto ndo pode ficar
encalhado. Queremos que ele venha a ter resultados com isso. A gente quer
desenvolver um produto que o lojista tenha lucro. Entdo a gente tem uma relacéo
legal com o0s nossos clientes porgue eles ligam aqui e falam “Marli, posso comprar
R$ 2.000,00, monta o pedido pra mim gue vocé sabe o0 que estd vendendo mais’. Ele
ja sabe que pode confiar que eu vou mandar para ele, os produtos que vendem, ndo
vou de repente mandar o que estd encalhado aqui na fébrica, pra ficar encalhado na
lojadele.
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J— E que outros beneficios mais, os clientes acham que vocé deveria oferecer? Vocé
tem idéia?

E1 — A melhora de preco sem duvida eles sempre reclamam. O prego ndo € 0 NoSso
forte. Entdo eles sempre pedem preco.

J— E vocé faz pesquisa de mercado?

E1l - Fazemos.

J— Como que é feito?

E1 — Sempre eu olho o0 que estd sendo produzido pela empresa e qual a faixa de
preco que estd sendo vendido, como esta sendo produzido, o modelo, a cor, e todas
essas coisas. Também procuro observar em exposicoes e feiras. Quando a gente vai
para algum lugar procuramos visitar os clientes para saber quais sdo 0s produtos que
estdo sendo vendido mais, 0 que os clientes estdo pedindo. Falamos com os lojistas,
com os funcionarios e até mesmo na parte da confec¢do. Sempre a gente olha o que
esta sendo produzido porque tudo acaba influenciando no nosso segmento também.

J — E vocé mantém contato com os clientes finais, ou segja, aguelas pessoas que
compra o produto e leva para casa?

E1 - Se agentetem contato? N&o ai, néo.

J— Porqué?

E1 — SO os clientes que vem aqui na fabrica comprar.

J — Agora um papinho sobre a concorréncia. Quem S30 0S Seus principais
concorrentes em volume de vendas?

E1 — Sem diavida nenhuma sdo os produtos chineses. Agora entrou uma marca
brasileira s que dizem que os proprietérios ndo sdo brasileiros, que se chama Buba e
que também est4 forte no mercado. Sem duvida nenhuma vai se tornar um dos
maiores concorrentes NOSsos.

J— Certo. E agui naregido?

E1l — Aqui praticamente ndo se depara com nenhum. Tem até clientes nossos que
compram nossos produtos e de outras empresas. N&o chegar ao ponto de dizer néo
vou comprar mais de vocé porque eu vou comprar do fulano. Entdo praticamente
nunca tivemos problemas ou confronto de idéias com nenhuma empresa da cidade. O
lojista sabe que realmente desenvolvemos produtos novos. N&o vai falar “olha vé o

seu ursinho éigual o do outro e ndo vou comprar 0 seu porque o dele € mais barato”.
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Entdo como sempre temos produtos diferentes talvez por isso a gente ndo tenha esse
problema.

J— E agueles que sdo concorrentes como vocé falou, os chineses, eles sdo maiores ou
menores, vocé tem idéia disso?

E1 — Muito maiores e alguns fatores que acabam assim influenciando muito, na
dificuldade de venda € a matéria prima. N&o falo tanto na qualidade, mas na matéria
prima que eles usam. Por exemplo, apellciadeles é diferente, algo que no mercado
nacional ndo tem. Entdo fica dificil a gente desenvolver algo semelhante e
principalmente no prego, devido ao custo de fabricagdo. Os chineses tém como
vantagem o fato da méo de obra deles ser mais abundantes, a isencdo de impostos e
toda a facilidade que o governo chinés da para os produtos dessas empresas
chegarem aqui em condicdes de preco melhor que 0 nosso.

J— Ent&o eles sdo melhores em pregos e matéria prima?

E1 - Diferencial de matéria prima.

J— Matéria prima melhor?

E1 — Isso, por exemplo, nés compramos um plush que é fabricado no Sul. Tem
vérios fabricantes mas os produtos sdo praticamente todos iguais e numa qualidade
bastante inferior daguele que € fabricado pelos chineses. Os produtos fabricados
pelos chineses sdo de qualidade visivelmente superior. A gente que € pequeno nao
consegue importar essa matéria prima por causa da quantidade minima que eles
exigem.

J— E vocé tem uma nocéo de percentual de mercado que eles atendem?

E1 — A eles hoje sdo com certeza absoluta em 80% do mercado, todas as lojas que
VOCE vai, vocé vé produtos chineses, todas da Buba.

J— E como vocé pretende enfrenté&-1os?

E1 — A gente pretende fazer produtos cada vez mais com qualidade diferente, saindo
na frente na parte de modelagem, correndo atrés de novas matérias primas. (pausa
pois entrou alguém na sala)

J— Entdo, melhorando a qualidade?

E1 — Melhorando a qualidade e melhorando sempre cada vez mais a parte de
modelagem, desenvolvendo coisas novas, saindo na frente com novidade.

J— E quanto ao cumprimento dos prazos de entrega?
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E1 — Isso, sem divida também vai influenciar.

J — Certo. Agora informacfes financeiras reais. Vocés conhecem a técnica da
projecdo do fluxo de caixa?

E1 - Eu jaouvi falar sobre projecéo.

J— E vocé a aplica na empresa?

E1 — A gente aplica, mas ndo da maneira assim 100%

J— E quais séo as dificuldades?

E1 — Falta um pouco de conhecimento, a gente esta se especializando mais né.

J— E vocé gostaria de conhecer?

E1l - Semdivida

J— Egta certo. Tem alguma coisa a mais que vocés querem colocar?

E1 — Aaaaa, eu acho que falamos tudo.

J — Entdo, eu agradeco muito a disponibilidade de vocés e a paciéncia por me
aturarem esse tempéao todo.

E1 — A gente agradece e toda vez que precisar a gente vai ficar honrado. Também
espero que gjude essa pesquisa de vocé esse pouco de conhecimento que nos temos
né e se Deus quiser cada vez que voceé retornar a gente tera aprendido cada vez mais
para gjudar cada vez mais.

J — Com certeza issO vai acontecer porque VOCEs sdo jovens e com vontade de
trabalhar. Com vontade conseguimos remover qualquer montanha da nossa frente.
Quando ndo se tem vontade, ndo adianta ter nada. Um bom exemplo disso que
citamos sempre é vocés agui. Com apenas quatro anos, sairam de 0 funcionérios para
congtruir o que vocés tém hoje. Parabéns pelo trabalho.

E1 — Obrigado

J— Obrigado.
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ENTREVISTA: Empresa E?2

REPRESENTANTE: Proprietério

1 - Caracterizacdo Da Empresa

1.1 - Razdo Social Arivaldo Otavio de Almeida CoelhoME

1.2 - Nome Fantasia___Confeccbes Sonho Encantado

1.3 - Endereco__ Rua Frederico de Ouro, 425 Parque Aguas do Vale

1.4 - Ramo de atividade (classe CNAE): 1761-2 Fabricacdo de artefatos téxteis a
par- tir de tecidos, exclusive vestuario.

1.5- AreaTotal _1200 m”
1.6 - Area Construida (Fabril)__ 1100 n*
1.7 - Datade fundagéo 24/05/1995

1.8 - Faturamento da Empresa (em Reais):
2001 1.642.146,50
2002 2.314.903,93
2003 2.510.722,00
2004 2.985.189,77

3.500

2.985

3.000 -

2.510

2.500 - 2.314
2.000 7 1.642
1.500 -
1.000 -

500 ~

2001 2002 2003 2004




Numero de funcionarios trabalhando na empresa:

1.9 - Naadministracdo (NAO INCLUIR posicdes gerenciais)

Ano Direitos Terceirizados
2001 2 -
2002 2 -
2003 2 -
2004 2 -

1.10 - Naproducgo (NAO INCLUIR posi¢des gerenciais)

Ano Diretos Terceirizados
2001 30 30
2002 40 40
2003 55 40
2004 46 40

Pessoas ocupando cargos gerenciais (gerente, diretor, socio-proprietério)

1.11 - Naadministragéo

Ano Quantidade
2001 2
2002 2
2003 2
2004 2
1.12 - NaProducgdo
Ano Quantidade
2001 -
2002 -
2003 -
2004 1

23
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1.13 - Escolaridade dos funcionarios em 2004 (INCLUIR posi¢Bes gerenciais):

GRAU DE INSTRUCAO D?qiiﬁ%gggo (q[l)gn '?igg’('jé)
Ensino Fundamental 16 -
Incompleto
Ensino Fundamental Completo 3 -
Ensino Médio Incompleto 1 -
Ensino Médio Completo 27 4
Superior Incompleto -

Superior Completo - -
Especializagdo - -

Mestrado ou Doutorado - -

1.14 - A empresaterceiriza servigos?
() néo.
( X') sim. Quais servigos? Costura e bordado

1.15 - Estimativa do nimero de funcionarios terceirizados que NAO TRABALHAM
NO BARRACAO DA EMPRESA (costureiras, enchimento etc..): 50

1.16 - A empresa estainformatizada?
( )ndo
( X ) sm. O que controla?
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ADQUIRIDO
FUNCAO/ SOB ANO DE
CONTROLE [SIM |NAO |ENCOMENDA |MERCADO | /MPLAN
TACAO
Contas a pagar X
Contas a receber X X 2003
Folhade pagamento| X X 2004
Estoques X
Vendas X
Outras? Quais?
Cadastro declientes| X X 2003

1.17 - As méquinas utilizadas na producdo e os equipamentos sao:

( X ) Modernos, com 3 anos de uso;
() Um pouco antigos, com anos de uso;
() Obsoletos, com anos de uso.

1.18 - Os produtos estéo certificados pelo INMETRO?
( )ndo

( X ) sim. Quantos? 18 produtos

1.19 - Qual o tota de produtos da empresa? (ndo considerar pequenas diferencas de
cor, tamanho, etc.}

2- Caracterizacdo do conhecimento do empresario em relacdo as técnicas de
plangamento do negocio.

1-J- A empresarealiza algum tipo de planejamento?
E2 — Planejamento da producéo.
J—Quemrealiza?
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E2 — Eu mesmo que faco. Eu pego os histéricos de vendas de anos passados para ter
um controle maior sobre as épocas de pico e as épocas que caem as vendas para
conciliar as férias dos funcionarios com a época de menor movimento.

J— Quais séo as principais dificuldades?

E2 — Mercado. As variagfes do mercado, dificuldades financeiras, variagdo do ddlar,
instabilidade financeira que gera variagdes nas vendas.

2- J—Vocé conhece a técnica de plano de negocios?

E2 — Plano de Negdcios?

J-E.

E2 — A gente ndo conhece ndo. Estamos primeiro informatizando a empresa e depois
vamos planejar.

J— Por que vocé n&o planeja?

E2 — Um pouco € de falta de tempo. Informatizando acho que fica mais fécil.
J—Vocé esta disposto a utilizar a ferramenta?

E2 —Sim. A gente ndo tem como fugir disso.

A — Descricao do Negocio

1 - J—Vocé poderia explicar qual € o seu negocio?

E2 —O meu nego6cio é comprar matéria prima e produzir enxovais e acessorios
infantis.

J- Vocé vende para quem?
E2 —Vendo paravargjistas.
J— Onde estdo localizados os maiores compradores?

E2 — Os maiores est&o no Estado de S&o Paulo, Minas, Santa Catarina e Nordeste.
2 - J—Qua asituacdo do negdbcio nos Ultimos quatro anos?

E2 —O negécio estd estavel. Aumentou a producdo e o nimero de funcionérios, sO
que o lucro continua 0 mesmo ou até menor. Sofremos influéncia da concorréncia e
dos produtos importados.

3- J- Por que o negébcio € bom?

E2 — E bom, porque crianga nunca vai parar de nascer. Entd0 sempre vamos ter uma
fatia de mercado.

4 - J— Quais sdo os pontos fortes e fracos no seu sistema de gerenciamento?
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E2 — Producdo estd boa. Mas o sistema financeiro, cobranca, precisa melhorar. Nossa
propaganda também precisa melhorar. Nossa estrutura de vendas também precisa
melhorar.

5 - J—Quais sdo os pontos fortes e fracos da empresa?

E2 — Melhorar essa parte do controle financeiro e investir mais em tecnologia. Nosso
ponto forte € a producdo. Prazo de entrega € bom, os funcionarios trabalham bem, a

mercadoria é bem feita. Nossos defeitos cairam quase a zero.

B - Produto

6- J— O que vocé et produzindo?

E2 — 70% de enxoval e 30% de acessorios

7- J— De que maneira seus produtos diferem dos produtos da concorréncia?

E2 — Qualidade, e a gente faz 0 enxoval completo. Se precisar montar o quarto com
tudo, tudo, tudo, a gente tem. A gente faz a linha completa

8-J— E o queo cliente valoriza no seu produto?

E2 —E o prazo de entrega, o atendimento, porque as vezes eles ligam e falam “Vocé
faz a cortina um pouco maior?’. Eu falo: “Fago”. Do jeito que ele quiser, a gente
entrega. 1sso valoriza bastante. A Sonho Encantado demorou para fazer o nome, mas
hoje todo mundo conhece em func&o disso.

J — Vocé fabrica enxoval e acessorios e vende o qué? Na verdade os clientes estdo
comprando o qué?

E2 — Eu acho que elas estdo comprando 0 sonho delas. Nos fazemos um encarte com
0 quarto completinho. Ela n&o tem dinheiro para comprar o quarto completo, mas
compra o kit e cada vez compra uma coisa. Aquele quarto que ela viu & A gente
vende o sonho da mée.

9 - J— Que produtos estdo com a venda em ascenséo?

E2 — Tanto o enxoval como o acessorio vende igual.

J— Porqué?

E1 — Por que a mée vai |a e compra o kit. Mas ela também compra o abajur, o
mosquiteiro, a sacola, e acaba comprando de tudo. Entéo ela acaba comprando o

enxoval e o0 acessorio. Tudo fica mais ou menos equilibrado.
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C - Mercado

10 - J—Qua 0 seu publico alvo?

E2 — Eu vendo paraos lojistas. Mas 0 meu publico alvo sdo as grévidas.

J— De que poder aquisitivo?

E2 —Todas. A gente faz do mais baratinho até o mais caro, 0 mais luxuoso.
J—Vocétem idéia do tamanho das cidades que vocé atende?

E2 — Geralmente sdo cidades de 60.000 habitantes para cima. N&o adianta, por
exemplo, eu querer vender para Nova Europa, porque o pessoa da cidade pequena
tem esse preconceito. Nada do que tem ali é bom. Eles querem comprar em cidade
grande. Ent&o eu vendo em Araraquara e o pessoal de Nova Europa vai comprar |a
J—Vocé sabe a idade de seus clientes?

E2 — A idade é dos 16 a 20 poder aquisitivo menor. Dos 20 a 25 um pouco maior, e
acimados 25, maior ainda

12-J— Os seus maiores compradores, sd0 0s varegjistas ou os atacadistas?

E2 — Vargjista seria 0 consumidor final?

J—Na&o, vargjista é o lojista que vende para o consumidor final.

E2 — SO tenho um atacadista. A maioria que eu vendo sd0 os vargjistas. O atacadista
€ complicado. Ele quer impor o preco. JA o vargjista é pulverizado e quando um néo
compra o outro compra. Quando no Sul ndo vende, no Nordeste eta bom. Um
COMPENsa o OUtro.

J — Vocé tem monitorado a sua politica de comercializacdo junto aos seus
compradores? Vocé conversa com eles para saber se estd4o contentes com 0 seu
atendimento?

E2 — A gente conversa para ver o que tem que mudar, o gque ndo tem.

J—E o que eles falam do prazo de entrega, prazo de pagamento, embalagem?

E2 —Todos eles falam que estamos dentro do padrdo ou aé melhor que outras
empresas.

J—Vocé utiliza os vendedores dos lojistas para obter informagdes sobre as gravidas?
E2-Sim

J- Como vocé faz?

E2 — O representante vai a loja e pergunta para o lojista o que os consumidores estdo
pedindo, 0 que eles vao procurar, quais as cores que eles mais estéo pedindo...
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J—Voceé pode dizer por que os clientes compram nessas lojas 0 seu produto e ndo o
da concorréncia?

E2 — Um fator é aflexibilidade e o outro sdo os vendedores dos lojistas. Os proprios
vendedores preferem vender 0 nosso produto, porque eles sabem gque vamos entregar
no dia combinado, o produto vai do jeito que eles pedem. Os proprios vendedores
fazem a nossa propaganda. O que o vendedor quer é ter giro rdpido. Ele sabe que se a
grévidando comprar aqui, vai comprar la.

J—E agravida, ela percebe o beneficio que esta recebendo com o seu produto?

E2 — Ela sabe que estd comprando um produto que é o que ela quer.

13-J— Vocé faz pesquisa de mercado?

E2 — Para venda?

J— Paravenda ou para qualquer outra coisa.

E2 — A gente faz para saber a tendéncia do que esta vendendo e também as regides,
por exemplo, se cairam as vendas numa regido, saber por que é...

J- Como é feita essa pesquisa de mercado?

E2 —Bom, eu converso com o representante de cada regido e ele entéo faz a pesquisa
e passa pra gente aqui, 0 que acontece em cada regido. Ele bate um papo com os
lojistas e passa pra gente.

JO representante tem contato com as grévidas?

E2- N&o. O nosso maior contato com o consumidor final é através do nosso site.
Temos por dia, mais de cem visitas no nosso site. Hoje quase que toda familia tem
um computador, entdo eles entram e agradecem ter entregado no prazo certo. Setiver
que fazer alguma reclamagéo, também fazem, mandam e-mail...

D — Concorréncia

14- J— Quem s&0 0s seus principais concorrentes em volume de vendas?

E2 — Empresas da regido e uma de Minas Gerais. Ibitinga: Paulinha Baby, atrapalha
um pouco. Estéo fazendo uma fabrica monstro. Tém muito dinheiro.

J— No que eles sdo mais fracos que VOcé?

E2 — Mais fracos na qualidade, n&o tem linha completa...

J— E qual o ponto forte deles?

E2 — O ponto forte deles é prazo. Possuem prazo muito grande e deixam mercadoria
em consignacao nas lojas.
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J—Vocé sabe quantos por cento do mercado eles atendem?

E2 — Néo.

J— Como pretende enfrenté&-los?

E2 — Melhorando o atendimento e fazendo produtos novos. Maior contato com 0s

clientes. Dentro do possivel, fazer tudo o que o cliente quer.

E — Informagdes Financeiras

15 J—Vocé conhece a técnica da projecdo do fluxo de caixa?

E2 — JAouvi falar, mas ndo colocamos em prética ainda.

J—Vocé estaria disposto a utilizar a ferramenta?

E2 — Nahora que a gente informatizar tudo, eu quero.

J—Vocé considera o fluxo de caixa, alguma coisa importante para a empresa?

E2- Sim, a vida da empresa depende disso.

J - Eu agradeco muito a sua colaboragéo.

E2- O que eu puder fazer também, pode contar. O que eu aprendi até hoje foi com
vocés. Tenho que retribuir.
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ENTREVISTA: empresa E3
REPRESENTANTE: Socios Proprietérios

1 - Caracterizacdo Da Empresa

1.1 - Razdo Social Cleusado ValedeLima ME

1.2 - Nome Fantasia WV Bichos de Pelucia

1.3 - Endereco__Rua Francisco Arduim, 339 Jd. Flamboyant

1.4 - Ramo de atividade (classe CNAE): 1761-2 Fabricacdo de artefatos téxteis a

par- tir de tecidos, exclusive vestuario.

1.5- AreaTota 600 m*
1.6 - Area Construida (Fabril) 300 m?
1.7 - Datade fundagéo 08/09/1996

1.8 - Faturamento da Empresa (em Reais):
2001 480.000,00

2002 720.000,00

2003 1.200.000,00

2004 1.800.000,00

2.000
1.800 ~
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Numero de funcionarios trabalhando na empresa:

1.9 - Naadministracdo (NAO INCLUIR posicdes gerenciais)

Ano Direitos Terceirizados
2001 - -
2002 - -
2003 -
2004 3 -

1.10 - Naproducgo (NAO INCLUIR posi¢des gerenciais)

Ano Diretos Terceirizados
2001 20 10
2002 25 15
2003 35 18
2004 30 22

Pessoas ocupando cargos gerenciais (gerente, diretor, socio-proprietério)

1.11 - Naadministragéo

Ano Quantidade
2001 1
2002 1
2003 1
2004 1
1.12 - NaProducdo
Ano Quantidade
2001 -
2002 -
2003 -
2004 1
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1.13 - Escolaridade dos funcionarios em 2004 (INCLUIR posi¢Bes gerenciais):

i DA PRODUCAO DA ADM.
GRAU DE INSTRUCAO (quantidade) (quantidade)

Ensino Fundamental - -
Incompleto

Ensino Fundamental Completo 18 -
Ensino Médio Incompleto 10 -
Ensino Médio Completo 1 2
Superior Incompleto 2 -
Superior Completo - 2
Especializacdo - -
Mestrado ou Doutorado - -

1.14 - A empresaterceiriza servigos?
() néo.

( X') sim. Quais servigos? Costura de bichos

33

1.15 - Estimativa do nimero de funcionarios terceirizados que NAO TRABALHAM
NO BARRACAO DA EMPRESA (costureiras, enchimento etc..): 22

1.16 - A empresa estainformatizada?
( )ndo
( X ) sm. O que controla?




ADQUIRIDO

SOB ANO DE

FUNGAO/ SIM |NAO | ENCOMENDA | MERCADO | IMPLAN

CONTROLE TACAO
Contas a pagar X X 2000
Contas a receber X X 2001
Folha de pagamento X X 2001
Estoques X X 2001
Vendas X X 2001

Outras? Quais?

Producéo X X 2001

1.17 - As méquinas utilizadas na producdo e os equipamentos sao:

( X ) Modernos, com 3 anos de uso;
() Um pouco antigos, com anos de uso;
() Obsoletos, com anos de uso.

1.18 - Os produtos estéo certificados pelo INMETRO?
( )ndo
( X ) sim. Quantos? Todos (100)

1.19 - Qual o tota de produtos da empresa? (ndo considerar pequenas diferencas de
cor, tamanho, etc.}

2 — Caracterizacdo do conhecimento do empresario em relacdo as técnicas de
plangjamento do negocio.

01 - J— A empresarealiza algum tipo de planejamento?
EP3 — Planejamento de compras e plangjamento do corte também.
J— Que é planejamento de corte?
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EP3 — Plangjamento da producéo. Consideramos o que foi vendido no ano passado.
A gente ndo trabalha s em cima dos pedidos. Nessa época, por exemplo, é quando a
gente faz do que vai ser vendido até o final do ano, com certeza. No inicio ficavamos
preocupados, fabricando estoque, estoque. . . mas no final do ano a gente vende tudo
eaindafalta E claro que é preciso fazer mudangas, algum modelo que saiu de linha,
outro que entra agora...

J— E na parte financeira?

EP3 — Na parte financeira também fazemos. A empresa hoje ela s6 compra a vista.
Entdo ndo temos muito que planejar. Mas a gente plangja sim o que vai... assim um
tipo de fluxo de caixa.

J— E quem realiza esse planegjamento?

EP3 — Financeiro sou eu mesma baseada nas informagdes que o0 Mé&rio e 0 Emanuel
agendam, ndo € ?

J— 0O que o Méario e o Emanuel fazem?

EP3 — O Emanuel cuida do contas a receber e 0 Mario do contas a pagar. Entdo eles
tém todo o movimento. Tudo o que fez 0 Mario anota: entrada da fatura, data do
vencimento e controla a entrada da matéria prima no almoxarifado. JA o Emanuel,
controla as vendas, nota fiscal, fatura o pedido e cuida do contas a receber, e da
cobranca também.

J— E quem faz planejamento das compras e da produgdo?

EP3 — Ai no caso € a encarregada Lidiane e eu, baseado no contas a receber e contas
apagar, agente faz um balango e decidimos o que comprar e cortar.

J— E quais séo as principais dificuldades para fazer o plangjamento?

EP3 — Eu acho que no patamar da fabrica hoje, estamos tranquilos. Nao temos
dificuldade ndo. A maior dificuldade que temos € assim controle de almoxarifado por
gue a pessoa indicada € assim complicada para cuidar do almoxarifado. Tem que ser
uma pessoa detalhista, que marca... € muitas vezes a pessoa hdo marcou, esqueceu...
Tem que dar saida do material e controlar 0 que saiu e organizar 0 Servigo.

02 — J—Vocé conhece atécnica do plano de negdcios?
EP3 — A técnica eu conheco. Um consultor me passou. A gente ndo a usa.
J— E porque vocé néo usa?
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EP3 — Olha, eu tenho dificuldade de entender esse plano de negdcio ai... eu conheci
assim, mas eu ndo sei administrar ele. Tenho dificuldade para entender.

J— E vocé gostaria de conhecer?

EP3 — Eu gogtaria de conhecer, mas de uma forma muito clara por causa da minha
dificuldade.

J— Que dificuldade?

EP3 — Eu acho que ¢é a falta de conhecimento mesmo da... por que eu so tenho o
quarto ano de escola entdo dai esse plano de negdocios envolve outros tipos de
célculos que eu desconhego. Ent&o para quem ja conhece, € muito mais facil. Vamos
supor assim raiz quadrada, eu ndo sei fazer esse tipo de calculo. Entéo tenho essa
dificuldade, a ndo ser que tenha uma planilha que faca os célculo com as
informagdes. Assim facilitaria muito. Caso contrério eu teria que aprender desde a
matemética bésica para qualquer tipo de célculo. Ai que esta a minha dificuldade:
entender a matematica paraterminar esse plano de negdcio.

J — Vocé estaria disposta a utilizar o plano de negécios na fébrica, depois de
conhecé-10?

EP3 — Eu acho sim, que depois de um certo aprendizado. Quer dizer... a gente vai
levando. Antes era um caderninho, agora estd informatizado... mas.... é.., se a
empresa crescer bastante eu acho que vamos ter que utilizar esse plano de negdécios,
esse plano de contas ai. E uma necessidade futura, né? Hoje esta bem, mas acho que

futuramente sera necessario.

3 — A caracterizacao do conhecimento do empresario sobre 0 negécio

A — Descrigao do negdcio.

01 — J—Vocé poderiaexplicar qual é o seu negécio?

EP3 — E fabricar e vender no atacado.

J— Fabricar o qué?

EP3 — Fabricar o bicho de peltcia e plush e ailmofadas, fazemos pantufas também. O
que d& parafabricar com o material que trabalhamos, a gente faz...

J—Mas o principal produto € bichinho?

EP3 — Bichinho de peltcia e plush...
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J—Vocé disse que vende para atacadistas?

EP3 — Atacadistas e lojistas.

J— Mais para atacadistas ou mais para lojistas?

EP3 — No6s temos trés atacadistas... € a maioria séo lojistas... e 0s representantes da
empresa que saem para vender o produto, com catdlogos e sdo comissionados,
passam o cadastro do cliente para nds e s8o como se fossem funcionérios da empresa.
J— Os representantes vendem para os varegjistas?

EP3 — Sim, eles vendem para os lojistas. Aqui no Estado de S&o Paulo os clientes
vem agui ou ligam direto.

J— Quer dizer que os representantes sdo SO paraoutros Estados ?

EP3 —1ss0 mesmo. A gente ndo coloca representantes no Estado de S&o Paulo.

J— Eles sdo comissionados?

EP3 — Eles recebem 13% de comisséo e todas as despesas por conta deles. Eles
mandam os pedidos e aqueles faturados até o dia 30, a gente paga até o dia 10 do més
seguinte.

J— Es recebem também?

EP3 — N&o, a gente manda boleto bancério. Eles sdo obrigados a dar um apoio para
receber daguele cliente que esta inadimplente. Se der problema, no préximo més a
gente desconta a comisséo referente a aguele cliente que ndo pagou...

02 — J- Qual asituacdo do negdcio nos ultimos 4 anos ?

EP3 — Até 2004 a situagdo foi de crescimento. Em 2005 a situacdo j4 é de
estabilidade.

J— Porqué?

EP3 — Quando vocé produz um pouquinho né, da para crescer 50%. Depois,
acabando, a gente percebe que o crescimento é menor por que ja atingimos vérias
regides. A meta desse ano era de 10% e ja estamos com 11% de crescimento. A
gente leva em conta 0 nimero de clientes novos que a gente fez e com os antigos, era
para estar muito maior o volume de venda

J—E por que ndo est§?

EP3 —N&o sei porque. Acho que tem bastante gente vendendo.

J— Seria interessante o conhecimento para fazer uma pesguisa?
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EP3 — E interessante uma pesquisa. Qual empresa ndo gostaria de ter uma pesquisa
exclusiva para saber por que ndo esta vendendo, ndo é? E que isso tem um custo
muito alto.

J— Se vocé tivesse uma orientacdo que mostrasse como fazer isso, sem gostar muito
VOCE estaria disposta a fazer?

EP3 —H&4, héa... seria interessante...

03 — J— Porqué o negdcio € bom?

EP3 — Por que o produto é direcionado, 80% para crianga. A crianca cresce e nasce
outra crianga que ndo conhece 0 mesmo palhacinho que eu fabricava. Entdo é um
publico que renova. E como feira eu acho né. Tem 5 dias de feira e cada dia tem um
publico. A mesma pessoa ndo volta no outro dia. E a crianca elatem um ciclo ali né,
5 ou 6 anos tem outro bebé nascendo...

J— E quando €ela cresce passa a comprar...

EP3 — Quando ela cresce passa a comprar um outro tipo de bichinho, dai ela ja é
adolescente e ela compra outra coisa que também fabricamos.

J— Depois casa...

EP3 -... Ai j& compra decorac8o para casa, sem contar, quantos bebés nascem por
dia, né?... no Brasil inteiro...

J— Em cada fase davida dela elavai desejar um tipo de produto diferente?

EP3 —Iss0... e mesmo depois de adulta se ela ndo comprar para ela, vai comprar para
osfilhos... a gente recebe e-mail de mée que ganhou, uma centopéia por exemplo, no
anivers&rio... e al a crianca se apegou aguele bichinho para dormir e ai ela ndo sabe
onde a pessoa comprou... entdo ela manda um e-mail desesperada para mandar um
pelo sedex por que ela precisa levar para a crianga que ndo vive sem aquilo, sabe ?
As vezes ele pede para mandar dois ou trés, por que precisa lavar... e a gente manda.
Crianca é crianca...

J— Crianca é crianca... esta certo.

04 — J — Quais sdo 0s pontos que vocé considera fortes e quais 0s pontos que Vocé
considera fracos no gerenciamento da empresa?

EP3 — No gerenciamento...? Ahhh... estd mais ou menos bom assim... deve ter coisa
para melhorar mas eu ndo sei dizer... Acho que o atendimento na loja esta havendo
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uma falha por que a funcionéria é nova... todo mundo que liga agui € ela que atende.
Ent&o ela esta com uma certa dificuldade.

J— E 0 que vocé acha que esta bom no gerenciamento?

EP3 — O que esta bom mesmo € o contas a pagar que a pessoa € muito eficiente.
Precisava colocar ele nos outros setores também... Sabe aquela pessoa organizadinha
gue vocé pede e ela j4 traz tudo prontinho e mais alguma coisa? E tem agquele que
vOCe pede ele deixa na gaveta... depois perde e ndo sabe onde esté...

J — Entdo seria bom que o conhecimento dele sobre organizagdo passasse para as
outras éress...

EP3 — Haahaa. ..

05 — J— Quais sdo os pontos fortes e 0os pontos fracos da empresa?

EP3 — O ponto mais forte nosso € a data de entrega... a gente ndo atrasa o pedido de
jeito nenhum... a gente se vira no avesso para entregar na data combinada... e no final
o produto que estdindo para o cliente tem 100% de qualidade, por que é muito raro o
cliente ligar para dizer que o bichinho descosturou... ou que ele ndo gostou. Muito
raro. SO que o trabalho que chega até ao controle de qualidade volta ainda muitos
produtos. O controle de qualidade € bom, mas o cliente ndo est4 sabendo desse
problema interno nosso. Mas nds aqui dentro sabemos que o produto chega até ali e
volta direto... descosturado, com pequenos defeitos que ndo da para passar... entéo
iSs0 € prejuizo para nos. E a conscientizagdo... a gente ja falou muito isso para eles.
Ja melhorou, mas tem que ter uma consciéncia que cada costurinha, cada
detalhezinho tem que ser bem feito para no final ndo voltar. E de cada um né? O
corte saiu bem feito, a costureira fez tudo bem feito e ai vai... Agora se acortadeiraja
cortou meio torto e a costureira costurou torto e ndo reclamou que estava mal
cortado, aoutrafoi encher viu que esta errado e encheu e também nédo falou nada... ai
val passando... e tem gue voltar todo o processo...

J—E o retrabalho entdo o ponto fraco?

EP3 —E o retrabalho...

J— E vocé acha que isso deve acontecer também nas outras empresas?

EP3 — Com certeza. Aqui em Tabatinga acontece.
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B — Produto.

06 — J—Vocé s6 produz bichinho?
EP3 — Produzimos 100% de bichinhos... muito pouco amofadas e pantufas. A gente

ndo faz nem enxoval e nem acessorios.

07 —J— De que maneira os seus produtos diferem dos produtos de concorréncia ?
EP3 — Eu acho que é o detalhe do acabamento.
J— Que detalhe tem no acabamento?

EP3 — Tem umas pegquenas marcagaozinhas que fazem os detalhes dos rostinhos...

08 — J—Vocé sabe 0 que o cliente valoriza no seu produto?

EP3 — Eu ndo sai... acho que é a qualidade né?

J—Vocé fabrica bichinho e sabe 0 que o cliente estd comprando?

EP3 — N&o sei.

09 — J — Vocé sabe quais produtos estdo com as vendas em ascensao? Estaveis?
Declinando?

EP3 - Isso depende da época. Na pascoa vende coelho e depois nem precisa fabricar
coelho. S6 na proxima pascoa. Depois no dia das médes a gente faz algumas
almofadas. E de época. No dia dos namorados vende os ursos maiores depois 0s
ursos menores vendem no dias das criangas... No final de ano vende de tudo, menos
o coelho né?

J— Ent&o as vendas estdo estaveis?

EP3 — Estdo estaveis levando em conta a época. Onde para mesmo € na época que
estamos. Depois do dia dos namorados.

J- Porqué?

EP3 — Eu ndo sei, 0 ano passado também foi assim, e o outro ano...

C —Mercado

10 — J—Qual 0 seu publico-alvo?
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EP3 — Estamos sempre procurando um produto que venda em shopping por causa da
concorréncia de preco. Entdo se eu tiver um produto de qualidade, mesmo que ele
custe mais caro, eu tendo estetipo de cliente, lojistas, shopping, ele tem condi¢des de
pagar um pouco mais e prefere a qualidade, atrabahar as vezes e usar enchimento de
retalho de sucata e fazer um produto baratinho e vender, mas ndo tem qualidade e
vende menos também, ndo €?

J—Vocé entdo se propde a atender um cliente que pode pagar um pouco mais para
ter um produto melhor?

EP3 — E, por que ndo tem como fazer qualidade sem ter custo. Parater qualidade eu
preciso usar um enchimento de 100% de qualidade e custa muito mais caro que o
outro. Eu preciso usar um plush de qualidade e ai como eu vou fazer um produto
barato? Eu procuro colocar um custo o menor possivel, mas ele vai ficar mais alto
gue um outro. Eu vendo retalho, sucata que para mim € lixo, para um pessoa de
Ibitinga. Eles moem e usam para encher bicho, coragdozinho para vender nafeirinha
Mas o produto fica duro e pesado, sem qualidade.

J— Os seus consumidores estdo nas cidades grandes?

EP3 — N&o, vendemos também em cidades peguenas, mas nas lojinhas bonitinhas, no
centro da cidade.... 1tépolis por exemplo, compra 0s nossos produtos.

J—Vocétem mais informagdes sobre os seus clientes? |dade, sexo...?

EP3 — S8 mulheres e jovens, criangas. Os homens também compram, mas sdo
poucos. As vezes vem aqui mulheres que as criangas nem estdo querendo, mas elas
querem e compram.

J—Vocétem informagBes sobre 0s habitos de compra desses clientes?

EP3 —N&o

12 — J—Vocé vende mais para atacadistas ou varejistas?

EP3 — Os lojistas compram mais. Atacadistas eu so tenho 2 ou 3.

J — Vocé tem monitorado a sua politica de comercializacdo junto aos seus
compradores?

EP3 — A gente faz, ndo muito, mas a gente faz. De vez em quando a gente liga para
um cliente novo para saber. Os outros a gente j4 conhece 0 seu habito. Se ele ndo
gostou esta reclamando... ja sdo assim de casa.
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J— Vocé utiliza os vendedores dos seus clientes para obter informagdes relevantes
sobre os seus clientes finais?
EP3 — Nunca fizemos.

13— J—Vocéfaz pesquisa de mercado?
EP3 — N&o.

D — Concorréncia

14 — Quem s30 0s seus principais concorrentes em volume de vendas?

EP3 — Eu acho que é fora daqui. Acho que sd0 os chineses com agqueles produtos
pequenininhos 14, que a gente ndo consegue produzir. Até aparece propostas de
propaganda em grande quantidade das grandes empresas, por exemplo, 500 mil, 50
mil, s6 que sdo miniaturas de 10 centimetros. A gente nem comecga por gue ndo tem
qualidade. A gente s6 faz bicho de 20 cm. para cima. Agora menor que iSO eu
aconselho a comprar dos chineses. Dizem que em S&o Paulo tem outras marcas, mas
COMO a gente ndo tem uma pesguisa a gente ndo sabe quanto esse outro pessoal
prejudica

J — Ent&0 vocé ndo conhece outro fabricante que faz bichinho, a ndo ser aqui em
Tabatinga?

EP3 — E. Aqui em Tabatinga o que prejudica sfo alguns fabricantes que copiam os
modelos que a gente acabou de desenvolver. Eles copiam e pdem na porta e vende
mais barato. A gente acha que € falta de ética. O cliente vem aqui e vé os produtos
como se fossem todos iguais. S6 muda o prego e 0 acabamento. Agora aquele cliente
gue chega e conhece a mercadoria, ele vé e volta. O que n&o conhece vai no prego e
acaba levando um produto similar mais barato e mal acabado. Ent&o isso € um tipo
de concorréncia dentro da cidade.

J— Como vocé pretende enfrentar os chineses e esses concorrentes que copiam?

EP3 — E..., n0s estamos plangjando diminuir custos para ter um preco melhor. E
investir em méagquinas para reduzir custos e diminuir o prego. E a Unica idéia que eu
tive até agora. Por que a qualidade a gente esta sempre tentando melhorar e eles
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também. Entdo se eu tiver um preco melhor e a qualidade igual...pode ser um
caminho.

E — Informagdes financeiras

15 — J—Vocé conhece a técnica da projecéo do fluxo de caixa?

EP3 — Foi passado em um dos cursos do Sebrae.

J—Vocé aplica na sua empresa?

EP3 — Essa projecéo néo, a gente vé o que tem de contas a pagar e contas a receber
por més, para poder investir mais, ndo € isso? Esse pouco de conhecimento que eu
tenho até ai, a gente aplica

J— Quais séo osresultados?

EP3 — Tranquilo. Seu eu sei que vai faltar eu ja vou me organizando.

J—E quais sdo as dificuldades.

EP3 — Como a gente ndo conhecia nada ha uns anos atras, até agui ja melhorou
muito. Mas gostaria de conhecer um pouco mais.

J— Muito obrigado pela sua disposicdo em colaborar com a nossa pesquisa

EP3 — Eu que agradego o que voceés fizeram.



