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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo investigar se a exigéncia da elaboragdo de um plano de
negocios para obtencdo dos recursos financeiros do PROGER — Programa de Geracdo de
Emprego e Renda — do Governo Federal, desperta 0 empreendedor quanto a necessidade de
implantar ou aperfeicoar o controle, como uma das funcdes da Administracdo, na gestdo
econdmica e financeira da sua empresa como parte de uma visao estratégica. Tomou-se como
base de investigacdo o universo das PME’s no Brasil devido a sua significativa importancia
para 0 desenvolvimento econémico e social e diante das inimeras dificuldades e barreiras
enfrentadas para que as mesmas mantenham-se competitivas no mercado. A pesquisa foi
realizada escolhendo empresas a partir do levantamento de dados no sistema de empréstimos
e financiamentos da agéncia da Caixa Econdmica Federal de Conselheiro Lafaiete, no periodo
de 2003 a 2006, totalizando 24 empresas. Os resultados indicam que a grande maioria dos
empreendedores (71%) considera que a elaboracdo de um plano de negécios € positiva para a
obtencdo de recursos financeiros. Destaca-se também que a elaboracdo de um plano de
negocios ndo é o unico fator que desperta os empreendedores quanto a necessidade de
implantarem ou aperfeicoarem o controle econémico e financeiro em suas empresas, pois a
realidade do mercado, a facilidade do acesso a tecnologia e diversos outros fatores internos e
externos também influenciam diretamente nesta mudanga de postura, mas a elaboragdo de um
plano de negdcios e a utilizacdo de seus dados posteriormente como instrumento gerencial
também desperta os empreendedores para esta necessidade.

Palavras Chave: Plano de Negdcios — Financiamento — Pequenas e Médias Empresas —
Empreendedorismo.



ABSTRACT

The present work has as objective investigates the demand of the elaboration of a plan of
businesses for obtaining of the financial resources of PROGER - Program of Generation of
Job and Income - of the Federal Government, it wakes up the entrepreneur as for the need to
implant or to improve the control, as one of the functions of the Administration, in the
economical and financial administration of company as part of a vision estrategical. This
investigation base the universe of PME's in Brazil due to significant importance for the
economical and social development and before the countless difficulties and faced barriers so
that the same ones stay competitive in the market. The research was accomplished choosing
companies starting from the rising of data in the system of loans and financings of the agency
of Conselheiro Lafaiete Federal Savings bank, in the period from 2003 to 2006, totaling 24
companies. The results indicate that the entrepreneurs' great majority (71%) it considers that
the elaboration of a plan of businesses is positive for the obtaining of financial resources.
Also stands out that the elaboration of a plan of businesses is not the only factor that wakes up
the entrepreneurs as for the need of they implant or they improve the economical and financial
control in their companies, because the reality of the market, the easiness of the access to the
technology and several other internal and external factors also influence directly in this
posture change, but the elaboration of a plan of businesses and the use of their data later as
managerial instrument also wakes up the entrepreneurs for this need.

Words Key: Plan of Businesses - Financing - Small and Medial Companies - Enterprising.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho tem como objetivo investigar se a exigéncia da elaboracéo de um
plano de negocios para obtencdo dos recursos financeiros do PROGER — Programa de
Geracdo de Emprego e Renda — do Governo Federal, desperta 0 empreendedor quanto a
necessidade de implantar ou aperfeicoar o controle, como uma das fun¢des da Administracao,
na gestdo econémica e financeira da sua empresa como parte de uma visao estratégica.

A visdo estratégica a ser considerada serdo as acdes desenvolvidas para garantir a
perenidade ou expansdo da empresa, apoOs identificar suas vantagens e desvantagens
competitivas internas e externas, quando da realizacdo do plano de negocios, e qual a atuacdo
dos empreendedores na gestdo do negdcio para fortalecimento dos pontos fortes e corre¢édo ou
eliminacdo dos pontos fracos.

A informacdo sobre as estratégias a serem adotadas pelas empresas, informadas
durante a confec¢do do plano de negdcios, agregadas a necessidade de gerenciamento das
acOes a serem desenvolvidas pelos empreendedores e suas equipes para que suas empresas
possam atingir os objetivos fixados, em um contexto altamente competitivo, faz do plano um
instrumento gerencial que amplia a visdo de futuro dos empreendedores e suas equipes sobre
suas empresas.

No contexto desta pesquisa a visdo de futuro é vital, principalmente para a
sobrevivéncia das micro e peguenas empresas, que exercem um papel fundamental na
economia nacional.

Apesar de sua importancia, as micro e pequenas empresas encontram dificuldades
para sobreviverem devido a varios fatores, porém os dados de estudos recentes revelam o
aumento do indice de taxa de sobrevivéncia das mesmas atribuindo este resultado a maior
gualidade empresarial e a melhoria do ambiente econémico, destacando que 0s empresarios

estdo mais bem qualificados e com experiéncia para enfrentar os desafios do mercado.
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Para o posicionamento estratégico das empresas € vital a utilizacdo da funcéo
administrativa do controle, como parte da gestdo econdmica e financeira das micro e
pequenas empresas,com o objetivo de salvaguardar seu patrimoénio e definir seu futuro, numa
visdo de continuidade e cumprimento de sua missao.

A visdo de futuro é determinada pela capacidade de investimento da empresa,
principalmente devido a alta competitividade do mercado, que podera ocorrer com recursos
préprios ou de terceiros, principalmente com o acesso facilitado das micro e pequenas
empresas as linhas de crédito especiais que se enquadram na sua capacidade de pagamento.

O PROGER - Programa de Geracdo de Emprego e Renda — € uma linha de crédito
voltada ao financiamento de investimentos fixos, capital de giro associado ou isolado, para
empreendimentos que visem a geracdo de emprego e renda, sendo repassados através de
agentes financeiros credenciados, com taxas de juros subsidiadas pelos recursos do FAT —
Fundo de Amparo ao Trabalhador.

A elaboracdo do plano de negdcios € indispensavel para se ter acesso ao PROGER e
constitui-se numa ferramenta gerencial para que a empresa possa atingir 0s objetivos nele
fixados.

Através de um controle do que foi planejado e das acbes que deverdo ser
implementadas para que os resultados sejam alcancados desperta 0s empreendedores para um
posicionamento estratégico dos seus empreendimentos, numa visdo de perenidade, porém
reconhecendo as influéncias internas e externas do mercado onde estéo inseridos.

A elaboracdo de um Plano de Negdcios para obtencdo de recursos do PROGER
despertou 0 empreendedor quanto a necessidade de implantacdo e aperfeicoamento da funcéo
administrativa de controle da gestdo econdmica e financeira da sua empresa como parte de
uma visdo estratégica?

Para que a problematica levantada seja respondida, o objetivo geral da dissertacdo
sera investigar se a elaboracdo de um plano de negdcios para obtencdo dos recursos do
PROGER despertou 0 empreendedor para a necessidade da implantacdo e aperfeicoamento da
funcdo administrativa do controle da gestdo econémica e financeira em sua empresa como
parte de uma visdo estratégica, buscando o desenvolvimento e a perenidade do seu
empreendimento.

Como topicos de desenvolvimento especificos apresentam-se 0s seguintes objetivos:

—  Coletar informacbes que demonstram se houve ou ndo o despertar do

empreendedor para a necessidade da implantagéo e aperfeicoamento da fungéo
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administrativa do Controle dos dados da gestdo econdmica e financeira em sua
empresa, como parte de uma visdo estratégica, em sua totalidade ou em alguns
setores especificos, a partir da elaboracédo do Plano de Negdcios.

—  Verificar se 0 empreendedor compreende a necessidade e a importancia do
posicionamento estratégico do seu negocio, perante os inimeros fatores que
influenciam seus processos de tomada de deciséo.

—  Verificar se 0 empreendedor participou da elaboracdo do plano de negdcios e
quais as acdes foram desenvolvidas na empresa, apos a conclusdo do mesmo,
para fortalecimento das vantagens e correcdo ou eliminacgdo das desvantagens
competitivas internas e externas.

—  Verificar os tipos de controle da gestdo econdmica e financeira e qual a
utilizacdo dos dados e informacbes coletados na estrutura organizacional da

empresa.

O tema se mostra importante em primeiro lugar pois quando da confec¢do de um
Plano de Negocios, mesmo que seja para obtencdo de financiamento bancério, espera-se que o
empreendedor adquira percep¢do quanto a necessidade de implantar ou desenvolver um
processo de controle do seu negdcio, tendo em vista tratar-se de uma ferramenta gerencial que
oferece todo o suporte necessario ao administrador para alavancar e facilitar o
estabelecimento de objetivos realistas e a concep¢do de métodos eficientes para alcanca-los
(SAUAIA e SYLOS, 2000).

A visdo estratégica, no enfoque desta pesquisa, priorizard a formulacdo e
implementacdo simultaneas de estratégias voltadas para o desenvolvimento do potencial
futuro da empresa; e ndo somente aquelas operacionais, que convertem o0s recursos potenciais
existentes em lucros e crescimento, a partir da utilizacdo ou desenvolvimento de processos de
controle como parte integrante da cultura organizacional.

Parte-se da premissa que o planejamento é parte integrante desta visdo estratégica,
nas fases de formulagéo e de implementacéo, e que estes processos devem considerar todas as
pessoas em todos os niveis hierarquicos da empresa, com a finalidade de identificar e
desenvolver as vantagens competitivas do produto ou servigo que a organizacdo empresarial
oferece ao mercado.

O Plano de Negocios com todas as partes que o compdem, constitui-se numa visao
global da empresa no momento de sua confecgdo, e pode ser usado para se construir uma

visdo de futuro da organizacdo, baseada na correcdo de rumos, identificacdo de novas
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oportunidades, implantacdo de novas metodologias de gestdo em todas as &reas e niveis
hierarquicos, conforme afirma Sauaia e Sylos (2000, p.8) “¢ durante sua implanta¢dao que o
empreendedor que pretende atuar como administrador terd a oportunidade de identificar os
perigos, respondendo a estes questionamentos e planejando os caminhos a serem trilhados
pela sua empresa”.

Por fim, os caminhos a serem trilhados constituem na capacidade de mudanca da
organizacdo para atender aos seus objetivos, identificando oportunidades no mercado e
posicionando-se perante seus concorrentes, com foco no desenvolvimento de suas vantagens
competitivas.

Para que o trabalho adquira um carater cientifico sua estrutura sera divida em
capitulos complementares onde o primeiro Capitulo apresenta a introdu¢do com exposi¢édo do
assunto, a estrutura do trabalho, definicdo do problema, justificativa, hipoteses, objetivos
principal e especificos para o tema escolhido.

O segundo capitulo a fundamentacdo tedrica para a pesquisa apresenta uma Visao
geral sobre estratégia empresarial, a importancia das MPESs - micro e pequenas empresas- na
economia nacional,recursos e posicionamento competitivo nas MPEs, a funcdo administrativa
do controle como parte da gestdo econémica e financeira das MPEs, a importancia e 0s
beneficios da utilizacdo do PN pelas empresas, 0s bancos como fontes de financiamento das
empresas no Brasil, as linhas de crédito disponibilizadas pelos maiores bancos publicos
brasileiros para as MPEs e finalmente uma visao geral sobre 0o PROGER.

O terceiro e quarto capitulo tratam respectivamente o método de investigacdo
utilizado e os resultados da verificagdo de campo, analisados em conformidade com o0s
objetivos propostos para o trabalho de pesquisa.

O quinto capitulo apresenta a conclusdo da pesquisa, finalizando o trabalho no sexto
capitulo com o referencial bibliografico que foi a base de consulta para elaboragdo desta

dissertacdo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Estratégia Empresarial

Antes de descrever sobre a estratégia empresarial, vale a pena detalhar
conceitualmente o que vem a ser “estratégia” e realizar breves consideracdes sobre o

surgimento deste termo.

2.1.1 Estratégia: breves conceituacoes

Etimologicamente, a palavra estratégia deriva do grego stratos ageins, que significa
0 exército que avanca (BERNARDES,2005). Percebe-se que o vinculo entre a atividade
militar e a estratégia ndo € recente. O termo strategos designou a funcdo do general, onde
estes eram comandantes que exerciam a administracdo de tribos e possuiam poderes militares
e politicos (BETHLEM, 1981).

Grave & Mendes (2001) destacam que, no século V a.C, strategos relacionava-se a
capacidade de lideranga e poder, sendo um meio de um vencer o outro, dando origem a um
instrumento de vitoria na guerra.

O significado do verbo grego stratego como o planejamento e a destruicdo dos
inimigos, utilizando-se de todos os recursos disponiveis, conforme enfatiza Bracker (1980
apud KNOPP,2007).

Baseado nestas concepg¢des Sun Tzu, um samurai chinés, aproximadamente no séc. V
a.C, escreveu a obra A arte da Guerra, composta por treze artigos onde analisa que o supremo
ato da guerra “é subjugar o inimigo sem lutar. Percebe-se uma visdo intelectual da guerra,
baseando-se na inteligéncia e no auto-conhecimento” (KNOPP, 2007,p.48).

Kaplan e Norton (1997, p. 30) explicam que a estratégia “¢ um conjunto de hipoteses
de causa e efeito”. Em um conceito mais recente, Kaplan e Norton (2000, p. 102) definem que
“a estratégia tem a ver com op¢ao”, relacionando-se, portanto, com o0 momento de se fazer

uma escolha.
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Camargos e Dias (2003) destacam que o advento da estratégia estd relacionado a
varias fases e significados, evoluindo de um conjunto de acdes e manobras militares para uma
disciplina de conhecimento administrativo, ou seja, dotada de conteudo, conceitos e razfes

praticas, que vem conquistando espaco tanto no ambito académico quanto no empresarial.

2.1.2 Estratégia empresarial

Chiavenato e Sapiro (2003) esclarecem que sua transposicdo para o mundo dos
negocios comecgou apos a Revolugdo Industrial em meados do séc. XIX e teve sua época de
ouro no decorrer do sec. XX, com a competi¢do nos negocios marcada pela producdo em
massa e pelo surgimento, na Universidade de Harvard, EUA, de uma disciplina inteiramente
nova, voltada para teoria dos negdécios.

Zaccarelli (2000) define estratégia empresarial como um guia que auxilia no
processo de tomada de decisdo, fornece informacgdes sobre o mercado e a concorréncia, e
apresenta possibilidades para superar as imprevisibilidades.

Para Montgomery e Porter (1998) a moderna nocdo de estratégia empresarial tem
como marco o trabalho liderado por Kenneth Andrews e Roland Christensen, na Havard
Business School, no inicio da década de 1960, quando propunham que as empresas deveriam
ser pensadas de forma holistica, integrando suas variadas areas funcionais, tendo gerentes
capacitados para pensar estrategicamente, e ndo somente para agir como administradores
funcionais.

Nesta abordagem, a formulacéo de estratégias envolve o confronto de pontos fortes e
fracos da empresa com oportunidades e ameacas externas. Desta ideia emergiu a matriz
SWOT, que retne as iniciais de Strength (forca), Weakness(fraqueza), Opportunity
(oportunidade) e Threat (ameaga) que, segundo Gheamawat (2000), busca maximizar a
adaptacdo de uma organizagdo ao seu ambiente.

Zacarelli (1995) e Bertero et al.(2005) destacam que a edi¢do do livro, em 1965,
“Estratégia Empresarial”, de Igor Ansoff, constitui-se no momento decisivo da consolidagéo
do campo da Estratégia como um esforco de coordenacdo e controle.

Knopp (2007) destaca, neste contexto, outros momentos importantes como a
realizacdo do “Semindrio Internacional de Administracdo Estratégica”, em 1973, na

Universidade de Vanderbilt; a publicagio em 1980, da obra de Porter “Estratégia
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Competitiva” onde estabelece conceitos inovadores relacionando estratégia e andlise
econémica; em 1990, o mesmo autor, langa “Vantagem Competitiva para as Nagdes”, onde
amplia a teoria estratégica para questfes macroeconémicas.

Mintzberg (1978) introduziu objetividade no conceito de estratégia, mesmo
reconhecendo que a mesma pode ser tanto objetiva quanto subjetiva. Segundo
Mariotto(2003), anteriormente era considerada simplesmente como uma intenc¢do, uma forma
subjetiva, sendo um plano sobre a forma de se atingir certo objetivo no que tange a eventos
futuros, sendo considerada, portanto, uma interpretacdo daquilo que pode ser feito ou daquilo
que pode acontecer, podendo ser irrealista ou até mesmo impossivel.

Para Oliveira (1981), o conceito basico de estratégia empresarial esté relacionado a
ligacdo da empresa ao seu ambiente, onde a empresa busca definir e operacionalizar
estratégias que maximizam os resultados da interacdo estabelecida. A finalidade das
estratégias empresariais é estabelecer quais serdo os caminhos, 0s cursos, programas de acao
que devem ser seguidos para alcancar os objetivos estabelecidos pela empresa.

Ansoff e Mc Donnel (1993, p.70) definem estratégia como “um conjunto de regras
de tomada de decisdo para orientacdo do comportamento de uma organizagdo.” Ainda,

segundo estes autores, ha quatro tipos distintos de abordagens que devem ser consideradas:

a) PadrBes pelos quais o desempenho presente e futuro da empresa sdo medidos.
Em termos qualitativos, esses padrdes sdo chamados de objetivos, e em seu
aspecto quantitativo sdo chamados de metas;

b) Regras para desenvolvimento da relagdo empresa com seu ambiente externo:
que produtos e tecnologias a empresa desenvolvera, onde e para quem 0s
produtos serdo vendidos, como a empresa conquistara alguma vantagem sobre
0s concorrentes. Este conjunto de regras é chamado de estratégia de produto e
mercado, ou estratégia empresarial;

c) Regras para o estabelecimento das relacBes e dos processos internos na
organizacdo; isto ¢ freqiientemente chamado de conceito organizacional.

d) As regras pelas quais a empresa conduzird suas atividades no dia-a-dia,
chamadas de politicas organizacionais (ANSOFF e MCDONNELL, 1993, P.
70).

O campo da estratégia é formado por vérias concepcdes, linhas de pesquisa,
pluralidade de paradigmas que sdo, muitas vezes, conflitantes. Essas diferentes formas de
pensar e interpretar caracteriza as diferentes correntes de pensamento baseadas na esfera
teorica e na préatica das empresas.

Mintzberg (1978) definiu primeiramente estratégia como um padrdo em uma
sucessdo de decisdes e, mais tarde, como um padrdo em uma sucessédo de agdes. Mariottto

(2003) comenta que com essa defini¢do fica claro que em qualquer organizacgéo real, ndo é
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mais preciso verificar uma seqiéncia de acdes estabelecidas previamente em um plano para
que possa ser chamada de estratégia.

Snow e Hambrick (1980) destacam a estratégia como um padrdo em sucessdo de
decisbes que guia a organizacdo em direcdo ao seu alinhamento com o ambiente e molda seus
procedimentos e politicas internas. Para estes autores, a estratégia € vista como um
mecanismo de adaptagéo.

Tentando delinear um conceito de estratégia homogeneizador entre aprendizado e

planejamento, Mintzberg destaca que:

A concepcdo de uma estratégia recente ou original é realizada através de um
processo criativo (de sintese), para o qual ndo ha técnicas formais (anélise), e que,
programar esta estratégia em toda uma organizacdo complexa para atingir o
ambiente externo é requerido uma boa quantidade de andlise formal
(MINTZBERG,1996,p.92).

Pode-se perceber que para se conceituar a expressao estratégia empresarial, deve-se
considerar a identificacdo e a interacdo de algumas palavras-chave, como, por exemplo:
posicionamento da empresa no ambiente; interacdo entre aspectos internos e externos;
abordagem de futuridade e de antevisdo; maneira de alcancar um resultado; formacdo das
principais acdes da empresa e, também, mudancas, competitividade, desempenho, misséo,
objetivos, resultados, integracdo e adequacdo organizacional (Camargos e Dias 2003 apud
KNOP, 2007).

A estratégia pode ser concebida, ainda, como todas as acOes desempenhadas nas
empresas, por seus proprietarios, gerentes e funcionarios em geral, para que estas consigam
apresentar algum tipo de vantagem competitiva, isto €, a ocorréncia de niveis de performance
acima da média de mercado em funcdo das estratégias adotadas pelas empresas sobre seus
concorrentes, para que as mesmas consigam manter seus clientes e atrair novos, visando,
consequientemente, se manter no mercado com lucro (VASCONCELOS e CYRINO, 2000).

Destaca-se ainda que as empresas que desejam manter-se competitivas e rentaveis no
mercado precisam planejar todas as suas acOes, internas e externas, sendo que a melhor forma
de obter informaces precisas sobre 0 ambiente no qual a empresa esta inserida e, ainda, de
tracar metas, objetivos e estratégias e serem seguidas € a partir da elaboracdo de um
planejamento estratégico.

O planejamento estratégico, segundo Oliveira (1981, p. 30), ¢ “um processo
gerencial que possibilita estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a obter um

nivel de otimizag8o na relagao da empresa com o seu ambiente”.
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O termo planejamento estratégico significa “planejar a estratégia, os meios para
atingir os fins e os objetivos de uma empresa, considerando determinado ambiente”
(CAMPOMAR, 2006, p. 6).

Essas acOes estdo direcionadas, de acordo com Costa (2002), também, a questfes
envolvendo reestruturacdo em departamento, mudancas administrativas e implementacao de
novos estilos de gestéo.

O enfoque estratégico pressupBe que quem planeja é um ator social e que o
planejador é parte integrante do processo. Ou seja, ele interage com os demais atores sociais.
Em decorréncia, a aceitacdo da existéncia de uma explicacdo diagnostica torna-se mutua e
permite chegar a um conhecimento Unico e objetivo da realidade. A partir do enfoque
estratégico, comeca-se a pensar na realidade e na possibilidade de gerar, ampliar ou modificar
0s conhecimentos sobre o mundo real (HITT, IRELAND e HOSKISSON, 2003).

2.1.3 Formulacdo e Implementacdo de Estratégias

Uma estratégia, segundo Toaldo e Luce (2006) € constituida pela sua formulagéo e
sua implementacdo, que sdo apresentadas separadamente para fins de estudo e anélise, mas

que precisam estar inter-relacionadas na pratica empresarial.

A formulagdo se refere a concepcédo da estratégia. Sao atividades desenvolvidas para
definir a estratégia que sera colocada em prética. Envolve a identificagdo e avaliacdo
racional das oportunidades e ameagas no ambiente externo, bem como dos pontos
fortes e fracos da organizacdo, definindo-se, assim, alternativas estratégicas para a
escolha da op¢do que melhor se adapte ao contexto e aos objetivos tracados (Menon
et al,1999; Mintzberg e Quinn, 2001: Piercy,1998 apud TOALDO e
LUCE,2006,p.26)

[.-]

A implementacdo, por sua vez, direciona-se a realizacdo da estratégia, que é
propiciada por acdes organizacionais que levam a sua efetivacdo. De forma
pormenorizada, essas agdes sdo as seguintes: mobilizacdo dos recursos internos
necessarios,adaptacdo da estrutura organizacional as atividades de implementacéo,
sistema de informacdes e fluxo de comunicagdes entre 0s grupos, gestdo de pessoas
envolvidas- buscando comprometimento e envolvimento de todos e, por fim, a
preocupagdo com a existéncia de lideranca efetiva durante o processo. (Hutt,
Reingen e Ronchetto,1988; Menon et al.,1999; Mintzberg e Quinn,2001; Noble e
Mokwa,1999; Piercy,1998 apud TOALDO e LUCE,2006,p.26)

Na década de 80, Porter (1991) defendeu a idéia que as forcas do ambiente sdo

elementos preponderantes quando se fala de formacdo da estratégia, com destaque para a
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concorréncia. A formulacdo de uma estratégia competitiva, na visdo de Porter, precisa
considerar: “os pontos fortes e fracos da empresa; os valores pessoais dos principais
responsaveis pela implementacdo da estratégia escolhida, suas motivacdes e necessidades; as
ameacas e oportunidades da industria e as expectativas da sociedade”.

Por sua vez, Hunt e Morgan (1996) tambem abordam a questdo central da
concorréncia na formagdo de estratégias, afirmando que ela é o ponto de desequilibrio das
organizagOes. Defendem gue a obtencéo da performance financeira almejada ocorre por meio
da vantagem em recursos —tangiveis ou ndo- perante a concorréncia, que possibilita a
composicao de uma oferta de maior valor para o mercado.

Com isto, uma questdo pode ser formulada: o que € mais importante? O que deve vir
primeiro? Ao realizar ampla revisao de literatura na area, Menon et al (1999) apud Toaldo e
Luce (2006) concluem que formulacdo e implementacdo precisam ser consideradas
conjuntamente a fim de que nada se perca e ndo haja prejuizo a performance organizacional.
Defendem a unido de duas escolas de pensamento: a racional, que defende a formulagéo da
estratégia, e a incremental, que se fundamenta na implementacéo.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) apud Toaldo e Luce (2006, p.27)
complementam que “separar formulacéo e implementacdo seria negar que as estratégias, além
de deliberadas, podem ser emergentes, concluindo, que novas estratégias podem surgir por
causa de modificacdes dos ambientes interno e externo”. A realizacdo plena daquilo que se
pretendera, a saber, “a estratégia deliberada, é muito dificil de acontecer, levando a aceitacdo
de alteracdes durante o percurso, com a insercdo de acOes criativas, por conseguinte a
estratégia emergente”.

Ferreira (1988) apud Toaldo e Luce (2006) afirma que considerar a formulacdo e a
implementacdo separadamente é isolar também o pensamento da agdo. Durante a
implementacdo ndo h4 reflexdo do que esta desenvolvendo. Por isso, aborda-se a estratégia do
ponto de vista processual, onde ndo ha interrupcdo, mas a simultaneidade entre estudo,
pesquisa, analise, acdo, revisdo e nova acdo. Nao se pode entendé-la como fases isoladas e
como fins em si mesmas, mas como um inter-relacionamento. Sdo elementos que interagem
mutuamente, interacdo na qual a agdo é acompanhada pela investigacdo e critica, ndo
podendo uma existir sem a outra. Ansoff (1990) complementa afirmando que a formulacao
sistematica de estratégias, € um instrumento potencialmente frustrante e ineficaz quando esta
divorciado da implantagéo.

Segundo Zaccarelli (2000,p.229), o planejamento estratégico foi substituido pela

administracdo estratégica. Para este autor “ndo existe estratégia certa ou errada, porque
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estratégia ndo é problema de I6gica pura, mas um jogo dindmico e imprevisivel”. A estratégia,

portanto, deve ser continua, como a prépria gestdo. Ele conclui que a nova estratégia deve ser:

Desmistificada, ndo sendo exclusiva dos génios, mas com a participacdo de todos;
facilmente administravel e motivadora; mais agil e com possibilidade de mudar
rapidamente;mais facil possivel de descrevé-la, estando pronta a resposta da
seguinte pergunta: Qual a estratégia de sua empresa? (ZACCARELLI, 2000, p.229).

2.2 Importancia das Micro e Pequenas Empresas na Economia
Nacional

As MPE’s surgiram como uma forma de classificacdo empresarial diante da
diversidade de novos negocios abertos anualmente distribuidos em todos os setores da
economia. Atualmente & possivel classificar as MPE’s de varias maneiras, mas formalmente
estas sdo classificadas de acordo com o numero de funcionarios e de acordo com seu
faturamento.

De acordo com o SEBRAE (2005), as empresas podem ser classificadas, verificando o

namero de funcionérios da seguinte maneira:

— Microempresa: na industria, até 19 pessoas ocupadas; o COmércio e servigos,
até 09 pessoas ocupadas;

— Pequena empresa: na induastria, de 20 a 99 pessoas ocupadas; o comércio e
servigos, de 10 a 49 pessoas ocupadas;
— Meédia empresa: na industria, de 100 a 499 pessoas ocupadas; no comércio e
servigos, de 50 a 99 pessoas ocupadas;
— Grande empresa: na induastria, acima de 500 pessoas ocupadas; no comércio e
servigos, acima de 100 pessoas ocupadas.
Com relacdo ao faturamento, a classificacdo mais utilizada é a do BNDES —Banco

Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social e as PME’s sdo classificadas conforme a

TAB 1 abaixo:

TABELAl
Classificacido das PME’s segundo o faturamento

PORTE Receita Operacional Bruta Anual

Minimo Maximo

Micro - R$ 1.200.000,00
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Pequena R$ 1.200.000,01 R$ 10.500.000,00
Média R$ 10.500.000,01 R$ 60.000.000,00
Grande R$ 60.000.000,01 -

Fonte: BNDES, 2006

As MPEs tém papel fundamental na evolucdo da sociedade, contribuindo tanto do
ponto de vista econdmico quanto do social e até politico. Representam relevante papel para a
economia, com melhor desempenho em atividades que demandam habilidades ou servicos
especializados, como desenvolver trabalhos mais personalizados e especificos. Isso lhes
permite obter vantagens sobre as empresas de grande porte. Outro fator que confere uma
singularidade as pequenas empresas é o fato de conseguirem reagir rapidamente de acordo
com a evolucao das condicdes do ambiente, pelo fato de estarem concentradas préximas aos
seus mercados (Cher,1990).

Longenecker (1997, p.468) reconhece que as pequenas empresas contribuem
inquestionavelmente para o bem-estar econdmico de todas as nagdes. Elas produzem uma
parte substancial do total de bens e servigos e “oferecem contribui¢cbes excepcionais, na
medida em que fornecem novos empregos, introduzem inovacgoes, estimulam a competicao,
auxiliam as grandes empresas e produzem bens e servi¢cos com eficiéncia”

No Brasil, segundo dados da pesquisa realizada pelo SEBRAE/SP — Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas — unidade de S&o Paulo, publicada em
2006, com o titulo “Onde estdo as Micro e Pequenas Empresas no Brasil”, analisando dados
de 2004, constata que havia nesta data 5.110.285 estabelecimentos no setor privado. Desse
total, 5.028.318 estabelecimentos eram de MPEs e 81.967 estabelecimentos de médias e
grandes empresas. O Graf. 1 apresenta 0 numero de estabelecimentos no Brasil até o ano de
2004.
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GRAFICO 1: Namero de estabelecimentos por porte totalizando 5.110.285 — Brasil/2004
Fonte: RAIS/TEM (2004). Elaboracdo: Observatorio das MPES/SEBRAE-SP.

Cerca de 56% das MPEs encontravam-se no comércio, 30% em servigos e 14% na
industria.

A mesma pesquisa analisa os dados das MPEs por setor de atividade, destacando que
no comércio, em geral, ha forte presenca de estabelecimentos que oferecem produtos de baixo
valor unitario, vendidos no varejo e associados ao atendimento das necessidades basicas da
populacdo, com escalas de producdo muito baixas e gerando, em média, dois empregos com
registro em carteira por estabelecimento.

O setor de servicos tem predominancia de estabelecimentos com escalas muito
reduzidas, porém oferecendo uma ampla variedade, sendo forte a presenca de
empreendimentos constituidos por profissionais liberais das mais diversas categorias, por
exemplo, advogados, contadores, arquitetos, engenheiros e outros, destacando 0s servicos que
sdo prestados a outras empresas, que respondem por 33% das MPEs de servigos,tais como
alojamento, alimentagdo, transporte, informatica, atividades recreativas e servigos
pessoais.Geram, em média, dois empregos com registro em carteira por estabelecimento.

No setor Industrial tem predominancia os estabelecimentos com portes muito
pequenos, oferecendo ampla gama de produtos e servigcos. A maioria das MPEs apresenta
baixo volume de capital, a tecnologia € de dominio publico e os produtos sdo voltados ao
atendimento das necessidades basicas da populacdo, destacando a industria da construgdo
civil, confecgdes e a industria de alimentos e bebidas.Geram, em média, cinco empregos com

registro em carteira por estabelecimento.
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GRAFICO 2: Estabelecimentos de MPEs por setor de atividade — Brasil/2004.
Fonte: RAIS/TEM (2004). Elaboracdo: Observatorio das MPES/SEBRAE — SP.

Constatou-se que entre 2000 e 2004 o total de estabelecimentos de MPEs se
expandiu em 22,1% e o setor de servigos apresentou a maior taxa de expansdo (28 %), ao

passo que os de comércio (21,5%) e os da industria (12,9%).

TABELA 2
Expansdo de MPEs por setor de atividade no periodo 2000-2004
Estabelecimentos Estabelecimentos Variagao
em 2000 em 2004 (2004/2000)

MPEs (total) 4.117.602 5.028.318 22,1%
Comércio 2.323.560 2.822.753 21,5%
Servigos 1.158.593 1.488.016 28,4%
Indlstria 635.449 717.549 12,9%

Fonte:RAIS/TEM(2004). Elaboragéo:Observatorio das MPES/SEBRAE-SP

Segundo a RAIS (2004) apud SEBRAE (2006), entre 2000 e 2004, no Brasil, foram
criados 924.117 novos estabelecimentos, dos quais, cerca de 99% foram criados por MPEs,
tendo evoluido em 99% a quantidade de comércios, 98% industrias e 97% a expansao de

empresas no ramo de servigos.
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Acréscimos de MPEs e MGEs no Brasil - periodo 2000-2004
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Acréscimo MPEs  Acréscimo MGEs

Acréscimo Total

Acréscimo MPEs

(%)

Novos 910.716 13.401
Estabelecimentos
Comércio 499.193 3.063
Servigos 329.423 9.081
IndUstria 82.100 1.257

924.117

502.256
338.504
83.357

99%

99%
97%
98%

Fonte: RAIS/TEM(2004). Observatorio das MPES/SEBRAE-SP adaptada pelo mestrando.

2.2.1 A localizacdo das MPEs nas Unidades da Federacéo

O relatério da pesquisa realizada pelo SEBRAE/SP-“Onde estio as Micro e

Pequenas Empresas no Brasil” (2006,p.33),analisando dados de 2004, aponta que “verifica-se

que, apesar da tendéncia a desconcentracdo da atividade econdmica, ainda ha uma grande

concentra¢do em alguns estados com maior nimero de MPEs”

Os dados demonstram que cerca de 85% das MPEs encontram-se nos dez maiores

estados e a participacdo relativa dos setores varia bastante entre os Estados, conforme os

dados dispostos na TAB. 4:

TABELA 4
Localizacdo das MPEs nos Estados
% do %

UF Comércio Servigos Indastria  Total total acumulado
Séo Paulo 817.779  531.823 194.463 1.544.065 30,70% 30,70%
Minas Gerais 326.509 162.632 93.366 582.507 11,60% 42,30%
Rio Grande do Sul 300.271  149.168 90.629 540.068 10,70% 53,00%
Parana 222.492  113.820 62.260 398,572  7,90% 61,00%
Rio de Janeiro 164.186  134.635 39.370 338.191  6,70% 67,70%
Santa Catarina 131.884 82.260 52.756  266.900  5,30% 73,00%
Bahia 145.225 55.672 25.459 226.356  4,50% 77,50%
Goias 90.935 35.453 22,611 148.999  3,00% 80,50%
Ceara 99.274 24.980 20.775 145.029  2,90% 83,30%
Pernambuco 74.068 27.967 16.498 118533  2,40% 85,70%
Espirito Santo 52.197 26.654 15.645 94496  1,90% 87,60%
Mato Grosso 48.358 19.195 12.648 80.201  1,60% 89,20%

Continua
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Distrito Federal 38.799 26.757 6.206 71.762  1,40% 90,60%
Mato Grosso do Sul 36.215 15.465 6.977 58.657  1,20% 91,80%
Para 38.082 11.520 8.768 58.370  1,20% 92,90%
Maranh&o 36.808 8.460 6.238 51.506  1,00% 94,00%
Paraiba 32.976 9.307 7.320 49.603  1,00% 94,90%
Rio G. do Norte 31.377 10.820 7.328 49525 1,00% 95,90%
Piaui 26.917 5.683 4.587 37.187  0,70% 96,70%
Alagoas 24.227 7.541 3.567 35.335  0,70% 97,40%
Amazonas 20.275 7.680 4.503 32.458  0,60% 98,00%
Rondénia 18.623 5.754 4.947 29.324  0,60% 98,60%
Sergipe 13.575 6.214 3.530 23.319  0,50% 99,10%
Tocantins 15.557 4.052 3.341 22.950  0,50% 99,50%
Acre 6.038 1.441 1.500 8.979  0,20% 99,70%
Roraima 5.487 1.751 1.097 8.335  0,20% 99,90%
Amapd 4.619 1.312 1.160 7.091 0,10% 100,00%
Total 2.822.753 1.488.016 717.549 5.028.318 100,00%

Fonte: RAIS/TEM(2004). Elaboracéo:Observatério das MPES/SEBRAE-SP

O setor de comércio varia sua participacdo relativa entre 49% e 72% nos estados,
sendo 56% a média do pais, sendo proporcionalmente maior nos estados das regibes
Nordeste, Norte e Centro-Oeste.

O setor de servigos varia sua participacao relativa entre 15% e 40% nos estados,
sendo 30% a média do pais, sendo proporcionalmente maior nas regides Sudeste, Sul e no
Distrito Federal e muito reduzida no Acre, com indices superiores em quase todos os estados
ao setor industrial.

A atividade industrial varia sua participacdo entre 9% e 20% nos estados, sendo 14%
a meédia do pais, porém ndo apresenta um padrdo claro sobre o peso relativo dos
estabelecimentos da industria nas diversas regides do pais, devido a fatores relacionados a
existéncia e abundancia de matérias-primas, fatores culturais e histéricos e a varios fatores

locais especificos.

2.2.2 Alguns dificultadores para o funcionamento e gestdo das MPEs

Do ponto de vista das atividades gerenciais, Lakatos (1997) enfatiza que o maior
problema que aflige as pequenas empresas é sua estrutura demasiadamente centralizada na
pessoa do dono ou proprietario, que geralmente possui uma baixa qualificacdo, além da
problematica que a divisdo de tarefas ndo se apresenta nitida, havendo acumulo de fungdes

devido a distribuicdo deficiente das atribuigdes.
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Pinheiro (1996) aponta os problemas operacionais, como a pouca capacidade
financeira, o que inviabiliza condi¢cBes de autofinanciamento, e também a atualizacdo
tecnoldgica que as distanciam das grandes empresas. Quanto a atuacdo de seus dirigentes,
continua o autor, observa-se que a baixa eficacia gerencial decorre da falta de uma postura
empreendedora, que dé sustentacdo a uma moderna tecnologia gerencial, permitindo a
inovacdo e, por conseguinte, a valorizagdo dos recursos disponiveis.

Balestrin e Vargas (2003) apontam as dificuldades encontradas na compra de
matérias-primas e componentes, nos custos de divulgacdo dos seus produtos ou servicos,
reciclagem e treinamento de mao-de-obra, atualizacdo tecnoldgica, acesso a linhas de crédito
e financiamento, aluguéis e custos envolvidos na exportacdo de produtos.

Para Casaroto Filho e Pires (1998), o grande problema da pequena empresa ¢ a falta
de competéncia para dominar todas as etapas da cadeia de valor, além da propria capacidade
de gestdo de todas as suas etapas. Tal situacdo acaba prejudicando o desenvolvimento
estratégico da empresa e, conseqlientemente, sua competitividade dentro de um setor.

2.2.3 A sobrevivéncia e mortalidade das MPEs brasileiras.

A pesquisa SEBRAE (2007) — Fatores Condicionantes e Taxas de Sobrevivéncia e
Mortalidade das Micro e Pequenas Empresas no Brasil, realizada no periodo de 2003-2005,
constatou que o percentual de empresas de pequeno porte que sobrevive pelo menos dois anos
passou de 50,6% em 2002 para 78% em 2005, ou seja, 27,4% a mais de MPE permanecem
em atividade, atribuindo esse resultado a maior qualidade empresarial e a melhoria do
ambiente econdmico.

A Pesquisa identifica que os empresarios estdo mais bem qualificados e com
experiéncia para enfrentar os desafios do mercado.

Outro aspecto constatado € a reducdo do controle da inflagcéo, a gradativa diminuicéo
das taxas de juros, o aumento do credito para pessoas fisicas e aumento do consumo,

especialmente das classes C,D e E.
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TABELAS
Taxas de sobrevivéncia das MPEs no Brasil - periodo 2000 a 2005
Anos de Ano de Taxa de Ano de Taxa de Variac¢do da
existéncia das constituicdo sobrevivéncia  constituicdo sobrevivéncia taxa de
empresas formal das formal das sobrevivéncia
empresas (A) empresas (B) (B-A)
(2002-2000) (2005-2003)
Até 2 anos 2002 50,6% 2005 78,0% +27,4%
Até 3 anos 2001 43,6% 2004 68,7% +25,1%
Até 4 anos 2000 40,1% 2003 64,1% +24,0%
Fonte: Sebrae/ 2007- Fatores Condicionantes e Taxas de Sobrevivéncia e Mortalidade das MPEs no Brasil,
2003-2005.
TABELAG6
Taxas de mortalidade das MPEs no Brasil — periodo 2000 a 2005
Anos de Ano de Taxa de Ano de Taxa de Variagdo da
existéncia das constituicéo mortalidade constituicéo mortalidade taxa de
empresas formal das (A) formal das (B) mortalidade
empresas empresas (B-A)
(2002-2000) (2005-2003)
Até 2 anos 2002 49,4% 2005 22,0% +27,4%
Até 3 anos 2001 56,4% 2004 31,3% +25,1%
Até 4 anos 2000 59,9% 2003 35,9% +24,0%

Fonte: Sebrae/ 2007- Fatores Condicionantes e Taxas de Sobrevivéncia € Mortalidade das MPEs no Brasil,
2003-2005.

Para melhor entendimento destes indices foram realizados levantamentos sobre 0s
fatores condicionantes do sucesso empresarial, determinantes da sobrevivéncia e mortalidade
das empresas, sendo avaliados os principais motivos, segundo os empresarios, que levaram ou
ndo as empresas ao encerramento das atividades, sendo agrupados em trés categorias:
habilidades gerenciais, capacidade empreendedora e logistica operacional.

As habilidades gerenciais sdo analisadas segundo a preparagdo do empresario para
interagir com o0 mercado em que atua e a competéncia para bem conduzir seu negocio, sendo
considerados os fatores mais importantes entre todas as indica¢fes dos empresarios como
condicionantes para 0 sucesso nos negocios.

A capacidade empreendedora ficou identificada na pesquisa como a habilidade para
assumir riscos, ter perseveranca e criatividade. Refletem a disposicdo e capacidade para
comandar o empreendimento, permitindo, por meio de habilidades naturais, descobrir
melhores oportunidades de negocios, assumir os riscos envolvidos no investimento e conduzir

0s negocios, mesmo diante de adversidades e dificuldades impostas no dia-a-dia empresarial.
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A logistica operacional fornece as bases para a criacéo, a sustentacao e o crescimento
da atividade empresarial e representa a capacidade do empresario de utilizar de forma
eficiente os fatores de producéo para obtencdo dos melhores resultados.

A escolha de um bom administrador e o uso de capital préprio foram os mais citados
pelos proprietarios das empresas extintas como fatores ndo observados que contribuiram para
0 encerramento das atividades de suas empresas.

Como resultado desta andlise a pesquisa SEBRAE(2006,p.145) conclui afirmando
que “¢ imperioso, para boa conducdo do negdcio, deter conhecimento das areas de

planejamento, organizagdo empresarial, vendas e recursos humanos”.

2.3 Recursos e posicionamento competitivo nas MPEs

Collis e Montgomery (1998) afirmam que crescimento de uma empresa esta
vinculado, necessariamente, a criagdo e sustentacdo de diferenciais de mercado que garantam
a ela lucros extraordinarios ao longo do tempo.

Teece e Pisano (1998) complementam afirmando que na verdade, sdo 0S processos
internos, a posi¢do de mercado e a trajetoria da empresa que geram a assimetria determinante
das vantagens ou desvantagens competitivas das empresas.

Essas vantagens competitivas, segundo Rosario e Barbosa (2002) sdo oriundas da
forma como o0s recursos — ativos, competéncias e capacitacdes especificas - sao agrupados,
explorados e combinados entre si, dentro de uma visao histdrica no tempo, individualizando
cada empresa na forma Unica de combinar seus recursos para atingir seus objetivos.

Collis e Montgomery (1998) classificam os recursos de uma empresa da seguinte

forma:

a) Ativos tangiveis: sdo 0s mais faceis de detectar e avaliar na empresa, geralmente
aparecem no seu balanco patrimonial. Esses ativos incluem propriedades,
instalacdes, estoques de matérias-primas, etc. Geralmente ndo contribuem de
forma decisiva para a vantagem competitiva da empresa.

b) Ativos intangiveis: sdo coisas e relagdes que a empresa constrdi ao longo de sua
trajetdria, como marcas, patentes, conhecimentos, cultura organizacional,

experiéncia acumulada, etc. Possuem fundamental importancia na construgéo das
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vantagens competitivas sustentaveis. Também sdo importantes porque,
geralmente, ndo se deterioram, nem sdo consumidos com 0 tempo. Seu uso
inteligente pode fazé-los mais fortes e efetivos, entretanto ndo ter cuidado com
sua especificidade pode trazer desvantagens perigosas para a empresa.

c) Capacitagcdes Organizacionais: representa uma combinacdo complexa dos
outros dois ativos com processos e pessoas, pois as capacitacdes organizacionais
representam a habilidade de coordenacdo da empresa em relacéo as suas rotinas e
desenho organizacional. Quanto maior a habilidade da empresa em converter 0s
mesmos recursos disponiveis a concorréncia em produtos e servigos

diferenciados, maior sera sua vantagem competitiva.

Numa tentativa de operacionalizar estas definicbes Hooley et al (200I) apresentam
uma nova categorizagdo de forma simplificada e buscando “avaliar as capacidades

organizacionais em termos de seus pontos fortes e fracos especificos”, sendo:

1. Recursos técnicos: estdo ligados as aptidGes técnicas das organizacGes
desenvolverem novos processos e produtos.

2. Situacdo financeira: é o que ditard o alcance da estratégia da empresa, pois
poucos recursos financeiros, ou recursos mal dimensionados podem destruir a
acdo estratégica de uma organizacao.

3. Capacidade gerencial: esta relacionada a experiéncia, formacdo e a maneira
pela qual os dirigentes de uma organizacdo desempenham suas atribuicdo e
motivam suas equipes.

4. Organizacdo: O modo como a empresa esta estruturada causa grande impacto
em sua forma de competir no mercado. O modo como organiza seus processos,
tecnologias e mao-de-obra fundamenta boa parte da vantagem competitiva de
uma empresa.

5. Sistemas de Informacao: referem-se as informacBes que a empresa necessita
sobre as necessidades dos seus clientes, dos passos dos concorrentes e interagir
com seu entorno é questdo fundamental para visualizar como pode ser criada a
vantagem competitiva para a empresa, no momento em que ela entende seu

ambiente.
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A partir desta conceituacdo, pode-se afirmar que o posicionamento de uma empresa
no mercado ira depender dos recursos que possui, da forma como sdo combinados e como
essas combinacdes sdo percebidas e geram valor para os seus clientes ( Rosario e
Barbosa,2002).

2.3.1 O processo decisorio e a realidade das MPEs

O processo decisorio torna-se complexo, pela rapidez em que as decisdes precisam
ser tomadas, mas sem expor a organizacdo a riscos financeiros, perda de mercado, qualidade
ou imagem frente a seus clientes (LUCIANO et al.,1999).

As atividades inerentes as organizagdes, segundo Hoppen (1996) apud Bieger (2000)
podem ser divididas, basicamente em tomada de decis6es ( definicdo de critérios de avaliacdo
e selecdo de acgdes alternativas) e resolucdo de problemas (definir objetivos e acdes possiveis).

Porter (1991) afirma que para competir de forma efetiva as empresas tém que inovar
e melhorar suas vantagens competitivas continuamente. Essas inovacfes e melhorias sdo
resultados de investimentos em ativos tangiveis e intangiveis.

Segundo Gitman (2002), a aquisicdo de ativos sempre representara um custo para a
empresa, pois, mesmo que possua fundo suficiente para compra-los imediatamente, sem
toma-los emprestado, estes fundos ndo seriam gratuitos, ha um custo de oportunidade
associado ao uso do dinheiro. No caso da utilizacdo de uma fonte de financiamento, devem-se
considerar suas implicagbes fiscais, 0s intervalos de pagamentos e o valor de suas
contraprestagdes, a fim de se avaliar o custo do financiamento e os critérios de avaliagdo que
podem ser utilizados pelos gestores das organizacdes.

Souza (1995) destaca que as MPE's possuem desvantagens estruturais relacionadas
ao seu pequeno porte, que podem dificultar, por exemplo, 0 acesso ao financiamento e aos
beneficios das novas tecnologias.

Segundo a autora, a maior ou menor facilidade ao crédito esta atrelada a proporgéo
de capital proprio em relacdo ao passivo. Considerando que geralmente estas empresas
dispdem de pouco capital proprio, algumas vezes associado a um alto grau de endividamento,

suas possibilidades de obter financiamento séo extremamente reduzidas.
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Rattner et al (1985) afirmam também as dificuldades para obtencdo de
financiamentos devido a escassez de recursos proprios que faz com que a pequena empresa
seja obrigada a procurar crédito a curto prazo, pagando altas taxas de juros.

Pinheiro (1996) salienta a questdo do setor administrativo das PME’s ser rudimentar
e ndo possuir uma estrutura organizacional, por mais simples que seja, que delimite
claramente os papéis de seus ocupantes e 0s niveis de responsabilidade correspondentes.

Golde (1986) complementa este raciocinio afirmando que o pequeno empresario
desempenha quase todas as areas funcionais que existem nas grandes organizacgdes, pois,
muitas vezes, ndo pode admitir sequer um funcionario para cada setor, sendo ele o
responsavel por grande parte das funcbGes da empresa, sendo que seu tempo torna-se escasso
para atividades estratégicas.

O dirigente da pequena empresa € limitado pelas condi¢fes que ndo sdo problema ao
executivo médio de uma grande empresa, como a falta de pessoas qualificadas e de recursos
financeiros. Por isto tornam-se generalistas, em sua maioria, e ndo dispdem de pessoal
experiente em pesquisa de mercado, andalise financeira, propaganda, gerenciamento de
recursos humanos e outras areas. Portanto, “o empreendedor precisa tomar decisdes
envolvendo essas &reas sem o conselho e orientacdo disponiveis em uma grande empresa.
Dessa maneira, apresenta dificuldades de lidar com os problemas de gerenciamento, pois
conta com auxilio apenas de uma pequena equipe” (LONGENECKER et al. 1997, p.493).

Céra e Filho (2003) concluiram que as decisfes e acdes empresariais dos pequenos
empreendedores muitas vezes sdo influenciadas pelos seus valores, aspiracfes, motivacdes e
seus objetivos pessoais, sendo importante, também tentar entender como a acdo deles

influencia diretamente na gestdo e, portanto, no desenvolvimento do negécio.

2.3.2 Investimentos com crédito a curto, médio e longo prazos

Nos estdgios iniciais de desenvolvimento, a empresa normalmente conta com
investimentos dos proprios sécios. Esse investimento pode vir sob a forma de capital,
maquinas ou horas de trabalho, podendo estar centrados apenas nos socios e também em
outros atores importantes da estrutura operacional, como funcionarios, fornecedores e

clientes.
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E nesta fase, segundo Gompers e Lerner (2001), que se da também o investimento de
investidores pessoas fisicas, chamadas “angels investors ”, que séo individuos de maior poder
aquisitivo, com grau de relacionamento proximo ao dos gestores da empresa, que investem
volumes relativamente pequenos de capital para financiamento do primeiro estagio de
desenvolvimento ou protétipo do produto-chave do projeto. Esse canal de financiamento ndo
é intermediador financeiro, tendo tampouco tem como objetivo uma agdo estruturada e
profissional no desempenho da empresa, mas buscam o retorno do seu investimento com
rentabilidade pré-determinada e relacionada a performance do negdcio, no caso de sucesso.

Os mesmos autores salientam a importancia de se captar autofinanciamento para a
empresa, em sua fase inicial, em nome dos sécios, pois a reputacdo dos mesmos junto aos
intermediarios financeiros pode ser maior que a da prépria empresa, em funcdo do longo
historico, diferente da empresa.

A partir da realizacdo de performance minima e de um nivel de transparéncia e
informacdo reduzidos, a empresa passa a ter acesso a canais de financiamento pelas linhas de
crédito de curto prazo. Através do sistema bancéario, as empresas podem utilizar-se de linhas
de financiamento para realizacéo de seu plano de negocios.

Tais linhas apresentam, segundo Gompers e Lerner (2001), prazos curtos de
pagamento e baixos volumes disponiveis.

Segundo Schmitt Junior (2002), a partir de determinado ponto da sua trajetéria de
crescimento, a empresa passa a ter condi¢cGes de ser tomadora de créditos de longo prazo,
normalmente relacionados a custos menores. Isto devido aos seus niveis de performance
operacional e financeira robustos, reputacdo mercadoldgica, ativos operacionais tangiveis e
um conjunto de componentes que permitam maiores condicdes de negocia¢do junto ao
sistema bancario.

Kassai e Casa Nova (2006) esclarecem que, principalmente quando a empresa néo
atingiu ainda o ponto de sua trajetoria ideal para captacdo de recursos a longo prazo dos
bancos e agéncias governamentais, 0s proprietarios partem para um relacionamento pessoal
com o gerente do banco, pois desconhecem as analises financeiras, mas ambos estdo
convencidos da viabilidade e importancia do empréstimo e passam a trabalhar juntos para sua
liberacdo.

Esclarecem que por falta de uma contabilidade confidvel, o gerente, que tem sua
autonomia em relagdo a liberacdo do empréstimo muito reduzida, passam a levantar e a

produzir informagdes na tentativa de convencer o sistema bancério a liberar o empréstimo.
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Esse sistema chega, muitas vezes, a ser tdo rigoroso que para o empréstimo ser liberado a
empresa tem que demonstrar que ndo precisa dele.

Essas empresas, cujas contabilidades nao refletem a situacéo real, acabam tendo que
fornecer mais informagGes cadastrais, a sofrerem mais visitas locais para averiguacles, a
apresentarem garantias reais superavitérias e, conseqientemente, a arcarem com taxas de
juros mais elevadas.

Entretanto, Bertucci et al. (2003), esclarecem que alguns especialistas apontam,
além dos fatores comuns para analise em todos os bancos, fatores como nivel de escolaridade
do empreendedor, o tempo de funcionamento da empresa, a experiéncia anterior do
proprietario no setor, a localizacdo da empresa, 0 nivel de tecnologia nos seus processos € a
finalidade do crédito, como informac@es relevantes para a analise e decisdo de concessdo de

crédito.

2.4 A funcdo administrativa Controle como parte da gestdo
econdmica e financeira nas MPEs

Segundo Mosiman e Fisch (1999) apud Beuren e Gibbon (2003) o controle em uma
empresa visa salvaguardar seu patrimonio e definir seu rumo, garantindo sua continuidade e o
cumprimento de sua miss&o.

Complementando Horngren et al. (1997) apud Beuren e Gibbon (2003) afirmam que
0 controle € o meio de se obter e utilizar a informacdo para melhorar o processo de decisdo
coletiva dentro de uma organizagé&o.

Beuren e Gibbon (2003) salientam que o controle deve estar orientado para o futuro a
fim de que ndo ocorram surpresas indesejaveis, vez que o passado ndo é relevante, exceto
como um guia para o futuro. Segundo os autores: “os controles devem estar direcionados para
0S objetivos estabelecidos, o que vale dizer que o desempenho de uma area ou da empresa
deve ser considerado em todas as dimensfes, por exemplo, eficiéncia, eficicia, qualidade,

gerenciamento de ativos etc.”

O controle gerencial é um esforco sisteméatico de ajustar padrdes de desempenho
com objetivos de planejamento, projetar sistemas de feedback de informacédo,
comparar o desempenho presente com estes padrdes pré-estabelecidos, determinar se
existem desvios e medir sua importancia,e iniciar qualquer agdo necessaria para
garantir que todos os recursos da empresa estejam sendo usados do modo mais
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eficaz e eficiente possivel para o alcance dos objetivos da empresa (MOCKLER,
ROBERT J.,1984,p.2).

A definicdo acima pode ser dividida em quatro etapas, conforme demonstrado na
FIG. 1:

l

Estabelecer
Padrées & Métodos
para Medir
o Desempenho

Mao Iniciar
Agtes
Corretivas

I edir
o —_—
Desempenho

Desempenho estd
de Acordo com os
Padries

-

MNéo Fazer Nada

FIGURA 1: Fluxograma das Etapas Basicas do Processo de Controle
Fonte: Stoner e Freeman. Administracdo (1999, p. 440)

Stoner e Freeman (1999, p.445) afirmam que “jamais foi criado um método de
controle Unico e unificado para todas as atividades de uma organizacdo. Contudo, os controles
financeiros tém uma importancia especial,ja que o dinheiro ¢ facil de ser medido e contado.”

Os mesmos autores apresentam como integrantes do controle financeiro de uma
empresa 0s demonstrativos financeiros: balan¢o patrimonial, demonstrativo de resultados,
fluxo de caixa e andlise de indices.

Para Stoner e Freeman (1999) os demonstrativos financeiros proporcionam uma
maneira para monitorar a liquidez, a situacdo financeira geral e a rentabilidade e podem ser
comparadas as informacdes entre si , numa relacdo de passado e presente e também com o0s
dos concorrentes, para avaliar o desempenho de sua organizagdo. Tendo informacoes
suficientes os administradores poderdo ver tendéncias que exijam acdes corretivas.

(13

Brasil e Brasil (2002, p.17) esclarecem que “ o ciclo financeiro comega com o
pagamento dos fornecedores e termina com o recebimento das duplicatas, incluindo no
intervalo varios outros desembolsos referentes a salarios, impostos, encargos etc.”

Gitman (2002) salienta que o administrador financeiro deve ser capaz também de

utilizar as teorias econdmicas como diretrizes para realizar operagdes comerciais com
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eficiéncia, citando exemplos como a andlise de oferta e procura, as estratégias de
maximizacao do lucro e a teoria de precos.

Ainda, segundo Gitman (2002, p.11), o principio econdmico béasico usado em
Administracdo Financeira “¢ a andlise marginal , que consiste na tomada de decisdes e
realizacdo de agdes, “somente quando os beneficios adicionais superarem o0s custos
adicionais.”

Para Mosiman e Fisch (1999) apud Beuren e Gibbon (2003) a gestdo econdmica
preocupa-se com o resultado econdmico das diversas areas da empresa, para que atinja sua
eficadcia. Com isso procura-se dar maior forca ao desempenho dos gestores otimizando o
resultado de cada evento.

Brasil e Brasil (2002, p.17) enfatizam que o ciclo econdmico “come¢a com as
compras das matérias-primas e termina com as vendas dos produtos ou servigos acabados ou
entregues, havendo entre esses dois eventos varios outros, em fun¢ao do tipo de negocio.”

O lucro e sua maneira de mensuracdo podem ser conceituados tanto do ponto de vista
contabil quanto econémico, onde segundo Chang (2000) apud Neto (2002, p.52) a diferenca
existente entre eles € que “ o lucro contdbil ¢ mensurado por confrontacdo, quando de sua
efetiva realizacdo em termos monetarios e o lucro econémico é mensurado por valorizagéo,
com reconhecimento no momento em que ocorre um aumento de valor na riqueza liquida”.

Beuren (1994, p.159) diz que “evento econdmico compreende aquela classe de
transacdes que interferem no patrimoénio da empresa”.

Para Neto (2002, p.77) os principais eventos econémicos relacionam-se com 0s
objetivos fins das atividades empresariais, tais como compras, producédo, vendas, financas,
“com os atributos de alterar a situagdo patrimonial da empresa, seus efeitos sdo mensurados
monetariamente, sdo previsiveis e dizem respeito a performance da organizacao”.

Enfatiza que o lucro econémico lida com expectativas e julgamentos sendo derivado
da nocéo basica de lucro como utilidade, sendo sempre pensado em termos reais, com raizes
filoséficas nos conceitos econdémicos de lucro, capital e manutencéo do capital ou da riqueza.

Neto (2002) salienta que existem outros indicadores que contribuem para a eficacia
do resultado econémico, sendo de dificil mensuracdo e andlise isoladamente, mas que no

conjunto impactam o lucro econdmico, modificando, assim o resultado global da empresa.
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INDICADORES DE EFICACIA:

- Adaptabilidade
- Desenvolvimento LUCRO ECONOMICO

- Produtividade

- Eficiéncia

- Satisfacéo

FIGURA 2: Indicadores de eficacia e o impacto no lucro econdmico

Fonte: NETO, Elias Dib C.Disserta¢do de Mestrado, Universidade de Sdo Paulo,2002 p.78.

Brasil e Brasil (2002,) afirmam que os ciclos econémico e financeiro da empresa séo
defasados e, dependendo do setor de atividade ou do produto, podem ser, intrinsecamente,
mais ou menos longos, dependendo do processo de conversdo dos insumos em bens e servicgos
e dos prazos de pagamento desses insumos e recebimento das faturas referentes a esses
produtos.

Afirmam que o insumo mais importante da empresa, num mundo competitivo e
internacionalizado, é o tempo e que seu ciclo econémico e financeiro é o conceito que melhor
incorpora sua influéncia, “apesar de ambos serem defasados e, dependendo do setor de

atividade ou do produto, podem ser, intrinsecamente, mais ou menos longos”(2002,p.17).

2.5 A importancia e beneficios da utilizacdo do Plano de
Negocios pelas empresas

2.5.1 O conceito de Plano de Negdcios

O plano de negdcios é um conceito novo para 0s proprietarios que criam sua propria
empresa e, frequentemente, ndo tém conhecimento da necessidade de se projetar um plano de
negocios. “No maximo, buscam informac6es generalizadas sobre a atividade e levantam os
custos principais do investimento” (BENSADON, 2001, p.27).
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O Plano de Negocios permite uma visdo de conjunto do negdcio, conforme esclarece
Dolabela (2003):

O Plano de Negdcios constitui-se uma ferramenta essencial ao empreendedor. E o
planejamento da empresa que mostra todos os detalhes: quem sdo o0s
empreendedores, qual é o produto, quais e quantos sdo os clientes, qual é o processo
tecnoldgico de producdo e vendas, qual a estrutura de gerenciamento, quais as
projecdes financeiras: fluxo de caixa, receitas, despesas, custos, lucros. E um
instrumento de diminuigdo de riscos. Ao fazer um Plano de Negdcios, o
empreendedor estuda a viabilidade de um produto, sob todos os aspectos
(DOLABELA,2003,p.6)

A elaboracdo de um Plano de Negdcios é a oportunidade de pensar e consolidar em
um anico documento todas as questdes que dizem respeito ao caminho da empresa. Permite o
conhecimento da organizacdo da propria empresa, dos numeros que a refletem e das funcdes
exercidas pelas pessoas. Enfim, funciona como “ um instrumento de controle gerencial
estratégico para 0 acompanhamento, a avalia¢do e o controle das atividades” (CASAROTTO,
2002 apud Santos, 2003,p. 340).

As caracteristicas do empreendedor, segundo Gartner (2005), classificando-as como
variaveis do capital humano, influenciam diretamente na confeccdo do Plano de Negdcios,
onde incluem conhecimento, educacdo, habilidades e experiéncia e afirma que estas
influenciam o desenvolvimento da idéia de um negdcio e a organizacdo dos recursos.

Segundo Bolson (2003) apud Santos (2003, p.340), cada uma das sec¢Bes do plano
tem um proposito especifico. Estas devem ser organizadas de maneira lIdgica e sequencial
com 0 objetivo de permitir a qualquer leitor o entendimento dos objetivos, organizacgéo,
produtos e servicos, mercado, estratégia de marketing e a situacdo financeira do
empreendimento.

O Plano de Negdcios, segundo Hisrich & Peters (2004, p.209) é um documento
descrevendo todos os elementos e estratégias internas e externas relevantes para dar inicio a
um novo empreendimento. Deve levar em consideragédo as perspectivas do empreendedor, de
marketing e a dos investidores quando de sua elaboracao.

Segundo Bensadon (2001,p.28) outro aspecto do Plano de Negdcios € que ele passa a
ser um instrumento de analise permanente da situacdo do negdcio, ndo so na fase de criacdo
do empreendimento, como tambem nas outras fases. O Plano de Negdcios ndo tem um carater
estatico, mas sim dindmico, acompanhando a evolugdo do ambiente externo do negécio e do

préprio mercado onde a empresa se situa.
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O Plano de Negdcios é considerado um planejamento semi-sistematizado, que
ajudard o empreendedor a tomar decisdo de abrir ou ndo um novo negdcio ou
ampliar um negdcio existente. Existem varios pontos que podem ser analisados
através de um Plano de Negdcios: uma forma de pensar sobre o futuro do negécio
em que estd inserido; a descricdo de um negdcio a ser iniciado, um processo
dindmico que deve ser atualizado constantemente. Sendo um instrumento de
negociacdo externa e interna; é uma ferramenta muito utilizada na obtencdo de
financiamentos através de bancos e outras instituicbes financeiras
(FADONI;GRAVE 2003,p.313).

Conforme esclarece Sauaia e Sylos (2000,p.7) “o Plano de Negocios ndo deve ser
demasiadamente detalhado; assemelhando-se mais a um conjunto harménico de diretrizes de
curta duracdo. Sé desta forma terd flexibilidade necessaria para acompanhar as mudancgas do

mercado e os movimentos dos concorrentes”.

2.5.2 Visdo Geral sobre as partes que compdem um Plano de Negdcios

Uma vez iniciado o processo de montagem de um Plano de Negocios o
empreendedor vai perceber que € importantissimo categorizar as funcGes de um novo
empreendimento. (HISRICH e PETERS, 2004, p.217)

Para auxiliar na elaboracao de um Plano de Negdcios sdo oferecidos varios modelos,
porém é fundamental ndo omitir algum dado relevante (BENSADON, 2001,p.29) .

Esta pesquisa apresentara o roteiro proposto por Longenecker et al. (1997, p.170)
sendo 0 que mais se aproxima dos Planos de Negocios apresentados pelos empreendedores
para obtencdo de recursos do PROGER na Caixa Econémica Federal — Ag.Conselheiro

Lafaiete, compreendendo:

a) Resumo Executivo: visdo geral do plano total de negécios. Escrito depois que as
outras se¢Oes foram completadas, enfatiza seus pontos importantes e, idealmente,
cria interesse suficiente para motivar o leitor a Ié-lo.

b) Descricdo Geral da Empresa: descreve o tipo de empresa e fornece sua historia,
se ela ja existir. Diz se € um negdcio de manufatura, varejo, servigos ou outro
tipo de negdcio.

c) Plano de Servicos e Produtos: descreve o produto e/ou servico e aponta
quaisquer aspectos singulares. Explica por que as pessoas comprardo o produto

Ou Servico.
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d) Plano de Marketing: demonstra quem serdo seus clientes e que tipo de
competicdo enfrentard. Esboca a estratégia de marketing e especifica o que dara
vantagem competitiva ao produto ou servico.

e) Plano Gerencial: identifica os “participantes-chave”: investidores ativos, a
equipe gerencial e os diretores. Cita a experiéncia e competéncia que possuem.

f) Plano Operacional: explica o tipo de manufatura ou sistema operacional que
vocé wusard. Apresenta projecdes atraves da confeccdo de balancos,
demonstragdes de receita, demonstracoes de fluxo de caixa e analise do ponto de
equilibrio.

g) Plano Juridico: mostra o tipo proposto de constituicdo juridica da empresa e
aponta consideracdes juridicas especiais, relevantes.

h) Apéndice: fornece materiais suplementares ao plano.

2.5.30s beneficios da confeccdo do plano de negocios para o
posicionamento estratégico das empresas

A estratégia de negocio esta voltada para decisbes que modelam a verdadeira
natureza da empresa. A estratégia pode apenas “acontecer” ou pode resultar de uma reflexao
cuidadosa sobre a missdo da empresa (LONGENECKER et al. 1997, p.51)

O Plano de Negdcios é considerado um requisito basico para o desempenho das
empresas, segundo Dornelas (2004 apud Santos 2003,p.313) os empreendedores ndo podem
estar dissociados da importancia que ele possui em informagfes sobre o ambiente externo e
interno em que a empresa atua. O momento € de mudancas constantes e se os empreendedores
ndo conhecerem o mercado e sua prépria empresa de forma minuciosa, terdo pouquissimas
chances de sucesso e até mesmo de sobrevivéncia.

Segundo Bensadon (2001, p.28) o Plano de Negdcios passa a ser um instrumento de
andlise constante da situacdo do empreendimento, ndo s6 na fase de criagdo, como também
para empresas ja em funcionamento, sendo importante ferramenta para o planejamento.
Portanto, o Plano de Negocios ndo tem um carater estatico, mas sim dindmico, acompanhando

a evolucdo do ambiente externo do negdcio e do mercado.
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Outro aspecto do Plano de Negocios “é auxiliar no processo de tomada de deciso,
principalmente quando baseado em dados confiaveis e conhecimento de causa, favorecendo a
formacéo de uma cultura de planejamento na empresa”’(BENSADON, 2001, p29).

O Plano de Negdécios permite ao empreendedor aprimorar sua idéia, tornando-a
clara, precisa e de facil entendimento, conhecer os pontos fortes e fracos do
negocio, facilita a apresentacdo do negécio a fornecedores e clientes, analisa o
volume de recursos que serd necessario para a implantacdo ou ampliacdo, a
lucratividade e a rentabilidade do negécio, permite a simulacdo de situacdes
favoraveis e desfavoraveis, sendo importante também para a contratacdo de pessoal
e orientacdo deles na execugdo de suas tarefas, apresentando as perspectivas de
crescimento para 0 negocio, sendo importante documento para a apresentacdo a
futuros socios, investidores e bancos (SEBRAE, 2002, p.3).

Segundo Sauaia e Sylos (2000, p.7) “é uma ferramenta gerencial que oferece todo o
suporte inicial necessario ao administrador para alavancar e facilitar o estabelecimento de
objetivos realistas e a concepc¢do de métodos eficientes de alcanga-los”.

Outro aspecto da elaboracdo do Plano de Negocios € a avaliagdo da oportunidade,
sendo uma “circunstancia, ocasido ou rumo de agdo que, dado o seu carater de adequabilidade
e conveniéncia, vale a pena ser seguida ¢ explorada”(Pereira, 1995, p.66 apud FADONI e
GRAVE, 2003,p.317).

Este processo de descoberta de melhores caminhos para formas antigas ou novos
caminhos pode ser entendido como geracdo de estratégias, onde ‘“numa empresa
empreendedora a geragdo de estratégia € caracterizada por grandes avancos face as incertezas
correntes, movendo-se para a tomada de decisdes ousadas onde o crescimento é o objetivo
basico da organizacdo” (MINTZBERG, 2000, p.116).

A utilizacdo racional e coerente do Plano de Negdcios pode auxiliar o empreendedor
rumo ao sucesso, mas quando usada para camuflar ou negligenciar dados, na ansiedade e
inexperiéncia de ver o seu negécio funcionando, pode causar imensos prejuizos, conforme

ensina Fadoni e Grave (2003):

Na ansia de ver seu negécio funcionando o empreendedor pode, na maioria das
vezes, camuflar alguns pontos cruciais ou forcar resultados financeiros, para que
estes se tornem positivos, sendo que com uma visdo mais realista do negécio,
poderia torna-lo inviavel. Por exemplo, o capital de giro que € um recurso volatil,
COm poucas garantias e extremamente necessario para quem esta iniciando um novo
negdcio. [...] Quando o empreendedor inicia as operagdes, ele tenta fazer o seu
capital crescer com o minimo de investimento inicial possivel e acaba
negligenciando, de certa forma, a necessidade de capital de giro (FADONI e
GRAVE, 2003, p.324).
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Um Plano de Negdcios € mais que um meio para levantar fundos. Mais
fundamentalmente é a base para operar 0s negdcios, onde o empreendedor traca 0 curso para
sua nova empresa. O processo de formulacdo do plano pode revelar fraquezas ou alertar para
fontes de possiveis perigos. O plano bem concebido oferece uma base segura para operar 0S

negacios.

O plano escrito é essencial para assegurar o tratamento sistematico de todos os
aspectos importantes da nova empresa. Capta nossa compreensdo das variaveis
importantes no sucesso ou fracasso de nossos negécios, ou seja, modela, planeja e
ajuda-nos a enfocar as questdes e atividades importantes que precisam ser
examinadas para que sejamos eficazes(LONGENECKER et al, 1997, p.162).

Para Dornelas (2000, p.290) o desenvolvimento de um Plano de Negdcios por uma
empresa e sua utilizacdo como ferramenta de gestdo e direcionador das acbes a serem
tomadas, “constitui sua referéncia, como medidas para se mensurar a eficacia ou controle das
acOes implementadas, desenvolvendo visdo e missdo do negdcio, metas, objetivos, bem como
estabelecendo estratégias para atingi-los”.

Hisrich e Peters(2004) esclarecem que o plano de negdcios € importante porque
auxilia a determinar a viabilidade de um empreendimento em um mercado especifico,
fornece orientacdo ao empreendedor na organizacao das atividades da empresa e serve como

um importante instrumento na obtencdo de financiamentos.

E indiscutivel a importancia do Plano de Negdcios como ferramenta para a
administracdo estratégica, pois os dados nele contidos podem ser utilizados como
ponto de partida apropriado para empresas iniciantes ou ja em funcionamento
assumirem posi¢do de destaque no mercado, tendo em vista que apds examinarem as
oportunidades,os riscos e recursos disponiveis os estrategistas poderdo decidir sobre
as alternativas e desenvolver uma estratégia bésica a ser implementada em planos de
acdo e avaliada periodicamente(LONGENECKER, 1997, p.51).

2.5.4 A utilizacdo do Plano de Negodcios para obtencdo de recursos
bancarios

Longenecker et al (1997) esclarece que um plano de negocios pode ser util no
estabelecimento de um bom relacionamento com um banco, que é importante para uma
empresa nova e que o futuro investidor analisa priorizando o que poderia dar errado na fase

de execucéo.
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Enfatiza que o investidor potencial pode ter uma uUnica meta ao ler o plano de

negdcios: maximizar o retorno potencial sobre o investimento, através de fluxos de caixa que

serdo gerados pelo investimento, enquanto minimiza a exposicao ao risco pessoal e buscar

meios de fazer, tanto quanto possivel, o empreendedor compartilhar do risco, 0 maximo

possivel.

Rich e Gumpert (1985, p.22) apresentam alguns fatores que presumivelmente

interessam aos investidores, quando analisam um plano de negdcios:

a)
b)

c)

Evidéncia da aceitacdo do consumidor do produto ou servigo do novo negécio;
Uma consideracdo das necessidades dos investidores, através do reconhecimento
de suas metas especificas de retornos financeiros;

Evidéncias do foco, através da concentragdo em um numero limitado de produtos

e Servigos.

Outros fatores que podem criar reacdes desfavoraveis ao plano de nego6cios sao 0s

seguintes:

a)

b)

d)

Obsessdo pelo produto ou servico em vez de familiaridade e consciéncia das
necessidades de mercado;

ProjecGes financeiras em desacordo com os padrdes aceitos pelas normas do
setor;

Projecdes de crescimento fora da realidade;

Producdo por encomenda ou personalizada, o que dificulta um crescimento

substancial.

O momento da tomada de crédito é crucial para as pequenas e médias empresas em
qualquer fase do seu ciclo de vida, pois se os recursos forem mal aplicados, pois se
chegarem em um momento quando a situacdo financeira da empresa ja estiver
complicada, podera comprometer a sua sobrevivéncia (ALMEIDA E ROSS, 2000,

p.1).

O processo de avaliagdo de riscos de crédito pelas instituicbes bancérias, segundo

Sinkey (1989) apud Almeida e Ross (2000, p.4), envolve trés tarefas béasicas: a decisdo da

concessao de crédito ao cliente, o0 acompanhamento do seu desempenho e a recuperacdo dos

créditos vencidos ou irregulares.
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No que se refere as pequenas e médias empresas, a questdo da avaliagdo do risco de
crédito pelos bancos ¢ ainda mais complexa, pois segundo Almeida e Ross (2000, p.4) “a
maioria ndo consegue comprovar faturamento, de certa forma dificultando a anélise de risco
do crédito. E sejam vista pelos bancos, de uma maneira generalizada, como um negocio de
alto risco”.

A andlise de crédito envolve outros aspectos também importantes, como por
exemplo, o histérico do cliente, perspectivas econdémicas do setor de atuacdo do tomador,
capacidade de endividamento entre outros.

Outro fator a ser enfatizado pelos agentes de financiamento sdo os quatro C's do
crédito, as garantias a serem oferecidas e a quantidade de capital proprio que o mesmo

investiu.

Os bancos querem fatos com uma analise objetiva da oportunidade comercial e de
todos os riscos em potencial do empreendimento. Geralmente os agentes de
financiamento concentram-se nos quatro Cs do crédito: carater, fluxo de caixa,
garantias colaterais e contribuicdo do capital proprio. Isso significa que os agentes
de financiamento querem que o plano de negécio reflita a historia de crédito do
empreendedor, sua habilidade para pagar as dividas e os juros (fluxo de caixa), as
propriedades tangiveis ou colaterais dadas como garantia para o empréstimo e a
quantidade de capital proprio que o mesmo investiu (HISRICH e PETERS, 2004, p.
213)

Longenecker et al. (1997) esclarece que o plano de neg6cio ndo constitui um
documento legal para levantar realmente o capital necessario ao empreendedor, mas contém
todas as informacbes necessdrias quanto ao risco e oportunidades do negdcio, sendo
fundamental para despertar o interesse dos investidores.

Gitman (1984) ratifica a importancia de alguns dados, informagdes e documentos a
serem apresentados aos bancos para a avaliacdo do risco de crédito que estdo presentes no

plano de negdcio.

Para obter uma linha de crédito, o tomador precisa fazer uma solicitagdo formal, que
poderd exigir comprovacdo, por meio dos seguintes documentos: orcamento de
caixa, demonstrativo do resultado projetado, balanco projetado e demonstracBes
financeiras recentes... Por esses documentos o banco analisard a necessidade de
tomada do crédito e a capacidade que o cliente tem para efetuar o pagamento do
débito (GITMAN, 1984, p.373).

Santi Filho (1997, p. 373) enumera que os pontos fundamentais a serem observados

na concessao do crédito sdo “estratégia empresarial, organizacdo e funcionamento,
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capacitagdo dos dirigentes e tempo de atividade”, estando estas informacdes descritas no
plano de negacio.

Posicionamento inovador dos bancos em relagdo a concessdo de crédito as pequenas
e médias empresas seria oferecer-lhes, a partir dos dados projetados no plano de negdcios, um
servico constante de assessoria para melhor aplicacdo dos recursos obtidos através de

financiamento.

A assessoria as MPEs nas questdes crediticias contribuiria para a reducéo do indice
de inadimpléncia, e conseqiiente diminuicdo de custos operacionais relativos as
cobrangas judiciais e de outros encargos por conta dos débitos advindos dessa
inadimpléncia. No que concerne as empresas, acredita-se, teriam melhor perspectiva
de sucesso, com conseqliente reducéo no indice de faléncias (ALMEIDA e ROSS,
2000, p.3).

2.6 Os bancos como fontes de financiamento das empresas no
Brasil

Um dos aspectos mais criticos nas MPE's é que, encontrando-se no segmento
ascendente do ciclo de desenvolvimento, quando sdo necessarios continuos investimentos
para 0 seu crescimento,muitas vezes, elas precisam de um volume de recursos superior a sua
capacidade de geracdo interna. Além disso, sdo também escassas suas possibilidades de
captacdo de empréstimos no segmento bancario tradicional, principalmente em funcdo de nao
disporem de garantias em volume compativel com o0s recursos de que necessitam
(SOLEDADE et al, 1996, p.7).

A captacdo de recursos, através de financiamentos e empréstimos em bancos
comerciais ou publicos, para as MPE’s , muitas vezes, as expdem ao pagamento de juros
elevados, que ocasionam uma deterioracdo de suas margens de lucro, num mercado onde
incertezas de varias naturezas (econémica, insucesso no lancamento de um novo produto,
corte subito de encomendas etc.), que fogem o controle do pequeno empresario, podem
comprometer seu fluxo de caixa em periodos mais criticos (SOLEDADE et al, 1996, p.7).

Pinto et al. (2007, p. 155), esclarece que a realidade brasileira, “desde a
desmobilizacéo do sistema publico de fomento em meados dos anos 1990, tem sido imputado
ao “mercado” a responsabilidade majoritaria pelo acesso aos recursos necessarios a condugao

dos planos de negdcios das MPMEs, incluindo-se o repasse de recursos publicos do BNDES”.
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O autor acima citado esclarece que devido a desmobilizacdo do sistema publico de
fomento, em conseqliéncia das politicas de estabilizacdo e das sucessivas crises financeiras,
observadas durante os anos 1980 e 1990, “os bancos publicos foram progressivamente
deteriorando suas carteiras, sendo privatizados ou extintos ao longo dos anos 1990
contribuindo para a responsabilizacdo do “mercado” privado como repassador majoritario de

recursos publicos a MPMEs”.

No entanto, especificidades da economia brasileira levaram os bancos privados a
experimentar dificuldades para prover acesso ao crédito nas quantidades, a precgos e
em condicBes que viabilizassem a aceleracdo nas taxas de crescimento da economia
nacional. Esse fato tem reprimido especialmente os planos de negdcios das pequenas
e médias empresas, que sdo a base do crescimento do emprego e da renda per capta
(PINTO et al., 2007, p.160).

Conforme dados apresentados por Pinto et al. (2007, p.150) através da analise dos
dados da pesquisa Sebrae de outubro de 2006, do total de 1,3 milhdes de MPEs existentes no
Estado de Sdo Paulo em 2005, apenas 36% em média haviam tomado recursos em instituices
financeiras publicas ou privadas nos altimo cinco anos, 0 que denota a descrenca dos
empreendedores no atendimento aos requisitos para o crédito.

A falta de garantias reais foi o argumento principal (20% - 30% dos casos)
apresentado por instituicdes financeiras para a dificuldade no acesso ao crédito para MPMEs,
e em apenas 20%-25% dos casos classificou-se o impedimento com base na inviabilidade do
plano de negdcio apresentado.

O comportamento das MPMEs € avesso ao crédito, preferindo-se fundear giro e
investimentos em capital proprio. A principal fonte de recursos de terceiros em 2005 foi o
crédito com fornecedores (43%), e 0s empréstimos com bancos foram de apenas 24%
(11%com bancos publicos), destacando que entre as MPMEs que demandam empréstimos,
mais da metade desejava até R$20.000,00, com prazo de pagamento de até 36 meses
(SEBRAE, 2006).

A mesma pesquisa Sebrae (2006, p.12) ao perguntar - o que acha que poderia ser
feito para facilitar a tomada de novos empréstimos pelas micro e pequenas empresas - obteve
algumas respostas que demonstra a problematica do acesso ao crédito na perspectiva dos
proprietarios das MPMEs: 61% dos seus proprietarios desejam taxas de juros menores, 34%
menos burocracia/documentos, 18% aspiram prazos mais longos para pagamentos, 10%

menos exigéncias de garantias.
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Recomenda que 0 acesso ao crédito também podera ser ampliado ““ por meio da
melhoria da gestdo nas empresas, maior visibilidade das informacdes (ex. Plano de Negdcio),
ampliacdo das alternativas de financiamento e maior divulgacdo das que j& existem”
(SEBRAE, 2006, p.15).

Pelo elevado potencial de geracdo de emprego e distribuicdo de renda, conforme
Pinto et al. (2007), assume-se como urgente e prioritaria a necessidade de modificagdo
substantiva no acesso financeiro de MPMEs no horizonte 2007-2010, como condigédo
necessaria, ainda que nao suficiente, para a aceleracdo do crescimento com promocdo de

justica social.

Pode-se, portanto, concluir que as barreiras ao acesso financeiro decorrem da
distancia entre os requisitos exigidos pelas instituicdes financeiras, que atuam em
ambiente competitivo internacional, e as condi¢des especificas das MPMEs
brasileiras. Dessa maneira, o afastamento observado entre os anseios de MPMEs e
de bancos é proporcional a distancia estabelecida entre o centro prdspero e a
condicdo periférica brasileira (PINTO et al., 2007, p.158).

2.7 Linhas de crédito disponibilizadas pelos maiores bancos
publicos brasileiros para as MPEs

2.7.1 BNDES — Banco Nacional de Desenvolvimento Econdémico e Social

QUADRO 1
Produtos do BNDES direcionados para MPEs e MPMEs

BNDES Automético;
Linhas de FINAME Equipamentos;
Financiamento FINAME Agricola;
BNDES Cartao BNDES.
Vigéncia Transitoria, fixada
Programas de previamente, para atender determinado segmento ou
Financiamento necessidades estratégicas.

Fonte: Adaptado pelo autor

Conforme informagdes do site do BNDES- Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social- a Instituicdo foi criado em 1952 para promover o desenvolvimento do
pais, realizar financiamentos com recursos provenientes do Fundo de Amparo ao Trabalhador

(FAT), com pagamento no médio e longo prazo e atraentes taxas de juros.
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Os projetos de financiamento sdo analisados, devendo os empresarios postulantes
estarem preparados para gerir o empreendimento e oferecer garantias adequadas.

Podem ser financiadas pessoas juridicas no porte de MPME's e pessoas fisicas com
efetiva atuacdo nos setores de transportes de cargas e na atividade agropecuaria.

O BNDES aceita como projeto de investimento um conjunto de gastos em itens de
investimento como, por exemplo, méquinas e equipamentos novos, obras civis novas e
reformas, montagens, instalacdes, treinamento inicial das equipes de trabalho, aquisicdo e
desenvolvimento de tecnologia e programas de computadores desenvolvidos no Brasil.

Além destes itens de investimentos, considerados fixos, um projeto também pode
incluir uma parcela de capital de giro para o inicio e implantacdo das opera¢des, denominado
capital de giro associado.

Os recursos do BNDES estdo disponiveis através das instituicdes financeiras
credenciadas pelo mesmo, que sdo responsaveis pela analise e aprovacao do crédito.

Nos casos de aquisicdo de maquinas, equipamentos e implementos, inclusive
agricolas, o interessado necessita somente de orcamento solicitado ao fabricante ou
distribuidor credenciado junto ao BNDES, que € levado diretamente a instituicdo financeira
credenciada, onde sera solicitado o financiamento.

Para se candidatar a um financiamento é necessario que o interessado esteja em dia
com as obrigacdes fiscais, tributarias e sociais, demonstre capacidade de pagamento, ndo
apresente restricdes cadastrais, ndo esteja em regime concordatario ou falimentar e disponha
de garantias suficientes para assegurar o retorno do financiamento.

Os financiamentos oferecidos pelo BNDES se dividem em dois grupos: linhas
e programas.

As linhas de financiamento possuem carater permanente e sdo de aplicacdo
generalizada, como o BNDES Automatico, FINAME Equipamentos, FINAME Agricola,
Cartdo BNDES e as de apoio a exportacéo.

Os programas de financiamento sdo de vigéncia transitoria, fixada previamente, e

possuem taxas de juros prefixadas.
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2.7.2 Banco do Brasil S.A.

QUADRO 2

Linhas de Crédito disponiveis para empresas- Banco do Brasil S.A.

BB Giro Rapido;
BB Giro Automatico;
Desconto de Cheques;
BANCO DO  Capital de Giro  Desconto de Titulos;
BRASIL Cheque Especial;
BB Giro Décimo Terceiro.

Recursos Proprios- Leasing

Investimentos  Credenciado pelo BNDES opera
com recursos do PROGER, FAT
E FINAME.

Apresenta um portifélio diversificado em opcbes de capital de giro, financiamento

para investimentos e programas.

2.7.2.1 Recursos para Capital de Giro

O BB Giro Réapido financia capital de giro composto de modalidade de crédito fixo e
de crédito rotativo (cheque especial), com limite financiavel minimo de R$2 mil e maximo de
R$100mil, conforme o limite de crédito do cliente, no prazo de 18 meses, com renovacdo
automatica e caréncia de até 59 dias para pagamento da 12 parcela do capital, a taxa de 2,18%
a.m. até 2,52% a.m. e a garantia exigida é fianca dos socios ou de terceiros, dispensando
garantias reais.

O BB Giro Automatico financia especificamente o pagamento das compras efetuadas
por meio do cartdo Ourocard Empresarial, sendo destinado as micro e pequenas empresas
com faturamento bruto anual de até R$500 mil e com no minimo 1 ano de atividade
econbmica, pelo prazo de até 12 parcelas mensais e sucessivas, com encargo financeiro de
2,44% ao més, sendo exigida garantia de fianca dos socios ou de terceiros.

Outro produto, também comum a outros bancos publicos e privados, é o desconto de
cheques, que disponibiliza capital de giro, mediante desconto de cheques pré-datados emitidos
por terceiros e custodiados no banco, destinando-se a pessoas juridicas, empresarios
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individuais e pessoas fisicas, com um prazo minimo de 3 dias e maximo de 180 dias, com
encargos financeiros a partir de 1,67% a. m., variando conforme o prazo da operacgéo, sendo
exigidas garantias fidejussorias e/ou reais.

O desconto de titulos € a modalidade de capital de giro, mediante antecipacdo do
recebimento das vendas a prazo de bens e servigos, com prazo minimo de 5 dias e méaximo de
360 dias, com encargos financeiros a partir de 1,90% ao més, variando conforme o prazo da
operacdo, sendo exigida a garantia de fianca ou aval dos socios ou de terceiros.

Outras modalidades de capital de giro € o cheque especial (cheque ouro) e a conta
garantida BB, com taxas entre 2,28% a 7,65%, variando conforme a parceria negocial, com
garantias de fiangas dos sécios ou de terceiros e também garantias reais, dependendo do valor
da operacédo e da parceria negocial.

O BB Giro Décimo Terceiro Salario financia capital de giro destinado a financiar o
pagamento do décimo terceiro salario das empresas incluidos os encargos sociais, ficando
disponivel de agosto a janeiro de cada ano, destinada a empresas clientes do banco, no prazo
de 12 meses, com encargos financeiros de 1,58% a 2,49% a.m. acrescido da TR, exigindo
garantia fidejussoéria e/ou reais.

Através do BNDES Capital de Giro fornece capital de giro para micro, pequenas e
médias empresas com faturamento bruto anual de até R$60 milhdes, localizadas em
aglomerados produtivos definidos pelo BNDES, no prazo de 24 meses, incluindo até 12
meses de caréncia, com encargo financeiro de TJLP + 7,5% ao ano, com garantias
fidejussorias com recursos liquidos compativeis (dos socios ou de terceiros) ou vinculacao de
recebiveis (titulos ou cheques) ou garantias reais.

Outro produto é o FAT Giro Setorial, que financia capital de giro destinado a suprir
as necessidades das empresas industriais, mediante abertura de crédito com recursos do FAT,
proporcionando geragcdo ou manutencdo de emprego e renda. Destina-se a empresas
industriais, pertencentes aos setores couro calcadista, de maquinas e implementos agricolas,
madeiro-moveleiro, de fabricacdo de produtos téxteis e de confecgéo de artigos do vestuario e
acessorios, com piso de R$5 mil e teto de R$5 milhdes por operagdo, com prazo de 24 meses,
incluidos até 12 meses de caréncia, com encargos financeiros de 2,5% a 2,8% ao ano + TJLP,
exigindo garantias fidejussorias dos socios ou de terceiros ou vinculagcdo de recebiveis ou

garantias reais.
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2.71.2.2 Recursos para Investimentos

O portifélio do Banco do Brasil para financiar a investimentos nas MPMEs tem sua
base como repassador de recursos do BNDES, através do PROGER - Programa de Geracéo de
Emprego e Renda - FINAME, Cartdo BNDES e leasing, somente este com recursos do
préprio banco.

A finalidade é oferecer crédito para projetos de investimento com capital de giro
associado, mediante apresentacdo de um plano de negocios pelas empresas interessadas,
demonstrando capacidade para geragdo ou ampliacdo de emprego e renda.

O PROGER atende a diversos setores especificos da economia produtiva, sendo
diversificado quanto ao foco para aplicacéo especifica dos recursos, com o limite financiavel
de acordo com o limite de crédito do cliente, com prazo de 05 a 10 anos, dependendo do tipo
de contratacdo, com caréncia de até 1 ano, taxas de 2% a 7% ao ano + TJLP, com garantias
vinculadas aos proprios bens financiados ou fidejussorias dos socios ou de terceiros e
destinados a projetos de investimento e investimento com capital de giro associado.

Opera, ainda, com o cartdo BNDES, que é o acesso direto do contratante a
financiamento de maquinas, equipamentos industriais e insumos, com recursos do BNDES,
sendo adquiridos diretamente no site do BNDES, com limite maximo de até R$250 mil, com
prazo de operacdo de 12, 18,24 ou 36 meses, com a taxa de 1,08% ao més, garantido através
de fianca dos sdcios e/ou terceiros.

Outra operacao de investimento é o BNDES automatico, que se destina a projetos de
investimento nos setores industrial, de infra-estrutura, de comércio e servicos, de tecnologia e
de treinamento, sendo destinado a todas as empresas do pais, com limite financiavel de até
R$10 milhdes, definido em funcdo da capacidade de pagamento da empresa, com encargo
financeiro a partir de 1,00% ao més + TJLP, exigindo garantias fidejussorias e/ou reais.

O FINAME Empresarial ¢ o financiamento a producdo e a comercializacdo de
maquinas e equipamentos novos, de fabricacdo nacional credenciados no BNDES,
destinando-se as empresas publicas e privadas, além das pessoas fisicas do segmento de
transporte autdbnomo de carga (caminhoneiros), no limite financiavel de até 100% do valor das
maquinas e equipamentos, com prazo de até 60 meses, com encargos financeiros a partir de
6,5% ao ano + TJLP, de acordo com a analise de crédito do cliente, com a exigéncia das

garantias fidejussorias e alienacdo fiduciaria do bem financiado.
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A operagdo de Leasing € um contrato de arrendamento mercantil de veiculos,
maquinas e equipamentos novos ou usados, com opc¢ao ou nao de aquisi¢do do bem no final
do contrato. O pagamento ao fornecedor € a vista, permitindo que o cliente negocie o melhor
preco. O limite de crédito depende da avaliacdo do cliente, no prazo de 24 a 48 meses, com
encargos financeiros de 1,65% a 2,80% ao més prefixada, exigindo garantia fidejussoria e ou
hipoteca de bens da empresa que ndo o bem arrendado.

2.7.3 Caixa Econbmica Federal — CAIXA

QUADRO 3
Linhas de Crédito disponiveis para empresas - Caixa

Giro CAIXA - recursos
do PIS;
Giro CAIXA - recursos
Caixa;
Crédito Especial
Empresa — Amortizacao
Unica;
Capital de Giro Giro Caixa Facil;

Crédito Especial
Empresa — Caixa
parcelado;

CAIXA Com recursos do
BNDES:
Capital de Giro —
PROGEREN;
Cartdo BNDES.
Credenciada BNDES —
opera com recursos do
PROGER, nas modalidades
giro isolado, investimento
e PROGER

Investimentos INVESTGIRO.

Repassa recursos PROGER
especificos para o setor de
turismo e opera com

FINAME.
Fonte: Adaptado pelo autor.
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A Caixa Econémica Federal — CAIXA — como empresa publica, vinculada
diretamente ao Ministério da Fazenda opera também como 6rgéo repassador dos recursos do
BNDES, além de investir recursos proprios e do PIS para composicdo de seu portifolio de

capital de giro e investimento.

27.3.1Recursos para Capital de Giro

Opera com 0 GIROCAIXA, na modalidade de recursos PIS e recursos Caixa, além
do GIROCAIXA Féacil como linhas de crédito exclusivas para capital de giro para MPMEs,
num prazo de pagamento de 12 meses e com garantia exigida de participacdo dos s6cios como
co-devedores e/ou acessOria com garantias reais para todas estas operagoes.

A operacdo GIROCAIXA Recursos PIS é destinada a oferecer capital de giro para
MPMEs clientes da CAIXA, atuando nos segmentos de comércio, inclusive exportacdo,
indUstria ou prestacdo de servigos, com faturamento anual de até R$7 milhGes, com limite
méaximo financidvel de R$50.000,00, no prazo de 12 meses, com encargos financeiros de
0,83% ao més+TR.

O GIROCAIXA Recursos CAIXA tem um limite financidvel de até R$100.000,00,
dependendo da avaliacdo da capacidade da empresa, com encargos financeiros de 2,79% ao
més + TR.

O GIROCAIXA Fécil tem um limite financiavel de no minimo R$1.000,00 e
maximo de R$40.000,00, com encargos financeiros de aproximadamente 2,74% ao més.

A Caixa oferece em seu portifolio, além dos produtos acima, o Crédito Especial
Empresa CAIXA-AMU, com amortiza¢do Unica na data do vencimento do contrato, taxa
prefixada, juros remuneratérios e demais encargos exigidos antecipadamente no ato da
contratacdo, com limite de acordo com ao aprovado pela avaliacdo de risco da operagéo,
sendo 0 minimo de R$3.000,00, com prazo de 01 a 59 dias, com encargos financeiros de
2,19% a 4,33%, variando de acordo com prazo, valor, conceito e parceria negocial, com as
mesmas garantias exigidas das outras modalidades.

O Crédito Especial Empresa CAIXA — é um empréstimo com a modalidade do
encargo financeiro ser pré ou pos-fixado, destinado a MPMEs clientes da Caixa, com limite
minimo de R$3.000,00 e o mé&ximo fica limitado ao aprovado pela avaliacdo de risco da
operacgdo, com prazo de 02 a 18 meses e encargos financeiros de 2,00% + TR para operacoes
pos-fixadas a 4,75% para operacgdes pré-fixadas.
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Com os recursos do BNDES a CAIXA opera com o Capital de Giro - PROGEREN e
o Cartdo BNDES.

O Capital de Giro — PROGEREN financia apoio financeiro na forma de capital de
giro as MPMEs localizadas em APL — Arranjos Produtivos Locais — visando aumentar a
producdo, emprego e massa salarial, com limite financiavel de no minimo R$30.000,00 e no
maximo R$4 milhdes para empresas de médio porte, dependendo da andlise da capacidade de
pagamento da empresa, com caréncia de 0 a 3 meses, prazo de amortizacdo de 12 meses e
encargos financeiros de aproximadamente 7,5% ao ano + TJLP, tendo como garantia exigida
o0 aval dos socios.

O Cartdo BNDES segue as mesmas condi¢Oes das outras instituicdes credenciadas,
que é disponibilizar um limite, ap6s avaliacdo de risco de crédito da empresa, para acesso
direto do contratante a financiamento de maquinas, equipamentos industriais e insumos,
adquiridos diretamente no site do BNDES, com limite maximo de até R$250 mil, com prazo
de operacdo de 12,18,24 ou 36 meses, com a taxa de 1,08% ao més, garantido através de

fianca dos sécios e/ou terceiros.

2.7.3.2 Recursos para Investimentos

A Caixa Econdmica Federal — CAIXA como empresa publica é credenciada para
operar com as linhas de crédito do BNDES, atuando como os demais, com 0s seguintes
produtos BNDES automaético, FINAME e PROGER INVESTGIRO CAIXA PJ.
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2.8 PROGER - PROGRAMA NACIONAL DE GERACAO DE
EMPREGO E RENDA

QUADRO 4
Agentes credenciados e modalidades de operacdes do PROGER
Principais Agentes Modalidades
Credenciados

Banco do Brasil PROGER MPEs - Investimento

PROGER MPEs — Capital de
PROGER Banco do Nordeste Giro isolado

PROGER MPEs TURISMO —

Caixa Investimento e capital de giro

Banco da Amazonia para empresas gue atuam no

segmento turistico.
Fonte: Adaptado pelo autor.

O Programa Nacional de Geracdo de Emprego e Renda — PROGER foi criado em
1994, pelo Conselho Deliberativo do Fundo de Amparo ao Trabalhador — CODEFAT, através
da Resolugdo CODEFAT n°. 59, de 25.03.1994.

E uma linha de crédito, instituida pelo Ministério do Trabalho, voltada ao
financiamento de investimentos fixos, capital de giro associado ou isolado, utilizando
recursos do FAT- Fundo de Amparo ao Trabalhador para empreendimentos que visem a
geracdo de emprego e renda.

Os principais agentes financeiros do PROGER sdo: Banco do Brasil, Banco do
Nordeste, Caixa Econémica Federal, Banco da Amazonia (MTE,2007).

Tem como destinatarios dos recursos as MPEs, cooperativas e Associaces de
Producdo e alguns setores produtivos especificos da economia e pessoas fisicas, tornando-se
numa das principais politicas do Governo Federal de combate ao desemprego.

Pode-se observar que sera realizado um corte tedrico nas varias modalidades do
PROGER, somente considerando todas as modalidades voltadas para atendimento direto das
necessidades das micro e pequenas empresas, sendo estas o foco desta pesquisa.

Para pleitear a contratacdo as empresas devem procurar alguma instituicdo
credenciada de sua preferéncia, onde terd inicio a elaboracéo de um cadastro da empresa e dos
socios e/ou dirigentes; se aprovado, “o proponente elabora e apresenta o Plano de Negdcios
ou também denominado de Projeto de Investimento, com informacdes e estimativas que
indicam ou contra-indicam a realizagdo do investimento”. (Caixa, manual normativo area

comercial,p.13)
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A instituicdo credenciada analisa a viabilidade do plano, a capacidade de pagamento
e as garantias oferecidas.

Sao financiaveis através do PROGER:

a) Capital de giro isolado destinado a suprir as necessidades de insumos e bens
essenciais a atividade do empreendimento;

b) Capital de giro associado ao investimento fixo destinado a suprir as necessidades
de execucdo das atividades previstas no Plano de Negdcio;

¢) Investimentos fixos representados por bens, inclusive equipamentos nacionais e
importados, e servicos inerentes as atividades do proponente, previstos no Plano

de Negacios apresentado.

A modalidade PROGER MICRO E PEQUENA EMPRESA - INVESTIMENTO
pode ser contratado para investimentos fixos, representados por bens, inclusive equipamentos
de origem estrangeira ja internalizados no pais, e servi¢os inerentes a atividade da proponente,
previstos no plano de negdcios; capital de giro associado destinado a suprir as necessidades de
execucao das atividades previstas no plano de negdcios; investimentos para implantacdo de
sistemas de gestdo empresarial, quando previstos no plano de negdcios, exceto para as
cooperativas e associa¢fes de producdo; financiamento de méaquinas e equipamentos usados,
exceto os de informaética; veiculos de carga, producdo nacional, modelo basico, com até 5
anos de uso, destinados a comprovada utilizacdo nas atividades do empreendimento
financiado.

O PROGER MICRO E PEQUENA EMPRESA — CAPITAL DE GIRO ISOLADO
destinado a suprir as necessidades de insumos e bens essenciais a atividade do
empreendimento das micro e pequenas empresas nas modalidades sem destinacdo especifica e
custeio do 13° salério.

Para as empresas da cadeia produtiva do setor de turismo o PROGER MICRO E
PEQUENA EMPRESA — TURISMO - INVESTIMENTO E CAPITAL DE GIRO sdo linhas
de crédito com taxas diferenciadas, para as mesmas finalidades da modalidade investimento,
podendo ser o capital de giro isolado ou associado ao projeto, conforme plano de negocios
aprovado pela instituicdo credenciada.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Pode-se afirmar que ndo héa ciéncia sem o emprego de métodos cientificos, conforme

a seguinte afirmativa:

O método é o conjunto das atividades sistematicas e racionais que, com maior seguranca e
economia, permite alcancar o objetivo — conhecimentos validos e verdadeiros- tragando o
caminho a ser seguido,detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista (LAKATOS e
MARCONI, 1991, p.83)

Para a classificacdo desta pesquisa, toma-se como base a apresentada por Vergara
(2000, p.46) que a qualifica em relacdo a dois aspectos: quanto aos fins e quanto aos meios.
Quanto aos fins, a pesquisa ora proposta tem caréater exploratorio e descritivo.

A pesquisa exploratoria “é realizada em &rea na qual hd pouco conhecimento
acumulado e sistematizado. Por sua natureza de sondagem, ndo comporta hipdteses que,
todavia, poderdo surgir durante ou ao final da pesquisa” (Vergara,2000,p.47).

Martin Pérez (2006,p.32) esclarece esta questdo afirmando que o estudo exploratorio
“tenta abrir pistas ou caminhos em assuntos que ainda ndo foram pesquisados ou foram pouco
estudados, ou também, abordar, sob um enfoque novo ou aspecto particular, o que ja fora
pesquisado ou enunciado como teoria”.

A pesquisa descritiva “pode estabelecer correlagdes entre variaveis e definir sua
natureza, sem o compromisso de explicar os fenémenos que descreve, embora sirva de base
para tal explicacdo” (Vergara,2000,p.47).

Segundo Martin Pérez (2006, p.29) o estudo descritivo “realiza o retrato de um grupo
através da analise de suas caracteristicas e propriedades e, principalmente, das relacOes
encontradas nesse grupo”.

Quanto aos meios a pesquisa foi realizada através de investigagdo documental ex
post facto e Estudo de Caso.

Investigacdo Documental, tendo em vista que a pesquisa foi realizada tomando-se
por base os dados disponiveis nos sistema de empréstimos e financiamentos da Caixa
Econdmica Federal identificando as empresas que obtiveram recursos do PROGER, no
periodo de 31 de outubro de 2003 a 11 de dezembro de 2006, através da agéncia de
Conselheiro Lafaiete.

Vergara (2000, p.48) esclarece que “ex post facto” refere-se a um fato ja ocorrido,

aplicando-se quando o pesquisador ndo pode controlar ou manipular variaveis.
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Estudo de Caso “¢ o circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas essas, como

uma pessoa, uma familia, um produto, uma empresa, um érgdo publico, uma comunidade ou

mesmo um pais. Tem carater de profundidade e detalhamento” (Vergara, 2000, p.49).

A respeito do mérito e da limitacdo desta modalidade de pesquisa esclarece Jesus

Martin Pérez:

O mérito desta modalidade de pesquisa reside em facilitar , através de muitos
elementos levantados, a compreensdo do fendmeno, bem como de suas relagfes com
0 ambiente fisico ou social, identificando os fatores que o influenciam ou que séo
por ele influenciados. E a sua limitagdo é o pequeno espaco para transferir ou
generalizar os resultados, obtidos dentro de um contexto, para outros contextos,
mesmo que semelhantes.”(MARTIN PEREZ, 2006, p.29)

[{P4

Yin (2001, p.32) afirma também que o estudo de caso “¢ uma investigacdo empirica

sobre um “fendmeno dentro do seu contexto de vida real, especialmente quando os limites

entre fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”.

Ja se realizaram estudos de caso sobre “decisdes, programas de Vvarios tipos, sobre o

processo de implantacdo de alguma coisa em alguma empresa ou entidade e sobre uma

mudanga organizacional.” (YIN, 2001, p.44)

Visa explicar ou descrever uma determinada situagdo a partir de uma necessidade
identificada e, para isto, seleciona-se uma amostra do universo em questdo, elabora-
se um instrumento de coleta de dados, aplica-se o instrumento, efetua-se um
tratamento estatistico, e se faz uma analise comparativa entre os dados, um padrdo
de referéncia e bibliografias; apds, conclui-se o trabalho obtendo-se entdo as
descobertas. (JUNG,2004,p.158)

A primeira etapa da pesquisa consiste na confec¢do da amostra utilizada, através do

levantamento dos dados oriundos da investigagdo documental “ex post facto”, levantados no

sistema de empréstimos e financiamentos da agéncia da Caixa EconOmica Federal de

Conselheiro Lafaiete, dentro das limitagdes do periodo disponivel, ou seja a partir de 31 de

outubro de 2003, tendo em vista que 0 PROGER tem o prazo méximo de contratagdo de até

48 meses. O QUADRO 5 apresenta a relacdo dessas empresas:

QUADRO 5
Empresas atendidas pelo PROGER no periodo 2003 a 2006- CAIXA Ag. Conselheiro Lafaiete
Ano 2003 2004 2005 2006
Quantidade de
Contratos 6 7 13 17
PROGER

Fonte: Sistema de Empréstimos e Financiamentos CAIXA - nov./2007.
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Tomando-se por base o periodo a partir de 2003, onde foram contratadas 6 operac6es
de PROGER, foram escolhidos aleatoriamente, de forma ndo-probabilistica e por julgamento
do pesquisador, ndao se levando em conta o ramo de atividade, o porte das empresas, a
destinacdo dos recursos e a modalidade do PROGER, outras 6 empresas nos anos seguintes
até 2006, totalizando 24 empresas.

Verificou-se que todas as empresas selecionadas estdo em funcionamento
atualmente.

A segunda etapa da pesquisa consistiu na elaboracdo de um questionério estruturado

contendo 16 questdes objetivas e 5 subjetivas, divididas em 6 secOes, a saber:

Informacdes socio-econémicas e cultural do empreendedor;

— InformacGes sobre a empresa;

—  Sobre a pratica de se recorrer a empréstimos e financiamentos;
— O processo de elaboracdo do Plano de Negdcios;

— A prética da funcdo administrativa do Controle na empresa;

—  Considerac0es finais.

Em seguida foi realizada a aplicacdo do questionario, através de visitas as empresas
ou por telefone, priorizando as visitas in loco.

De posse dos questionarios respondidos a etapa seguinte consistiu no tratamento dos
dados, a partir de calculos matematicos, relacionando as multiplas varidveis encontradas nas
respostas as questdes objetivas, isto é a frequéncia das respostas em todos 0s questionarios
aplicados.

As questdes subjetivas foram analisadas confrontando a teoria e a pratica,
mensurando as respostas comuns em mais de um questionario, porém retratando todas as
demais para confrontar os dados coletados com os objetivos da pesquisa.

A limitacdo da metodologia escolhida estd na reduzida amostra utilizada, abrangendo
somente uma agéncia, porém as limitacGes de tempo e custo, somadas a capilaridade da Caixa
Econbémica Federal em todo o pais, ndo permitiu tdo ampliag&o.

Os resultados quantitativos foram apresentados, através da tabulagdo dos dados e
construcdo de gréaficos utilizando-se o editor de planilhas do aplicativo Excel 2003 do pacote
Office da Microsoft.
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Os resultados qualitativos foram apresentados de forma descritiva, dispostos em
tabelas, confeccionadas para facilitar o entendimento da viséo estratégica dos empreendedores
comparando as vantagens e desvantagens competitivas que eles identificaram durante o
processo de elaboracdo do Plano de Negdcios.

Os resultados das outras questfes qualitativas foram apresentados de forma
descritiva.

Em ambos os resultados, o principal objetivo € verificar se a elaboracéo de um plano
de negocios desperta ou ndo o empreendedor para a necessidade de implantacdo e
aperfeicoamento dos processos de controle da gestdo econémica e financeira em sua empresa,

como parte de uma visdo estratégica do seu negocio.
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4  ESTUDO DE CASO

4.1 Descricdo e analise das informacdes socio-econémicas e
cultural dos empreendedores

0% 13%
34%

Omenos de 30 snos Wde 30 3 39 anos Ode 40 2 49 anos OS50 e mais ahos

GRAFICO 3: Idade dos Empreendedores
Fonte: Resultados da pesquisa (2008)

Os dados dispostos no GRAF. 3 demonstram que ha uma predominancia da idade
dos empreendedores entre 40 e 49 anos, com 53% (13), seguidos da classe formada pelos
acima de 50 anos, 34% (8) e da classe entre 30 a 39 anos, com 13% (3) e nenhum
empreendedor com idade menor que 30 anos.

Verifica-se que a busca dos recursos do PROGER estd centralizada nos
empreendedores com perfil de amadurecimento intermediario de idade, seguidos dos
empreendedores mais maduros e em pouca quantidade dos mais jovens.

Os entrevistados da faixa etaria de maior participacdo nesta amostra demonstraram
disposicdo para expansdo de suas atividades, buscando novos mercados, diversificando
atividades e inovaces nas suas areas de atuagdo. Isso podera ser percebido e explicado

através da analise dos resultados de outros itens desta pesquisa.



61

B Fundamental incompleto ®Fundamental completo OMedio incompleta
O Meédio completo B Superior incormpleto O Superior completo
B Demais especializagies

GRAFICO 4: Nivel de Escolaridade
Fonte: Resultados da pesquisa (2008)

De acordo com os dados dispostos no GRAF. 4 sobre o nivel de escolaridade dos
empreendedores a maioria possui ensino médio completo, 38% (9). Seguidos dos que
possuem como escolaridade ensino medio incompleto, 25% (6). Com ensino fundamental
completo 17% (4) e 8% (2) possui curso superior completo e na mesma porcentagem 0s que
possuem curso superior incompleto. Apenas 4% (1) dos entrevistados possuem ensino
fundamental incompleto.

Estes resultados ratificam as analises das pesquisas realizadas no pais que
demonstram uma expressiva melhoria no nivel de escolaridade dos atuais empreendedores,

onde nesta amostra, a maioria possui ensino médio completo.
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290, 21%

10 - 29%

O Experiéncia anterior, como funcionario em uma empresa da mesma area
B Experiéncia anterior, porérm na informalidade

OExperiéncia anterior, onde assumi apds meu pai

O Sem experiéncia anterior, decidi montar meu negdcio e escolhi este ramo
B Cutros motivos

GRAFICO 5: Experiéncia anterior na area de atuacio da empresa
Fonte: Resultados da pesquisa (2008)

Os dados demonstram que 29% (7) dos entrevistados atuavam no ramo de suas atuais
empresas, porém na informalidade e outros 29% (7) ingressaram no ramo empresarial por
outros motivos.

Seguidos dos outros 21% (5) que sem experiéncia anterior, decidiram montar seus
negocios e escolheram o ramo que atuam e igualmente 0s que possuiam experiéncia anterior,
porém como funcionarios.

Outros motivos foram considerados pelos 29% (7) entrevistados que ndo possuiam

experiéncia e alegaram 0s seguintes motivos para ingressaram na atividade empresarial:

a) Pelo motivo de ter sido convidado e aceitou a sociedade para montagem do
negocio 29% (2) ;

b) Igualmente 29% (2) os que investiram como sendo uma oportunidade;

¢) Outros 42% (3) estavam desempregados e investiram suas economias nas

montagens de seus estabelecimentos.

Estes dados evidenciam que o empreendedorismo ocorre tanto por oportunidade,
guando o individuo busca um ramo para investir, buscando conhecimento e planejando suas
acOes para atuar no ramo de atividade escolhido e os que buscam empreender por
necessidade, onde igual percentual apenas legalizou a situacdo da empresa perante o Estado,

pois ja atuavam na informalidade.
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4.2 Informacdes sobre a empresa

0% 17 %

23%

B Firma individual
B Sociedade por cotas de participagdo ltda
O Cutras formas de constituigdo

GRAFICO 6: Forma de constituicao
Fonte: Resultados da pesquisa (2008)

Os dados demonstram que 83% (20) das empresas sdo constituidas na forma de
sociedade por quotas de participacédo limitada e 17% (4) sob a forma de firma individual.
A pesquisa mostra que a maioria dos empreendedores buscou socios para levantar 0s

recursos financeiros necessarios a instalacédo e funcionamento dos seus empreendimentos.

4%

13%

43%

OMenos de 10 anos @ Mais de 10 anos OMais de 20 anos OMais de 30 anos

GRAFICO 7: Tempo de atuacdo da empresa no mercado
Fonte: Resultados da pesquisa (2008)
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Os dados apontam que 49% (11) das empresas que utilizaram 0s recursos do
PROGER no periodo de 2003 a 2006, através da Caixa, ag. Conselheiro Lafaiete, estdo no
mercado a menos de 10 anos. Outras 34% (8) com mais de 10 anos, 13% (3) com mais de 20
anos e 4% (1) com mais de 30 anos de existéncia.

A maioria das empresas ja passou a fase inicial do seu ciclo de vida, considerada
critica, e estdo em fase de expansdo de suas atividades, buscando a perenidade de suas

atuacBes no mercado.

17 %

21% 0%

12% 0%

@ 100% capital praprio

B 100% capital de terceiros

OA0% capital proprio e de capital de terceiros
O Maior parte capital prapho

B Maior parte capital de terceiros

GRAFICO 8: Tipo de capital para inicio das atividades
Fonte: Resultados da pesquisa (2008)

Conforme demonstra 0 GRAF. 8, 50% (12) dos entrevistados iniciaram suas
atividades com 100% de recursos préprios e 21% (5) afirmaram que também a maior parte
dos recursos utilizados foram proprios. 17% (4) utilizaram capital de terceiros, considerando
0s recursos de parentes e amigos que emprestaram para o inicio das atividades empresariais,
pois mesmo com a participacdo de outro socio, eles ndo dispunham da totalidade dos recursos
necessarios para o investimento inicial.

12% (3) dispuseram da metade dos recursos necessarios, mas complementaram
também buscando sdcios ou utilizando também recursos de terceiros para a instalacdo e o
funcionamento inicial do negécio.

A andlise dos dados demonstra que a maior parte dos empreendedores utilizou
apenas seus recursos proprios ou de sécios para abertura de suas empresas, com participacao

de terceiros, através de empréstimos. Nao houve participagdo de empréstimos e
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financiamentos do setor financeiro, confirmando a dificuldade do acesso as linhas de crédito
para abertura de empresas, sendo considerado um investimento de alto risco este tipo de

operacao.

4.3 Sobre a pratica de se recorrer a empréstimos e
financiamentos

O Sim mMao

GRAFICO 9: Utilizagdo de recursos de empréstimos e financiamentos sempre que
necessarios a empresa
Fonte: Resultados da pesquisa (2008)

Os empreendedores que utilizaram aos recursos do PROGER no periodo pesquisado
possuem uma pratica de busca de recursos para suas empresas provenientes de empréstimos e
financiamentos bancarios. 75% (18) afirmaram que utilizam estes recursos e 25% (6)
disseram que preferem utilizar recursos préprios ou reinvestirem o lucro, porém ndo buscam
0S recursos em bancos, pois temem juros, taxas, prestagdes e dividas.

Durante a entrevista demonstraram posturas conservadoras dos que responderam que
ndo, até mesmo pela forma como administram suas empresas, como percebe-se na disposi¢ao
de outros dados nesta pesquisa.

Os que recorrem a empréstimos e financiamentos véem isto como uma oportunidade,
pois analisam taxas, tarifas e outros encargos e quando percebem rentabilidade empregam

estes recursos na atividade produtiva da empresa.
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17 % 13%

25% 28%

17 %

O Cluitagdo de dividas e outros compromissos

B Mecessidade de capital de giro

OAquisigan de mercadorias

OAguisicdo de maguinas e equipamentos

B Construgdo, ampliagdo, melharia ou reforma das instalagges fisicas

GRAFICO 10: Finalidades dos recursos advindos de empréstimos e financiamentos
Fonte: Resultados da pesquisa (2008)

Dos entrevistados 28% (7) afirmaram que utilizam recursos de empréstimos quando
necessitam de capital de giro e percebem que vale a pena utilizar estes recursos. Avaliam o
custo e a rentabilidade, destacando que todos disseram que contratam no menor tempo
possivel para pagamento rapido e buscar liquidar a divida antes do prazo contratado.

25% (6) utilizam os recursos de empréstimos e financiamentos, principalmente o
PROGER e leasing em outras instituicbes bancérias para aquisicdo de maquinas e
equipamentos.

17% (4) recorrem a empréstimos para aquisicdo de mercadorias e 0 mesmo
percentual de empreendedores busca empréstimos e financiamentos, principalmente o
PROGER, para construcdo, ampliacdo, melhoria ou reforma das instalacGes fisicas de suas
empresas.

13% (3) buscam empréstimos para quitacdo de dividas e outros compromissos,
principalmente os que ndo dispdem de um capital de giro suficiente para pagamento de
obrigagdes governamentais e salarios no final do ano. Alguns entrevistados demonstraram que
sempre buscam recursos baratos em bancos para quitar estes encargos.

Os dados demonstram que o empreendedor ainda considera altas as taxas de juros
praticadas pelos bancos, incluindo taxas, tarifas de contratacdo das operagdes e outras

despesas bancérias. Véem com desconfianca o mercado financeiro e temem a alta dos juros.
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Este estudo confirma que o acesso ao credito para as PMEs no Brasil ainda é algo a
ser desenvolvido, principalmente superando os entraves burocréaticos, fiscais e culturais, onde

os empreendedores precisam sentir-se seguros para buscarem 0s recursos.

17 % 17 %

7

17%

42%

O Somente para aquisigdo de equipamentos
B Somente para capital de giro

OAquisigao de eguipamentos e capital de giro
ORefarma das instalagdes fisicas da empresa

B Alarn da refarma, também para ampliagio

GRAFICO 11: Destinag&o dos recursos contratados pelo PROGER
Fonte: Resultados da pesquisa (2008)

Do total de 24 empreendedores, 42% (10) dos entrevistados responderam que
buscaram os recursos do PROGER para aquisicdo de maquinas, equipamentos e capital de
giro associado, devido ao baixo custo da operagéo.

17% (4) buscaram os recursos do PROGER somente para aquisicdo de
equipamentos, o mesmo percentual contratou para reforma e outros 17% (4) para ampliacédo
das instalacdes fisicas da empresa, porém sem capital de giro associado. 7% (2) dos
entrevistados buscaram o capital de giro isolado, devido ao baixo custo da operagéo.

Na Caixa o0 PROGER ¢ disponibilizado de forma isolada ou associada, sendo um
percentual em investimento fixo e outra em forma de capital de giro.

A Caixa possui uma operacédo especifica para capital de giro, repassando recursos do
PIS , com uma taxa de juros menor que a do PROGER, o que demonstra baixo indice de
utilizacdo do capital de giro isolado.
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4.4 Sobre o processo de elaboracao do Plano de Negocios

4% 21%

41% 25%

O Somente uma vez

W Mais de uma vez
OMais de duas vezes

O Sempre que necessario, para ser utilizado como instrumento de gestao
estratégica da empresa

GRAFICO 12: NGmero de vezes em que foi elaborado um Plano de Negdcios para a empresa
Fonte: Resultados da pesquisa (2008)

Da amostra utilizada nesta pesquisa, 41% (10) dos entrevistados afirmaram que ja foi
confeccionado mais de duas vezes um plano de negécios para suas empresas. 25% (6)
afirmaram que ja foi feito mais de um plano de negécios, no maximo chegando a dois. 21%
(5) afirmaram que somente uma vez quando foi solicitado pelo banco. 12,5% (3) disseram que
elaboram um plano de negocios sempre que necessario, para ser utilizado como instrumento
de monitoramento dos controles e da gestao estratégica da empresa.

Dos 3 entrevistados, que representam 12,5% do total, quando afirmam que elaboram
um plano de negocios sempre que necessario a empresa, 1 € graduado em Administracdo e
todos ja participaram de cursos sobre Empreendedorismo promovidos pelas suas entidades
representativas.
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21% 17 %

13%

12%

17% 20%

o Porvocé, atraves dos dados que mantém para o controle da empresa

B FPorvocE, com a participagao dos seus funcionarios

OFor algum profissional ou entidade contratados

OPela banco

B Por algum profissional que trabalha na empresa, porém sem sua participagio

direta
B Por algum profizssional que trabalha na empresa, porém com sua paricipagdo

direta

GRAFICO 13: Processo de elaboragdo do Plano de Negécios
Fonte: Resultados da pesquisa (2008)

Dos 24 entrevistados, 21% (5) afirmam que o plano de negdcios que foi elaborado
para a empresa foi por um funcionario, porém com a participacdo direta do empreendedor e
20% contrataram o servico necessario a elaboracdo do plano de negdcios.

17% (4) afirmaram que o plano de negdcios é sempre elaborado pela institui¢do
bancaria onde contrataram as opera¢6es em que foi necessaria sua apresentacdo e 0 mesmo
percentual afirmou que foi feito por ele, através dos dados que dispde para o controle da
empresa. 13% (3) dos entrevistados também elaboraram o plano de negdcios, porém com a
participacgdo direta de funcionarios da empresa com conhecimento sobre as diversas areas que
compdem um plano de negécios. 12% (3) dos entrevistados somente solicitaram que um
profissional da sua empresa elaborasse um plano de negdcios, para atender a uma solicitacdo
da instituicdo financeira, sem participar diretamente deste processo.

Analisando estes dados percebe-se que associando os que afirmaram que eles
mesmos elaboraram o plano de negdcios com seus proprios dados (17%) e outros que
elaboraram com a participacdo dos funcionérios (13%) e os que solicitaram ao funcionario a
elaboracdo, mas participaram do processo (21%) concluimos que 51% dos empreendedores
pesquisados possuem conhecimento sobre as partes que compdem um plano de negdcios e seu

processo de elaboracéo.
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=
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5%
O Somente mais um documento para obtengio de credito

B 05 dados projetados ndo servem para nada, pois as pravisdes mudam

ODesperta o empreendedor para a necessidade de implantar ou desenvolver um
processo de controle dos dados e informagdes na empresa toda ou em alguns
setores.

OPaor ter sido degenvalvido forrnalmente, favorece o controle dos dados reais e
projetados, favarecendo ao gerenciamerto da empresa

GRAFICO 14: Visio dos empreendedores sobre a utilizacdo dos dados e informacdes
disponiveis no plano de negécios
Fonte: Resultados da pesquisa (2008)

Esta pergunta foi respondida por 46% (11) dos entrevistados que a utilizacdo dos
dados e informaces disponiveis no plano de negdécios, principalmente pelos dados que foram
demandados durante o processo de elaboracdo, despertou-lhes para a necessidade de
implantar ou desenvolver um processo de controle na empresa toda ou, pelo menos, em
alguns setores, pois mostra a realidade da empresa no momento em que o plano esta sendo
confeccionado e serve de pardmetro para verificar se os resultados estdo sendo alcancados.

Verificou-se que 25% (6) afirmaram que a forma estruturada do plano escrito
desperta a disciplina para o controle dos dados reais e projetados na empresa, favorecendo o
gerenciamento. 21% (5) véem o plano de negdcios somente como mais um documento que o
banco solicitou e eles informaram e que os dados ndo sdo confiaveis, pois ndo traduze a
realidade da empresa, mas é feito somente para ela contratar o valor que necessita. 8% (2)
desconhecem a utilizacdo dos dados, afirmando que ndo servem para nada, pois 0 mercado é

mutével, assim como as previsdes dispostas no plano.
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GRAFICO 15: Avaliacéo da experiéncia de elaboracdo um Plano de Negdcios para a
empresa
Fonte: Resultados da pesquisa (2008)

Esta pergunta foi respondida por 71% (17) dos entrevistados como uma experiéncia
positiva, 21% (5) considerou indiferente e 8% (2) negativa.

Os 21% que consideraram indiferente, em sua totalidade, ndo participaram da
elaboracdo do plano e o foco era somente a contratacdo do PROGER.

Os 8% que afirmaram ter sido uma experiéncia negativa destacaram ser um mero
formulério para atender a burocracia da Caixa, desconheciam os dados ali projetados e os
recursos que pleitearam, em sua maioria, foram disponibilizados a menor.

O percentual daqueles que consideraram a experiéncia como positiva ratifica os
dados dispostos nesta secao sobre a validade do processo de elaboragdo do plano de negocios
para a maioria dos empreendedores, principalmente quando participam diretamente do

processo de elaboragéo.
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4.5 A prética da funcdo administrativa do Controle na empresa

21%

17% 8%

@ Nao-estruturado ou informal, apenas intuitivamente, baseado nas experiéncias
dos proprietarios e/ou gerentes para toda empresa

@ Nao-estruturado ou informal, apenas intuitivamente, baseado nas experiéncias
dos proprietarios e/ou gerentes para alguns setores da empresa

0O Nao possuia nenhum processo de controle, deixando as coisas acontecerem

O Formal ou estruturado em toda empresa

B Formal ou estruturado em alguns setores da empresa

GRAFICO 16: A prética do Controle na empresa anterior a elaboragio de um Plano de
Negocios
Fonte: Resultados da pesquisa (2008)

Da amostra de 24 empreendedores pesquisados 37% (9) afirmaram que
anteriormente a elaboracdo de um plano de negdcios a empresa tinha controle formal e
estruturado somente em alguns setores.

Quando se perguntou em quais setores havia o controle formal e estruturado 9
respondentes apontaram o Contabil 7 vezes (78%), o Recursos Humanos com 5 citacdes,
(56%) e o Financeiro 4 vezes (45%).

Considerando como setor financeiro o pagamento aos fornecedores e o recebimento
das contas dos clientes, bem como o controle do saldo nos bancos.

O Contébil se destacou porque toda empresa tem necessidade dos servigos do
profissional de contabilidade e contratam estes servigos para atenderem as necessidades
tributéarias, previdenciarias e de outros encargos que a empresa paga ao Estado.

O controle dos Recursos Humanos esta diretamente relacionado ao trabalho do
contador e as exigéncias legais, pois temem as conseqiiéncias das contratagdes ilegais para a
empresa.

Apenas 8% (2) admitiram que a empresa ndo possuia nenhum tipo de controle,

deixando as coisas simplesmente acontecerem.
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O controle intuitivo e baseado na experiéncia dos proprietarios e gerentes para toda
empresa foi citado por 21% (5) dos entrevistados, onde se verifica que esta questdo é
relacionada ao nivel de escolaridade e a falta de alfabetizacdo empresarial.

17% (4) afirmaram que mantém um controle formal ou estruturado em toda empresa,
utilizando-se da informatica em todos os setores e niveis hierarquicos.

Outros 17% (4) admitiram que controlam de forma ndo-estruturada ou informal,
baseando-se em suas proprias experiéncias no mercado, somente alguns setores da empresa
que consideram importantes ou “estratégicos”, sendo citados vendas 2 vezes (50%), finangas

3 vezes (75%) e producdo 3 vezes (75%).

12%

55%

O Formal ou estruturado em alguns setores da empresa

B Formal ou estruturado em toda empresa

O Nenhum processo de controle

O N&o estruturado ou informal baseado na experiéncia dos proprietarios e gerentes

para alguns setores da empresa

B Nao estruturado ou informal baseado na experiéncia dos proprietarios e gerentes
para toda empresa

GRAFICO 17: A prética atual do Controle na empresa
Fonte: Resultados da pesquisa (2008)

O GRAF. 17 aponta que de 24 empreendedores pesquisados 55% (13) afirmaram que
mantém controle formal e estruturado somente em alguns setores de suas empresas..

Quando se perguntou em quais setores havia o controle formal e estruturado os 13
respondentes apontaram os setores Contabil, Recursos Humanos e Vendas com (100%),
Financas 11 vezes (85%) e Producéo 10 vezes (77%).

Considerando o disposto no grafico anterior sobre a visdo dos empreendedores em

relagdo aos setores de suas empresas.
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Nenhum empreendedor declarou que a empresa ndo possua nenhum tipo de controle,
deixando as coisas simplesmente acontecerem.

O controle intuitivo e baseado na experiéncia dos proprietarios e gerentes para toda
empresa foi citado por 12,5% (3) dos entrevistados, onde se verifica que esta questdo é
relacionada ao nivel de escolaridade e a falta de alfabetizacdo empresarial.

25% (6) afirmaram que mantém um controle formal ou estruturado em toda empresa,
utilizando-se da informatica em todos os setores e niveis hierarquicos.

Outros 8% (2) admitiram que controlam de forma ndo-estruturada ou informal,
baseando-se em suas proprias experiéncias no mercado, somente alguns setores da empresa
que consideram importantes ou “estratégicos”, sendo citados vendas , finangas e producgéo
com 100% (2) e p6s-venda com 50% (1).

24%

@ Reunides periddicas com todos os setores para divulgacao dos resultados
alcancados, corregéo de estratégias e fixagdo de metas

@ Analises constantes de relatdrios financeiros e contabeis, somente pelos
responséweis pela sua confec¢éo

O Utilizacao dos dados e informag8es somente pelos proprietarios e gerentes,
eventualmente, para se tomar alguma decisdo que consideram importante

0O Utilizacao rotineira em todos os niveis da empresa por todos os envolvidos no
processo de tomada de decisdes

B Outras formas de utilizacdo dos dados e informaces

GRAFICO 18: A utilizacio dos dados e informacdes provenientes do Controle
Fonte: Resultados da pesquisa (2008)

De acordo com os dados apontados no grafico acima 25% (6) empreendedores
apontaram que utilizam os dados do controle para outras fungdes, além das citadas no
questionario, destacando a valorizacdo dos dados e informacdes do controle econdmico e
financeiro.

Dos 6 respondentes que assinalaram esta opgdo 83% (5) afirmaram que utilizam os

dados para verificar diariamente o fluxo de caixa da empresa, outros 67% (4) utilizam para o



75

controle para gerenciar as duplicatas a pagar , 50% (3) utilizam os dados para controle das
duplicatas a receber e 33% (2) utilizam também para acompanhar o valor que terd que pagar
de impostos.

A respeito da utilizacdo dos dados e informacg6es resultantes do controle somente
pelos proprietarios e gerentes 24% (6) afirmaram que somente eles tém acesso aos dados e
que sdo utilizados somente quando necessitam tomar alguma decisdo importante para a
empresa.

A realizacdo de reunides periddicas com todos os setores para divulgacdo dos
resultados , correcdo de estratégias e fixacdo de metas € pratica rotineira para 21% (5) do total
de 24 empreendedores entrevistados.

Outros 16,5% (4) afirmaram que na empresa € realizado o controle, porém os dados
sdo analisados somente pelos responsaveis pela sua confeccao.

Para 12,5% (3) a utilizacdo dos dados e informagdes do controle é rotineira em todos
0s niveis da empresa e por todos os envolvidos no processo de tomada de decisdes.

4.6 A visdo estratégica da empresa a partir da elaboracéo de um
Plano de Negocios

4.6.1 Vantagens e desvantagens competitivas internas e externas
identificadas pelos empreendedores quando da confeccdo do
Plano de Negaocios

Perguntou-se aos empreendedores quais as vantagens e desvantagens competitivas
internas e externas que eles identificaram em suas empresas quando da confeccdo do Plano de
Negdcios e as respostas estdo descritas no quadro abaixo, sintetizadas, porém mantendo a
idéia principal do entrevistado.

Considerou-se as vantagens internas as diretamente relacionadas a gestdo da empresa

e as vantagens externas a performance da empresa perante o mercado.



QUADRO 6
Vantagens Competitivas Internas e Externas

INTERNAS
Magquinas novas e com moderna tecnologia;

Qualidade superior do produto perante os
concorrentes;

Utilizacdo da informética em varios
processos;

Implantacéo da Qualidade Total buscando a
melhoria continua dos produtos;

Investimento em qualificacdo da equipe,
principalmente a envolvida diretamente com a
produgéo;

Organizagéo da estrutura administrativa da
empresa, dividindo as tarefas nos
departamentos;

Proprietéarios e equipe com muita experiéncia
na area em que atuam;

Sistema de controle em varias areas da
empresa;

Instalacoes fisicas de acordo com as
exigéncias legais;

EXTERNAS

Eficacia no atendimento ao cliente para
manutencao ou reposicdo dos produtos;

Aumento da quantidade convénios com
o0rgdos publicos, empresas e associagdes de
classe para prestacéo de servicos e venda de

mercadorias;
Sélida carteira de clientes, construida pelos
longos anos de experiéncia no ramo;

A credibilidade da empresa perante seus

clientes, fornecedores e bancos;

A marca da empresa no mercado é respeita
como um simbolo de confianga e
credibilidade;

Investimento constante em publicidade,
principalmente através de outdoors, radios e
jornais;

Trabalhar com os cartdes de crédito e débito;

Qualidade superior do produto perante 0s
concorrentes;
Embalagens adequadas para transporte dos
produtos.

Fonte: Resultados da Pesquisa (2008).

QUADRO 7
Desvantagens Competitivas Internas e Externas

INTERNAS

Escassez de capital de giro para manter ou
ampliar as atividades da empresa;

Dificuldade para encontrar méo-de-obra
qualificada no mercado;

Falta de recursos para qualificar a equipe;

A localizacdo da empresa esta inadequada
para o acesso dos clientes e fornecedores;

A érea fisica da empresa esta pequena e de
dificil acesso (escadas, 4° andar etc.);

Impossibilidade de circulacdo do jornal duas
vezes por semana, com isto gerando uma
edicdo semanal com excesso de paginas;

O proprietario sem condicGes de estar
constantemente com a equipe atendendo seus
clientes

EXTERNAS

A empresa esta localizada numa &rea com
muito fluxo de automdveis e pessoas, com
excesso de barulhos e ruidos;

Alvo constante de pequenos furtos;

Meio de transporte ineficaz para atender a
toda cidade e regido com eficécia;

Na&o ter condi¢des de reduzir o custo dos
produtos para competir em condicdes de
igualdade com os que estdo na informalidade;

Manter os prazos para pagamentos que 0s
concorrentes oferecem, principalmente longos
prazos de cheques pré-datados;

Sente-se forcado pelos concorrentes a arcar
com os custos de adesdo, aluguel e desconto
nos créditos para oferecer venda através de
cartdes de crédito;

N&o consegue acompanhar as promogoes
envolvendo sorteios de brindes como os
concorrentes.
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Alto custo de matérias-primas e prazo muito
curto para pagamento.
Fonte: Resultados da Pesquisa (2008).

4.6.2 Acbes desenvolvidas para o fortalecimento das vantagens
competitivas internas e externas da empresa apos a elaboracéo
do Plano de Negdcios

Foram citadas varias acOes, porém dentro das limitacGes da pesquisa, resumimos
aquelas que consideramos relevantes e que contribuiram efetivamente para o resultado da
empresa, mas resguardando a idéia central do empreendedor quando as citou no questionario,

ficando assim dispostas:

1. Busca de contatos para efetivacdo de novos convénios para prestacao de servicos
ou venda de mercadorias para 6rgaos publicos, empresas e associagdes de classe;

2. Ampliacdo do investimento em publicidade e utilizacdo de varias midias;

3. Implantacdo e controle do pds-venda com o objetivo de satisfacdo das
necessidades dos clientes e sua fidelizacao;

4. Contratacdo de consultores externos para venda dos produtos e servicos;

5. Aquisicdo de novos equipamentos e investimento na qualificacdo da equipe,
atraves de parceria com o SENAC de Conselheiro Lafaiete;

6. Busca continua de melhoria dos controles gerenciais da empresa e
profissionalizacdo do processo de tomada de deciséo;

7. Profissionalizacdo da administracdo da empresa, dividindo as funcdes em varios

departamentos;

4.6.3 AgOes desenvolvidas para melhoria ou eliminacdo das
desvantagens competitivas internas e externas da empresa apos a
elaboracdo do Plano de Negocios

1. Regularizacdo da empresa junto aos oOrgdos publicos federais, estaduais e
municipais, pagando em dia os respectivos tributos para garantir acesso a

licitagdes e tomada de precos em 6rgaos publicos;
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2. Investimento em informatica e treinamento da equipe para sua utiliza¢&o;

3. Agquisicdo de novas maquinas com tecnologia moderna e menor consumo de
energia elétrica;

4. Controle rigoroso de custos diretos e indiretos da empresa, em todos 0s setores;

5. Aquisicdo de mercadorias com fornecedores mais proximos da empresa e
diminuicdo da quantidade e do volume de compras e melhor negociacdo da
forma de pagamento;

6. Contratacdo de empréstimo bancario e esta sendo construida uma nova sede para

a empresa em um lote que foi doado pelo poder publico local.

5 CONCLUSAO

A proposta inicial desta pesquisa foi verificar a relacdo existente entre a elaboracao
de um plano de negdcios e a necessidade do empreendedor implantar e aprimorar a funcéo
administrativa do controle na sua empresa, com enfoque sobre a gestdo econdémica e
financeira, como parte de uma visdo estratégica.

Tomou-se como base de investigagdo o universo das PME’s no Brasil devido a sua
significativa importancia para o desenvolvimento econdmico e social e diante das inimeras
dificuldades e barreiras enfrentadas para que as mesmas mantenham-se competitivas no
mercado. A pesquisa foi realizada escolhendo empresas a partir do levantamento de dados
no sistema de empréstimos e financiamentos da agéncia da Caixa Econdmica Federal de
Conselheiro Lafaiete, no periodo de 2003 a 2006, totalizando 24 empresas.

Inicialmente deve-se considerar que a revisao da literatura demonstrou ser pacifico
entre os autores que as fungdes béasicas da Administracdo sdo planejamento, organizacéo,
direcédo e controle. A funcdo controle é uma necessidade vital para a sobrevivéncia de todas as
organizagGes, mas em especial das micro e pequenas empresas, onde as vezes 0S
empreendedores,sempre acumulados de tarefas,ndo percebem e descuidam-se desta fungéo
administrativa.

Verificou-se no decorrer do trabalho que embora as PME’s tenham um grande
potencial para desenvolvimento, infelizmente perdem em termos financeiros, econémicos,
mercadologicos, em competitividade e em muitos em outros, podendo se somar as estatisticas

de insucesso devido a falta de habilidade gerencial.
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Na pesquisa realizada identificou-se que 87% dos entrevistados possuem idade
superior a 40 anos e 50% estdo com a atual empresa a menos de dez anos e outra metade a
mais de uma década. Isto demonstra que as empresas sairam da fase considerada critica para
sua sobrevivéncia e estdo buscando a perenidade do negdcio.

O estudo de caso confirmou dados importantes que comprovam a mudanca de
postura dos empreendedores, detectando também a influéncia de outros fatores como a busca
ao crédito bancéario , o uso da tecnologia, o desenvolvimento de uma visdo de longo prazo
para seus projetos de expansao e posicionamento estratégico da empresa no mercado.

A busca ao crédito bancario esta em expansdo e na pesquisa 75% dos entrevistados
afirmaram que sempre que necessitam recorrem a empréstimos e financiamentos bancarios,
principalmente para ampliar o capital de giro, adquirir maguinas e equipamentos, construcao,
reforma e ampliacdo das instalacfes das empresas.

Os empreendedores percebem que a tecnologia, principalmente a informatica, facilita
0 controle da gestdo da empresa, em todos 0s aspectos.

A pesquisa detectou que anterior a elaboracdo de um plano de negdcios o controle
formal ou estruturado em somente alguns setores das empresas ampliou de 37% para 55%
apos o plano de negdcios. Em toda empresa partiu de 17% das empresas e atualmente atinge
25% , com o mesmo indice de empresas que utilizam os dados e informagdes principalmente
na gestéo financeira.

Numa visdo de longo prazo a tendéncia das empresas, isto foi constatado
empiricamente pelo pesquisador durante as entrevistas, € aumentar a utilizacdo dos dados e
informagdes do controle da sua gestdo financeira e econdmica para todos os setores e até
mesmo para seus parceiros, fornecedores, investidores e a sociedade, como uma questdo de
visdo estratégica em relacéo a sobrevivéncia da empresa no mercado.

A visdo estratégica dos empreendedores foi pesquisada buscando identificar as
vantagens e desvantagens internas e externas das empresas, detectadas quando seus
proprietarios elaboraram um plano de negocios para obtencdo dos recursos do PROGER e
quais as agOes para o fortalecimento das vantagens e corre¢do ou eliminacdo das desvantagens
foram desenvolvidas apés este processo de elaboracao.

Os resultados foram surpreendentes para o pesquisador, pois 0s entrevistados
demonstraram alta capacidade de percepcdo da realidade dos seus negdcios, no contexto
interno e externo, onde a empresa esta inserida.

Quanto ao conhecimento sobre o plano de negdcios detectou-se que a maioria dos

entrevistados conheciam esta ferramenta e 54% ja o elaboraram para suas empresas mais de
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duas vezes.Outros, em menor quantidade, 12,5% , sempre que julgam necessario, elaboram e
utilizam os dados do plano de negdcios para decisdes que consideram estratégicas para suas
empresas.

O beneficio da disciplina no controle dos dados reais e os projetados também foi
respondido por 25% dos entrevistados e outros 46% consideraram que o plano de negocios,
quando de sua elaboracdo, desperta o empreendedor para a necessidade de implantar ou
desenvolver um processo de controle de dados e informacGes em toda sua empresa ou em
alguns setores, pois demonstra a realidade da empresa em todos 0s seus aspectos quando esta
sendo elaborado.

Os indices percentuais acima expostos, somando-se aos 71% dos entrevistados que
consideraram positiva a experiéncia de ter elaborado um plano de negédcios, mesmo com a
finalidade de obtencdo de empréstimo ou financiamento demonstraram que eles
compreendem a importancia do controle, especialmente dos dados e informagdes financeiras e
econdmicas em suas empresas, como parte de uma Vvisdo estratégica que garanta a
rentabilidade e a perenidade da sua empresa.

A elaboracdo de um plano de negdcios ndo é o Unico fator que desperta 0s
empreendedores quanto a necessidade de implantarem ou aperfeicoarem o controle
econdmico e financeiro em suas empresas, pois a realidade do mercado, a facilidade do acesso
a tecnologia e diversos outros fatores internos e externos também influenciam diretamente
nesta mudanca de postura, mas a elaboracdo de um plano de negécios e a utilizacdo de seus
dados posteriormente como instrumento gerencial também desperta os empreendedores para

esta necessidade.
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