MBA EM
ESTRATEGIA E INOVAGAO

CEPPAD - UFPR

Empreendedorismo e Novos
Modelos de Negdcios

Profa. Dra. Andréa Paula Segatto

SEGATTO, A. P. Apostila de Empreendedorismo e Novos Modelos
de Negécios. Uso exclusivo pelo autor. Né&o pode ser reproduzida
uuuuuuuu izagdo. 2025.



Apostila diddtica

APRESENTACAO DA DISCIPLINA

Prezada(o) Estudante,

Seja bem-vinda(o) ao moédulo Empreendedorismo e Estratégia em Pequenas Empresas. Neste mddulo
vocé podera conhecer os fundamentos dos campos do empreendedorismo e da formac&o da estratégia
em empresas de pequeno porte, bem como compreender melhor a relacdo entre os dois fenémenos.
Ademais, os conteudos previstos poderdo auxiliad-lo em desempenhos futuros tanto em relacéo a acao
estratégica como a acdo empreendedora. Nosso modulo tem como um de seus objetivos ressaltar o
papel exercido pelo(a) empreendedor(a) na formacgéo e conducdo da estratégia da pequena empresa.

Na primeira unidade - FUNDAMENTOS DO EMPREENDEDORISMO, vocé conhecera as
abordagens pioneiras de Schumpeter, McClelland e Drucker no campo do empreendedorismo. As trés
abordagens permitiram ampliar nossa compreensdo da evolugdo do campo do empreendedorismo,
assim como estabelecer o conceito de empreendedorismo em nosso estudo.

A segunda unidade - O INDIVIDUO E O PROCESSO EMPREENDEDOR, permitira uma reflexio
sobre o que é ser empreendedor e quais as caracteristicas mais comuns encontradas nestas pessoas,
assim como uma classificagdo do grau do potencial empreendedor que pode ser observado em todos
nos. Além do comportamento empreendedor, iremos falar em oportunidades de negdcios e etapas do
processo empreendedor e seus influenciadores.

Na terceira unidade - FUNDAMENTOS DA GESTAO ESTRATEGICA EM PEQUENAS
EMPRESAS, discutiremos estratégias organizacionais, retomando conceitos; a formacao de estratégia
em empresas e as dimensdes predominantes nesse processo, que pode ser aplicado a empresas de
qualquer porte ou segmento; e na sequéncia, focalizaremos na formulacdo de estratégias em pequenas
empresas, tipologia de estratégias genéricas; e a relacdo da estratégia com outras dimensfes da gestao
de pequenas empresas.

Na unidade 4 - FERRAMENTAS DE GESTAO E PLANEJAMENTO DE NOVOS
EMPREENDIMENTOS E PEQUENAS EMPRESAS, iremos falar sobre modelo e plano de negdcio,
qguando conheceremos 0 Business Model Canvas e falaremos dos componentes centrais e de avaliacdo
de um plano de negdcios, a e ainda discutiremos 0s novos modelos de negdcios que nos sdo colocados
na atualidade. Nesse modulo, a apostila trara contetidos iniciais, sendo que outras abordagens do tema
e aprofundamento da sua discussao acontecera nas aulas sincronas.

Todas as unidades sdo acompanhadas de sugestdes de leitura como livros, artigo e textos, assim como
de filmes e videos que ilustrardo e complementardo seu aprendizado sobre o empreendedorismo e a
estratégia em pequenas empresas. Desejo que 0s novos conhecimentos, reflexes, analises e
aprendizados, que poderdo ser desenvolvidos e adquiridos durante esse modulo, sejam para vocé
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estimulantes e recompensadores nessa sua jornada de estudo. Assim como acredito que sdo muito
contributivos para a pratica da gestdo em nossa sociedade contemporanea, espero que também
contribuam em sua carreira.

Caso tenha interesse em conhecer um pouco da minha formacéo e trajetdria profissional e académica,
o0 convido a visitar meu curriculo lattes (http://lattes.cnpg.br/7571771778465385) ou um dia tomarmos
um café para uma boa conversa.

Desejo a vocé um 6timo mddulo, bons estudos e a(o0) aguardo para nosso encontro sincrono!

Profa. Andréa
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UNIDADE 1 — ABORDAGENS PIONEIRAS DO EMPREENDEDORISMO

Antes de iniciarmos uma analise mais instrumental do Empreendedorismo, é muito relevante

conhecermos um pouco sobre como o campo do empreendedorismo se desenvolveu a partir de

abordagens pioneiras sobre o tema.

Essa leitura interessante e esclarecedor sera realizada a partir do 6timo texto elaborado pelo Prof. Dr.

Fernando Antonio Prado Gimenes (Gimenes, 2018), estudioso e pesquisador do tema.

O Prof. Dr. Gimenez é importante referéncia no conhecimento em
empreendedorismo no Brasil, com relevante e contributiva carreira na docéncia e
experiéncia na area de Administragdo, principalmente em empreendedorismo,
estratégia, politicas publicas de fomento ao empreendedorismo e pequena
empresa, politicas publicas do audiovisual, administragao e lideranga criativa.
Atualmente é presidente da Associagdo Nacional de Estudos em
Empreendedorismo e Gestdo de Pequenas Empresas (ANEGEPE) - Gestdo

2022/2024.

O texto a seguir foi desenvolvido pelo autor a partir de um conjunto de textos originais escritos e

publicados por ele, sozinho ou em coautoria. As figuras inseridas ao longo do texto sdo de minha

responsabilidade e visam contribuir com a assimilacéo e aproximacao do leitor ao contetido por meio

de ilustracdo e/ou esquematizacdo grafica do contetdo.

1.1 Fundamentos do Empreendedorismo

“Ao escrever sobre esse assunto, vale a pena
registrar, inicialmente, que o empreendedorismo
ndo é um fendmeno recente na historia do
homem. De fato, empreender ¢ um ato humano
gue pode ser notado em qualquer atividade que
reina grupos. Assim, desde os primordios da
humanidade, quando os seres humanos se
juntaram para tentar superar as adversidades de

um ambiente inospito e ameagador, pode- se
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dizer que foram criados empreendimento para

permitir a realizacdo de tarefas sociais.

Hoje em dia, a sociedade contemporanea ¢
marcada por um ritmo acelerado de mudanca. O
mundo em que vivemos se transforma
continuamente. Vivenciamos alteracbes nos
habitos de consumo da populacdo, mudancas
demogréficas, surgimento de novas tecnologias e
sua incorporagdo em produtos e servigos. Essas
mudangas causam impactos profundos nas
organizagcdes de negoécios. Isso pode, por um
lado, ameagar sua sobrevivéncia ou, por outro,

criar oportunidades de crescimento, bem como
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permitir o surgimento de novas empresas ou
iniciativas empreendedoras em organizagdes ja

existentes.

resultados que incluem novos empreendimentos,

Empreendedorismo € um processo pelo qual individuos ou grupos
integram recursos ¢ competéncias para explorar oportunidades no

ambiente, criando valor, em qualquer contexto organizacional, com

produtos,

=~ servigos, processos, mercados e tecnologias.
"4

Quando analisamos o que j& foi escrito sobre
empreendedorismo, vemos uma ampla gama de
perspectivas. O empreendedorismo, como campo
de conhecimento, é recente. Embora, o tema
tenha sido usado por economistas nos seculos
XVII e XIX, somente a partir de meados do
século XX ¢ que comecaram 0S primeiros
esforcos de constru¢cdo de conhecimento de
forma sistemética e continuada nesse campo.
Esse esforco se intensificou no inicio da década
de 1980, com a consolidacdo de congressos e
dedicadas ao

revistas académicas

empreendedorismo.

Na literatura, ¢ possivel identificar trés
momentos muito significativos, simbolizados na
contribuicdo de trés autores, que representam
perspectivas distintas e complementares que nos
auxiliam no entendimento do
empreendedorismo, seja do ponto de Vvista

cientifico ou pratico.
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O primeiro esta relacionado a Joseph

Schumpeter. Ele foi um economista ¢
reconhecido amplamente como autor de uma
importante contribuicdo para o entendimento da
acao empreendedora. Em um de seus livros, em
que trata de uma teoria do desenvolvimento
econbmico,  Schumpeter  considerou 0
empreendedorismo como o fator fundamental
desse desenvolvimento. Em 1934, Schumpeter
tratou empreendedorismo como a realizacdo de
novas combinacdes de recursos, incluindo fazer
coisas novas ou coisas que ja sdo feitas, mas de
novas maneiras. Para ele, havia cinco formas de
realizar novas combinacdes de recursos:
introducdo de novos produtos, criacdo de novos
métodos de producdo, abertura de um mercado
novo, fontes de

identificacdo de novas

suprimento, criagdo de novas organizagoes.

David McClelland foi

desenvolveu estudos focados no comportamento

um psicologo que
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empreendedor nos anos de 1950 e 1960,
principalmente. Ele ¢ o estudioso que marca o
segundo momento muito relevante, em minha
opinido, no campo do empreendedorismo. Foi
em 1961 que ele publicou sua obra mais
importante, The achieving society. Esta foi
lancada em portugués, em 1972, com o nome de
A sociedade competitiva: realizacdo e progresso
social. Para ele, o comportamento empreendedor
deveria ser visto também como um dos motores
do desenvolvimento econdmico. Contudo, seu
foco de atencdo estava na busca de explicagdes
para razdes que levavam individuos especificos a
se envolverem com empreendimentos, e outros

nao.

Deve-se a McClelland uma contribuicdo muito
importante no campo do empreendedorismo. Em
sua visdo sobre a tematica, surge a nogdo de
papel, diferente da funcdo empreendedora na
economia, no sentido de que o comportamento
empreendedor é um entre diferentes papéis que o
individuo assume na vida social. O exercicio
desse papel por um individuo, na visdo de
McClelland, esta associado a intensidade de uma
forca central no comportamento empreendedor

que ele denominou necessidade de realizagdo.

r

Quando vocé pensa em empreender, ¢ muito
provavel que seja sua necessidade de realizacéo
que motive seus comportamentos. No entanto,
em alguns momentos, as pessoas empreendam
também por necessidade, isto é, por terem que
achar uma maneira de ‘ganhar a vida’ na
sociedade. Em geral, os empreendimentos que

surgem motivados pela necessidade de realizagédo
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tendem a ser mais duradouros do que 0s que séo

criados pela necessidade de sobrevivéncia.

O terceiro momento marcante no campo do
empreendedorismo ocorreu vinte e cinco anos
depois, em 1986. Nesse ano, Peter Drucker
definiu 0 empreendedorismo como um ato de
inovaco que envolve desenvolver em recursos ja
existentes uma capacidade de produzir riqueza
nova. Para ele, o empreendedor busca mudanca,
responde a ela e a explora como uma
central no

oportunidade.  Assim, ¢

comportamento  empreendedor  desenvolver
competéncias que permitam a busca orientada e
organizada por mudangas, acompanhada da
andlise sisteméatica de oportunidades que tais
mudancas podem oferecer para inovacao
econbmica ou social. A inovacdo sistematica
deve ser o foco do que Drucker denomina
administracdo empreendedora, cuja aplicagédo
pode ser feita em empresas existentes, na
administracdo de servicos publicos ou em novas

empresas.

Para empreender, vocé deve buscar algo
inovador, e hd vérias maneiras de inovar. Um
pouco antes, nesta apostila, vocé ja tomou
conhecimento das formas propostas por
Schumpeter. Pode ser necessario, ainda, pensar
no grau de inovacdo que VvOcé consegue
incorporar em um novo empreendimento. Na
literatura, fala-se em inovacdo incremental e
radical. Como os nomes ja indicam, a primeira
esta relacionada a pequenos incrementos em
coisas ja existentes. A Ultima diz respeito a

novidades que ainda ndo existem na sociedade.
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Esta diferenciacdo esta associada ao grau de ressaltam que quando se fala de inovacéo,

inovacdo proposta.

Mas, ndo ¢ sé isso que vocé deve conhecer sobre

a inovacdo, ainda que de forma muito

estamos nos referindo a qualquer tipo de
mudanca. Para eles, as mudancas inovadoras

podem ser de quatro tipos:

simplificada. Tidd, Bessant e Pavit (2001)

* Inovagdo de produto — mudancas nas coisas (produtos/servi¢os) que uma empresa oferece;

The Shoe That Grows

ONG americana desenvolveu um tipo de sandalia infantil de tamanho
ajustavel para calcar criancas vivendo em situagdes de pobreza.

Fonte:
https://www.bbc.com/portuguese/noticias/2015/04/150427_sapato_que_cresce_mv

Cddigo de barras

O uso de codigo de barras em produtos pelos supermercados e
hipermercados ndo modificou produtos ou servicos oferecidos, mas
trouxe melhoria significativa no tempo de processamento da conta do
cliente.

Haagen-Dazs

“... conseguiu dar uma vida nova e lucrativa a um produto ja bem estabelecido
(o sorvete), que é fabricado com processos bem conhecidos. Sua estratégia foi
focar em um segmento de merca- do diferente e reposicionar seus produtos
como um prazer sensual a ser apreciado por adultos — essencialmente,
“sorvete para adultos”” (pg 26).

Fonte: TIDD, Joe; BESSANT, John. Gestao da Inovacio 5a ed. Porto Alegre: Bookman, 2015

* Inovagdo de paradigma — mudangas nos modelos mentais subjacentes que orientam o que a empresa

faz.

VERTUO NEXT

PARA MOMENTOS INCRIVEIS

Nespresso

A Nespresso alterou sua orienta¢do sobre a experiéncia de tomar café:
maquinas com design sofisticado, capsulas, loja conceito etc. - produto
especial (premium designer). "... reposicionamento de bebidas como café’e
sucos de frutas como produtos com design sofisticado." (pg 26)

Fonte: TIDD, Joe; BESSANT, John. Gestdo da Inovacdo 5a ed. Porto Alegre: Bookman, 2015
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Dessa forma, vocé ja deve ter concluido que, se
empreendedorismo tem a ver com inovagao,
este pode ocorrer, por exemplo, pela criacdo de
novas empresas ou organizacdes que serdo
baseadas em novos produtos, novos processos,

novas posi¢des ou novos paradigmas.

Essa evolucdo no  significado  de

empreendedorismo ao longo de mais de 80 anos
tende a uma convergéncia que ainda nédo ¢
consensual, mas que ¢é aceita pela maioria dos
estudiosos contemporaneos. Por exemplo, em
1985, Howard Stevenson, Michael Roberts e
Harold Grousbeck consideraram
empreendedorismo um processo pelo qual
individuos — autonomamente ou dentro de
organizacOes — perseguem oportunidades sem
levar em consideracdo o0s recursos que eles
controlam no momento. Assim, ao longo dos
anos 1990, foram apresentadas propostas de
significacdo para o termo que implicam o

reconhecimento da inovacdo como parte

essencial do fendmeno, salientando ainda a
possibilidade de ele ocorrer em diferentes
contextos, com consequéncias supostamente

voltadas para o bem-estar humano.

Uma definicdo de empreendedorismo que pode
ser considerada adequada para qualquer
finalidade, e que eu gosto de adotar, foi
apresentada por Michael Morris em 1998. Esse
autor sugeriu que empreendedorismo é um
processo pelo qual individuos ou grupos
integram recursos e competéncias para
explorar

oportunidades no ambiente,

criando valor, em qualquer contexto
organizacional, com resultados que incluem
novos empreendimentos, produtos, servicos,
processos, mercados e tecnologias. Se vocé
olhar bem, pode encontrar nessa defini¢do
alguns aspectos centrais ao empreendedorismo.
Eles sdo: processo, integracdo de recursos e

competéncias, oportunidades, valor e inovacao.

Com o conceito de empreendedorismo apresentado em mente, vamos conhecer a histéria do um

empreendedor que exemplifica a defini¢do oferecida? Entdo, que tal uma pausa para um video?

Segue a sugestdo:

A histéria de Francesco Matarazzo - o maior empreendedor do Brasil:

https://youtu.be /NOzmEyOQFxU

Dentro desse enfoque mais amplo que o

empreendedorismo esta assumindo na literatura
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mais recente, Stevenson e Jarillo, em 1990,
apontaram trés correntes de pesquisa. Um

primeiro grupo de pesquisadores se concentra
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na explicagdo das consequéncias do
empreendedorismo, buscando respostas para a
pergunta: 0 que acontece  quando
empreendedores agem? Esse parece ser 0
dominio dos economistas principalmente. A
pergunta sobre por que empreendedores agem,
tem recebido em especial a atencdo de
pesquisadores da area de psicologia e
sociologia, fornecendo importantes explicactes
sobre as causas da acdo empreendedora com
foco no individuo. Por fim, o centro de atencao
de alguns pesquisadores, de diversas
disciplinas, esta em como os empreendedores
agem, gerando conhecimento sobre as
caracteristicas e formas de acdo empreendedora
em contextos organizacionais e ambientais

diferenciados.

A diversidade de perspectivas com que 0
empreendedorismo ¢ tratado na literatura é
exemplificada de forma eficaz e resumida por
Louis Jacques Filion em artigo publicado em
1999. Nesse trabalho o autor mostra como
pesquisadores filiados a diferentes campos do
conhecimento tendem a visualizar o0s
empreendedores de forma diferenciada. Assim,
por exemplo, para 0s economistas 0S
empreendedores estdo associados a inovacao e
sdo direcionadores de desenvolvimento, para 0s
engenheiros estes sdo bons distribuidores e
coordenadores de recursos, e para 0S
administradores, empreendedores sdo Vistos
como organizadores competentes e
desembaracados que desenvolvem visdes por

meio da organizacéo e uso de recursos.
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Empreender envolve uma série de decises,
algumas simples, outras complexas, mas todas
voltadas para a sustentabilidade em longo prazo
do empreendimento que surge. Esse conjunto
de decisdes passa inicialmente por escolher o
campo de atuacdo da empresa ou organizacao,
decidindo sobre que produtos ou servigos
oferecer e em que mercados. Adicionalmente, é
preciso escolher ou buscar tecnologias que
tornem possivel a producdo dos produtos ou
prestacdo de servicos, bem como outras
tecnologias que permitam acessar os clientes
onde quer que estejam. Por fim, é preciso um
terceiro grupo de decisdes, que envolvem a
criacdo de uma forma ordenada de trabalho com
definicdes de funces, tarefas e processos que
permitam a empresa nascente ser bem-sucedida
em seus estagios iniciais e ao longo de seu

crescimento.

Os diferentes tipos de recursos que compdem a
base para um novo empreendimento sdo
humanos,  sociais, financeiros,  fisicos,
tecnoldgicos e organizacionais. OSs recursos
podem ser simples ou complexos. Recursos
simples sdo tangiveis, descontinuos e baseados
na propriedade; recursos complexos s&o
intangiveis, sistematicos e baseados no

conhecimento.

Pode-se também distinguir recursos utilitarios
de instrumentais. Os utilitarios sdo aplicados
diretamente no processo produtivo ou
combinados para desenvolver outros recursos,
enquanto os instrumentais sdo usados para

fornecer acesso a outros recursos. Essas
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distingdes foram apontadas por Candida Brush,
Patricia Greene e Mayra Hart em um texto
publicado em 2002. Se vocé pensa seriamente
na possibilidade de empreender em algum
momento de sua vida, leia este texto. Vai ajuda-
lo a pensar em como construir uma base de
recursos para sua empreitada no campo do

empreendedorismo.

Como mostraram as trés autoras, pode-se dizer
que a criagdo de uma nova empresa envolve
buscar e articular recursos diferentes que
podem ser simples, tais como matéria-prima ou
dinheiro. Depois, ¢ necessario pensar em
capacidades e competéncias que envolvem a
sistematizacdo de procedimentos e sdo
baseados em conhecimento, sendo, portanto,
recursos complexos. Por fim, 0s recursos
organizacionais mais complexos e de dificil
imitacdo — ativos estratégicos e vantagem Unica
— sdo fruto de esfor¢co continuo de inovacgéo e
diferenciacdo, permitindo a empresa se tornar
mais competitiva em seu mercado. Estes
conceitos de ativos estratégicos e vantagem
Unica sdo do dominio da Administracdo
Estratégica que vocé estudou em outra
disciplina deste curso e ndo vamos aqui

aprofunda-los.

A seguir, vocé podera conhecer um pouco mais
de detalnes sobre as contribuicbes de
Schumpeter, McClelland e Drucker, bem como

a de outros autores relevantes no campo.

1.1.1 Schumpeter e a visdo econdmica do
empreendedorismo
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Como ja afirmei anteriormente, Schumpeter ¢
reconhecido por sua importante contribuigédo
para 0 entendimento da acdo empreendedora,
apresentada em seu livro que trata da Teoria do
Desenvolvimento Econdmico. Para ele, como
vocé deve se lembrar, o empreendedorismo ¢ o

fator fundamental desse desenvolvimento.

A partir de considerac6es preliminares sobre a
natureza dos fatos da vida humana, Schumpeter
entende que estes nunca s& puras ou
exclusivamente econémicos, e que sempre
existem outros aspectos em geral mais
importantes, mas que sua intencéo residia na
explicagio de fatos que resultam do
comportamento econdmico, isto ¢, dirigidos
para a aquisicdo de bens, diferenciando-os do
que chama fatos sociais que, segundo ele,

resultam do comportamento humano.

Para ele, o desenvolvimento se da por meio de
descontinuidades no sistema econémico que
causam o deslocamento de seu ponto de
equilibrio. Para melhor entendimento dessa
contrasta 0

nogéo, Schumpeter

desenvolvimento ~ econbémico  com 0
crescimento que ¢ entendido como 0 processo
interno, ou seja, controlado pelo proprio
sistema, de ajustes continuos. Para Schumpeter,
0 novo ndo ¢é alcancavel a partir do antigo
mediante passos infinitesimais. O novo surge
na esfera empresarial quando, por meio da acéo
de individuos, surgem alteragdes na produgéo.
Producéo, para Schumpeter, significa combinar
materiais e forcas que estdo ao alcance do

individuo, enquanto o empreendedorismo se
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manifesta quando novas combinagbes séo
desenvolvidas, ou seja, quando surgem novas

formas de producéo.

A partir dessas nog¢des, Schumpeter introduz o
conceito de empreendimento como sendo a

realizacdo de novas combinagOes, sendo o

empreendedor o individuo cuja funcdo ¢

realiza-lo. E importante notar que, para
Schumpeter, o empreendedor ndo ¢ apenas o
criador de empresas, pois como foi mencionado
anteriormente, para ele novas combinacfes
surgem em cinco formatos: novos bens, novos
métodos de producdo, novos mercados, novas

fontes de matérias primas e novas organizacoes.

Para se entender a proposicdo de Schumpeter
sobre o0 empreendedorismo ¢ preciso considerar
que este visualizava 0 mesmo como uma fungao
econdmica, cujo centro é ainovacéo, e diferente
da funcdo gerencial cujo cerne esta no ajuste e
manutengdo do equilibrio. Fundamental,
também, ¢ compreender que para Schumpeter o
empreendedorismo ¢ um fato econémico, isto é,
se manifesta no mundo das relagdes guiadas

pelo interesse em aquisicdo de bens.

1.1.2 McClelland e a visédo
comportamental do empreendedorismo

David McClelland desenvolveu estudos
focados no comportamento empreendedor.
Para ele, o comportamento empreendedor
deveria ser visto também como um dos motores

do desenvolvimento econémico. Contudo, seu

SEGATTO, A. P. Apostila de Empreendedorismo e Novos Modelos
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foco de atencéo estava na busca de explicacfes
para razdes que levavam individuos especificos
a se envolverem com empreendimentos e

outros nao.

Na visdo de McClelland sobre o
empreendedorismo, surge a nocdo de papel,
diferente da funcdo empreendedora, no sentido
que o comportamento empreendedor ¢ um entre
diferentes papéis que o individuo assume na
vida social. O exercicio desse papel por um
individuo, na visdo de McClelland, esta
associado a intensidade de uma forca central no
comportamento empreendedor que, como ja
citei, ele denominou necessidade de realizacdo.
A necessidade de realizagdo ¢é tida como um
traco de personalidade do individuo que se
caracteriza por uma forte motivacdo para a

exceléncia, para a obtencdo de resultados
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6timos em relagdo a um conjunto de padrdes e

um forte desejo de sucesso.

Em seus estudos, McClelland procurou
evidéncias da associacdo entre alta necessidade
de realizacdo e desenvolvimento econdmico.
Seu programa de pesquisa foi amplo e
diversificado, envolvendo desde estudos
historicos até experimentos em laboratorios. As

pessoas com alta necessidade de realizagéo, em

geral, procuram assumir responsabilidade na
busca de solucdes para problemas, tomando
iniciativas por vontade prépria; necessitam
feedback rapidos sobre seu desempenho; e
costumam estabelecer metas desafiadoras e,
nesse sentido, assumem riscos moderados em
acOes nas quais julgam ter controle sobre a

possibilidade de sucesso.

O comportai
individuo
realizacdo
comportal

Quando McClelland definiu as caracteristicas
identificadoras do comportamento
empreendedor, além daguelas mencionadas no
inicio dessa secdo, ele se referiu ao fato do
comportamento empreendedor usar o dinheiro
como uma medida de resultado. Essa afirmacao
que restringe também sua concep¢do de
empreendedorismo ao mundo das relagbes
econémicas, precisa ser mais bem qualificada
para evitar um entendimento erroneo da
motivacdo do comportamento empreendedor.
A satisfacdo da necessidade de realizagéo esta
associada a ter iniciado a acdo que ¢ bem-

sucedida e ndo com o reconhecimento publico,
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Negécios. Uso exclusivo pelo autor. N&o pode ser reproduzida sem
autorizagdo. 2025

no entanto a alta necessidade de realizacdo ¢é
orientada por alta necessidade de feedback
concreto sobre resultados; assim, o dinheiro é
uma medida concreta de sucesso, mas nao ¢
necessariamente orientador do comportamento

no papel empreendedor.

1.1.3 Drucker e a visdo administrativa do
empreendedorismo

Peter Drucker, autor de renome no campo da
Administracdo, defende a proposicdo do
empreendedorismo como uma disciplina do
conhecimento humano que pode ser adquirido
em nivel individual e organizacional, sendo,
portanto, comportamento e ndo tragco de
personalidade. Ele considera a possibilidade de

desenvolver uma teoria da economia e da
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sociedade baseada no empreendedorismo, cuja
tarefa principal ¢ fazer algo novo. Para ele o
empreendedor busca por mudanca, responde a

ela e a explora como uma oportunidade.

No comportamento empreendedor a inovacao ¢é
o0 instrumento especifico devendo ser praticada
de forma sistematica pelo empreendedor.
Assim, ¢ central no comportamento
empreendedor desenvolver competéncias que
permitam a busca orientada e organizada por

mudancas, acompanhada da analise sistematica

de oportunidades que tais mudangas podem

oferecer para inovagdo econdmica ou social.

Para que isso seja possivel, Drucker propde o
monitoramento continuo de sete fontes de
inovacdo: O inesperado (sucesso ou fracasso);
Incongruéncia da realidade (diferencas entre o
que ¢é, parece ser e deve ser); Necessidades de
processo; Mudancas na estrutura de mercado ou
indistria;  Demografia;  Mudancas  de
percepcdo, humor ou significado (cultura); e
Conhecimento novo. A inovagdo sistematica

deve ser o foco que Drucker denomina

|,' para

Peter Drucker

Administracdo Empreendedora, cuja aplicagdo
pode ser feita em empresas existentes, na
administracdo de servicos publicos ou em
novas empresas. Para isso, ¢ necessaria, ainda
segundo Drucker, a definicdo de politicas
empreendedoras que  envolvem  acles
relacionadas a: (i) lideranca da obsolescéncia
dos produtos; (ii) percep¢do do novo como
oportunidade e ndo ameagca; (iii) trabalho no
presente nos produtos que fardo um amanhi
diferente;  (iv) estimulo as préticas
empreendedoras com autonomia; (v) foco da

visdo administrativa em oportunidades; (vi)
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mensuragdo do desempenho inovador; e (Vii)
criacdo de uma estrutura que permita a inova-
cao.

Uma comparacdo entre as trés contribuicdes
permite observar algumas similaridades, bem
como diferengas. Nas trés visdes a inovagdo ¢ o
aspecto central do empreendedorismo. Para
Schumpeter, o empreendedorismo ¢é uma
fungdo econdmica (centrada no
empreendimento), para McClelland é um papel
entre varios (centrado no comportamento do
individuo) e para Drucker ¢ uma disciplina do

conhecimento (que pode ser aprendido em nivel
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individual e organizacional). Por fim, em restringe a empresas, McClelland enfatiza
termos de campo de aplicagdo ou de empresas e Drucker amplia para qualquer tipo

manifestacdo do fenémeno, Schumpeter se de organiza¢do” (GIMENEZ, 2018, pg. 3 - 10).

Complementando a fundamentacdo apresentada no texto de Gimenez (2018), Souza et al (2017, pg.
326) colocam que “Apesar do uso constante de abordagens comportamentais para o individuo
empreendedor ..., somente no século XX o empreendedor passou a ser estudado, quando: Schumpeter
(1961) discutiu a destruicdo criativa na construgdo do individuo empreendedor; McClelland (1961)
investigou as caracteristicas e os aspectos da necessidade de realizacdo do empreendedor; Maslow
(1965) teorizou os aspectos motivacionais que levam um individuo a empreender; Shapero & Sokol
(1982) estudaram o papel social do empreendedor; Rotter (1990) considerou o l6cus de controle como
traco de personalidade inerente ao empreendedor; e Drucker (1993) e Miner (1997) ligaram o

empreendedor mais a0 comportamento econdomico do que de fato a abertura de uma empresa.”

Uma conceituacdo do empreendedor, que procura integrar defini¢cdes, o coloca como aquele que:

"Sente necessidade de criar novos produtos e servigos para atender as demandas

{ da sociedade ou inovar, melhorando o que j4 existe. Para executar essas agdes é

necessario ser proativo (ter visdes e antecipar o futuro) e estar decidido a agir da
~_forma que julgue adequada para iniciar a atividade a que se propde, ou seja,
empreender. Nesse contexto ele atua e exerce a destruig3o criativa’ (Santos, 2008,

p. 65-66).

De forma complementar temos Souza et al. (2017) que busca outros autores formulando o seguinte
conceito conjunto: “Empreender ¢, sim, o desenvolvimento de uma acéo de fato, na abertura de um
negocio, na criacdo de um novo produto ou servico, numa atividade inovadora (Drucker, 1993, 2003)
ou na tentativa de manter o negdcio ou ser persistente para tentar um novo negécio, caso fracasse no
anterior — empreender é um ciclo continuo (Miner, 1997, b; Santos, 2008; Castor, 2009; Santos et al.,
2009)”.
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Desse modo, podemos perceber que o conceito de empreendedor vem sendo trabalhado ao longo dos
anos por diversos estudioso que buscam identificar comportamentos comuns na figura central do
empreendedorismo, ou seja, 0 empreendedor, que podem estar relacionados a personalidade, interesses,
valores crencas, capacidade, padrbes emocionais entre outros. Assim como fatores psicossociais
também podem influenciar o comportamento empreendedor como mudangas econdmicas,
mercadoldgicas ou individuais (Santos, 2008). Assim, na proxima unidade vamos conhecer um pouco

mais sobre o individuo e o processo empreendedor.
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UNIDADE 2 - O INDIVIDUO E O PROCESSO EMPREENDEDOR

Quando falamos em empreendedores usualmente alguns nomes nos vém a mente, como Bardo de
Maua, Steve Jobs, Paulo Lehmann, Walt Disney, Luiza Helena Trajano, Bill Gates, Abilio Diniz, entre
outros. E pensando nesses empreendedores, suas trajetorias e conquistas, muitas vezes também nos

passam alguns questionamentos como:

E possivel ter um perfil empreendedor Ginico que caracteriza todos os que

nascem para serem empreendedores? E se eu ndo tenho esse perfil? Sera

que todos os empreendedores tém o mesmo perfil?

2.1 Elementos de andlise do potencial empreendedor

Mas quem seriam o0s potenciais empreendedores? Seriam os individuos que apresentam tracos ou
caracteristicas de pessoas que tiveram éxito em algo especifico. Esses tracos se baseiam em estudo
conduzido pelo psicdlogo da Universidade de Harvard (EUA), David McClelland. Nesse sentido, um
modelo foi criado por Carland, Carland e Hoy (1992), visando classificar o empreendedor em
categorias que o posicionariam sobre um continuum. Nesse modelo, todos somos todos somos
empreendedores, no entanto em diferentes graus/intensidades da agdo empreendedora. A
representacdo do modelo pode ser observada na Figura 1 e apresenta quatro elementos devem ser

considerados para analise de um potencial empreendedor.
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Figura 1: Representacdo do modelo Carland Entrepreneurship Index (CEI)
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evitar o risco

empreendedor

— Propensdo ao risco

Propensao a postura
estratégica

Visdo empreendedora

Fonte: Adaptada de Carland et al. (1992) por Souza et al (2016)

Segundo Souza et al (2016, p. 461), no modelo “o empreendedorismo é uma integragdo de quatro
fatores, sendo eles: tracos de personalidade, propensdo a inovagao, propensao ao risco e propensao a

postura estratégica. O fator tracos de personalidade se divide em necessidade de realizacdo, que

desencadeia no individuo a intencdo de crescimento do seu negocio, e criatividade, formada por

conhecimento, habilidades criativas e motivacdo. A propensdo a inovacdo estd relacionada a

combinacdo adequada dos recursos existentes e a capacidade de criar riquezas e, em Ultima instancia,

criar um recurso. A propensao ao risco € a caracteristica da personalidade que determina a tendéncia

e 0 desejo do individuo de aceitar ou evitar 0 risco; e a propensdo a postura estratégica ¢ a “visao

empreendedora”, ou seja, a necessidade do individuo em ver uma oportunidade de negdcio que ainda
ndo foi vista.” (Grifos e sublinhados nossos). Dentro desse contexto, Ferreira (2020, p. 5-8) em sua
apostila comenta as caracteristicas de empreendedores a partir desses quatro fatores (grifos, italicos, e
negritos de Ferreira (2020)):
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“1.1.1 Tragos de Personalidade

Tais tracos dizem respeito ao comportamento e
caracteristicas  pessoais. Os tracos de
personalidade que aparecem no comportamento

empreendedor sdo: necessidade de realizacdo e

criatividade.

A necessidade de realizaco - diz respeito e esta
relacionada com a motivagéo e vontade de fazer
algo. Essa caracteristica foi primeiramente
estudada por David McClelland. Para ele, os
individuos empreendedores possuem maior
motivacgdo para superacdo. A necessidade de
realizacdo pretende refletir a necessidade de
exceléncia dos individuos. Individuos com alta
necessidade de realizacdo, em geral, aspiram
completar tarefas dificeis; trabalham para
alcangar objetivos distantes; mantem altos
padrdes de desempenho e estdo dispostos a
esforcar-se para atingir altos niveis de

exceléncia

Uma questdo relevante aqui e que é contraria
a0 senso comum no qual o empreendedor é um
tomador de altos riscos. A pesquisa de
McClelland indica que os empreendedores
tomam riscos moderados e ndo altos. Eles
conseguem avaliar as perdas e ganhos
potenciais e somente entram em uma

empreitada quando, apesar de reconhecerem

I MOUCHIROUD, C; LUBBART, T. Social
creativity: A cross-sectional study of 6- to 11-year-
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que havera bastante esforco, podem dar conta
da atividade.

Criatividade - trata-se de uma habilidade para
criar — para resolver problemas de forma nao
antes imaginada. A criatividade tem sido
estudada em diversos dominios ou campos
académicos (psicologia, teoria das
organizacg0es, pedagogia) e todos buscam saber
como fazer as pessoas mais criativas. 1sso
porque a sociedade atual apresenta variados
desafios e a habilidade de produzir ideias novas
para resolver problemas pode ser usado para
transformar os desafios em oportunidades de
negécios®. Por essa razdo, as organizagGes
buscam individuos com criatividade por
entenderem que isto lhes possibilitara opcoes

mais efetivas e com potencial de lucratividade.

1.1.2. Propensdo ao Risco

Essa caracteristica pode ser conceituada como
a incerteza relativa a uma situacdo em que 0s
resultados podem ser positivos ou negativos.
Em outras palavras, refere-se a consideracéo,
pelo individuo, de quéo arriscada ¢ uma dada
situacdo. A propensdo ao risco pode também
ser entendida como uma tendéncia ou desejo
em aceitar ou evitar risco, sendo mais ou menos
tolerante a ele. Dessa forma, alguém pode ter

alta, média ou baixa propens&o ao risco.

old children. International Journal of Behavioral
Development, v. 26, n. 1, p. 60-69, 2002.
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Assim, quando um individuo demonstra uma
tolerancia maior ao risco — ele/ela vai ser
considerado uma pessoa audaciosa Ou, ao
contrario disso, quando demonstra menor
tolerancia, ele/ela vai ser dado como uma
pessoa cautelosa em suas agbes’. Como ja
afirmado aqui, os empreendedores, em geral,

sdo tomadores medianos de risco.
1.1.3. Propenséo a Inovacéo

Ela ¢é considerada um fator fundamental para o
desenvolvimento econdmico e o empreendedor
¢ 0 condutor da inovacdo para a economia
gerando as “destrui¢des criativas” que sdo
processos que em geral desbancam processos,
produtos ou servicos que ddo lugar a novos,

gerando maior renda®.

Inovagéo e criatividade andas de mdos dadas.
No entanto, a criatividade por si s6 (a criacdo

de algo novo) de nada adianta para 0 processo

2.2 Classificacdo do potencial empreendedor

empreendedor ou para as organizagdes se nao
agregarem algum valor a um servigo, produto
ou processo. A inovacdo usa da criatividade
para gerar valor para (no nosso caso especifico)
0 empreendedor ou para a empresa que ele/ela
esteja criando®.

A propensdo a inovagéo requer ainda um certo

nivel de propenséo ao risco e a mudanca.’

1.1.4. Postura Estratégica

Uma vez que o empreendedor percebe uma
oportunidade, ele toma uma postura estratégica,
isto ¢, ele é capaz de enxergar a oportunidade,
estabelecer um objetivo claro e factivel e, a
partir dai, reunir e organizar os recursos para

que a oportunidade se concretize.

em uma organizacdo. Também ¢ associada a

com combinagdo de elementos para criar algo.”

A maior ou menor presenca destes elementos permitira entdo classificar o individuo como

macroempreendedor, empreendedor ou microempreendedor (Ferreira, 2005). Nesse sentido, Carland,

Carland & Hoy criaram um instrumento para mensurar o potencial empreendedor das pessoas chamado

de CEI (Carland Entrepreneurship Index).

2SUNG, J.; HANNA, S. Factors related to risk
tolerance. Association for Financial Counseling
and Planning Education, v. 7, p. 11-19, 1996

3 SCHUMPETER. J.A. A teoria do
desenvolvimento econdmico. Fundo de Cultura:
Rio de Janeiro, 1984.

SEGATTO, A. P. Apostila de Empreendedorismo e Novos Modelos de
Negécios. Uso exclusivo pelo autor. Ndo pode ser reproduzida sem
autorizagdo. 2025

4 SCHUMPETER. J.A. A teoria do
desenvolvimento econdmico. Fundo de Cultura:
Rio de Janeiro, 1984.

S STEWART, W. et al. Entrepreneurial disposition
and goal orientations: a comparative exploration of
United States and Russian entrepreneurs. Journal
of Small Business Management, v.41, n.1, p.27-
46, 2003.
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Em seu preenchimento, o respondente pode alcangar uma pontuacdo que varia entre 0 e 33, sendo que
de acordo com a pontuacgéo obtida, 0 empreendedor pode ser classificado como: Microempreendedores
(0 a 15 pontos), Empreendedores (16 a 25 pontos) e Macroempreendedores (26 a 33 pontos). Essa
classificacdo é apresentada na Figura 2 e é detalhada a seguir por Ferreira (2020, p 8-10):

Figura 2: Classificacao do potencial empreendedor

Fonte: A autora com contelido adaptado de Ferreira (2005), Carland, Carland e Hoy (1992) e Souza et al. (2016).
Imagens: Freepik.com

Microempreendedores

Este tipo de empreendedor ndo ¢ normalmente encontrado em ambientes corporativos. 1sso porque ele
deseja abrir o proprio negécio. A relacdo dele com a empresa criada ndo é do tipo organica porque ele
percebe a empresa como mais uma parte de sua vida (e ndo a coisa mais importante). Ele vé na
organizagdo uma forma de renda e emprego para a familia e ndo deseja torna-la um grande
empreendimento porque isso lhe tiraria tempo. O objetivo deste tipo de empreendedor é obter um bom
padréo de vida sem as exigéncias de uma carreira tradicional. Sua visdo de autoemprego é um aspecto
chave para sua vida e autoestima. Ele, em geral, escolhe as formas mais seguras de gerenciamento por
meio de técnicas j4 testadas e a inovagdo néo é o foco. Para os autores da classificagdo, ndo ha dois
tipos exatamente iguais de microempreendedores, mas o que eles possuem em comum ¢é gque desejam

liberdade e vida em familia.
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Empreendedores

Diferentemente do tipo anterior, o individuo classificado como “empreendedor” pode ser encontrado
em ambientes corporativos. Quando possui o préprio negocio, deseja dele um crescimento maior, pois
possui um nivel maior de desejo de sucesso. No entanto, assim que atinge tal meta, volta seus interesses
para fora da empresa. Em geral, acalenta sonhos de riqueza, reconhecimento e admiracdo. Os
individuos classificados nesta categoria Sd0 mais propensos a inovacdo do que 0S

microempreendedores.

Macroempreendedores

Sao mais raros de serem encontrados. Aspiram tornar seu negocio um veiculo de mudanca da historia,
intencionam torna-lo uma forca dominante na economia e veem o crescimento da empresa como uma
medida de sucesso. O interesse dos macroempreendedores nao esta somente no aspecto financeiro, mas
em transformar seu neg6cio em algo grandioso. Sao inovadores e estdo em permanente busca de novas
maneiras de fazer as coisas, novos produtos e novos mercados. Para eles, o céu é o limite — querem

transformar o mundo e ficar ricos no processo.

[

4

E o que vocé achou dessa classificagdo?? S
Q E qual serd o seu potencial?
- Vocé terd a chance de saber respondendo ao CEl que se encontra em uma das
=
Ao o atividades dessa unidade. Depois vocé receberd o retorno com seu tipo de
< potencial empreendedor

2.3 ldentificando oportunidades

As oportunidades para empreender sdo muito importantes para a iniciativa empreendedora, sendo que
autores como Degen (1989) colocam a identificacdo de oportunidades como a primeira etapa do

processo empreendedor. O autor propde oito procedimentos para essa etapa:
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e identificagdo de necessidades;
e observacdo de deficiéncias;

e observacdo de tendéncias;

e derivacdo da ocupacdo atual;
e procura de outras aplicacoes;
e exploracdo de hobbies;

e lancamento de moda; e

e imitacdo do sucesso alheio.

Um olhar atento aos 8 procedimentos sugeridos por Degen (1989), nos levard a observar que a
oportunidade se relaciona ao atendimento de necessidade néo satisfeita ou uma tendéncia, que agregue
valor a sociedade por meio de algo diferente daquilo que ja existente, seja uma melhoria ou algo

totalmente novo.

Vocé sabia que ideia e oportunidade, palavras muito usadas quando se fala
em empreendedorismo, sao consideradas por muitos autores como conceitos

distintos?

As ideias podem surgir espontaneamente a qualquer momento, resultando de
nossa criatividade, geralmente sendo algo mais geral e abstrato. Jd as
oportunidades, em termos de empreendedorismo, se relacionam a uma
possibilidade concreta de atendimento de modo satisfatorio a uma parcela ou um
nicho de mercado, sendo mais voltadas a realizagdo, a pratica. Uma ideia pode ou
ndo se transformar em uma oportunidade,

OPORTUNIDADE

A sinalizacdo de uma oportunidade a partir de necessidades ou tendéncias € exemplificada pelos
autores Filion e Dolabela (2000), as figuras 3 e 4 dos autores apresentam essas exemplificacdes
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Figura 3- Oportunidades a partir de necessidades

Necessidades Necessidades de Necessidades sociais Necessidades de Necessidades de
I Primarias seguranca (de participagio na reconhecimento autorrealizacio
E (basicas a (de manutengio da sociedade, em (de estima social, de (expressio,
Tg sobrevivéncia, vida, incluindo grupos profissionais, status etc.) realizacio de coisas,
3 fisicas: de comida, sustento e defesa religiosos etc.) de desenvolver
S bebida, sexo, pessoal, da familia e habilidades)
Z vestimenta, da propriedade)
moradia)

¥ * produtos * extintor de * organizacio de * jolas * computador
:gj alimenticios mceéndio eventos * canetas de luxo *  méaquinas

g * lanchonete * jluminacio Impressos para * Jutomoével *  ferramentas

+ * confecgio * travas SCMINATIOS €

) ; feiras.

8‘ * construcio civil servicos de

vigilancia.

Fonte: adaptadas de Filion e Dolabela (2000), apud Gimenez (2018, p 21)

Figura 4 - Oportunidades a partir de tendéncias

Tendéncias Oportunidades
(O publicagdes especializadas
O livros de referéncia
Educacgao permanente (O bancos de dados

O Internet
O servicos de treinamento

(O Residéncias menores

(O pisos antiderrapantes

O servigos em domicilio

(O alimentos dietéticos

O porgdes menores

(@O turismo de terceira idade

Envelhecimento da populagao

O servigos de limpeza e manutengdo domiciliar
(O transporte escolar
O creches

Casais trabalhando fora

O academias,

(O aparelhos de ginastica
(O roupas esportivas,

O dietas

Cuidados com a forma fisica

O telefonia

O internet

O comércio eletronico
(O produtos de seguranga

Isolamento social

O importagao
O exportagédo
O hotéis

O viagens

Globalizagao

O viagem

(O hospedagem

(O servigos a congressistas
O publicagdes

Expansao do setor de venda

(O atividades de lazer, cultura e entretenimento
O turismo
O alimentos congelados

Aumento de familias monoparentais, solteiros

O artesanato

(O geleias e doces caseiros

(O restaurantes de comida regional
(O mdveis antigos

Produtos a moda antiga

(O terceirizagéo de servigos
(@O trabalho autébnomo
O empreendedorismo

Fonte: adaptadas de Filion e Dolabela (2000), apud Gimenez (2018, p 22)

Aumento da produtividade (enxugamento das empresas)
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Assim as oportunidades podem ser apreendidas a partir de necessidades humanas e tendéncias do

ambiente, essa identificacdo de oportunidades é a etapa inicial do processo empreendedor.

Mas como avaliar uma oportunidade? Como saber se ela realmente agregaré valor

ao negécio que esta nascendo ou que ja existe? Como identificar e selecionar a

oportunidade mais adequ;da?

Dornelas (2018) nos coloca que qualquer oportunidade deve ser analisada, no minimo, em 5 aspectos:

Figura 5: Aspectos da oportunidade

a Qual mercado atende?

’ﬂ Qual retorno econdmico proporcionard?

g Quais vantagens competitivas trard ao
negécio?

R 1
G' y ﬂ Qual equipe a transformard em
- negdcio?

ﬁ Até que ponto o empreendedor
~ estd comprometido com o negdcio?

oportunidade

Fonte: Adaptado de Dornelas (2018, p. 54 e 55)

Para auxiliar o empreendedor nessa avaliacdo dos aspectos da oportunidade, Dornelas (2018) sugere
um guia que fornece critérios para uma analise quantitativa do grau de atratividade da oportunidade
em relacdo ao mercado, questdes de analise econdmica, vantagem competitiva, habilidade e
experiéncia das pessoas envolvidas com o negocio. O guia apresentado pelo autor foi uma adaptacéo
por ele feita de Timmons (1994 e 2010) e € apresentado na Figura 6
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Figura 6: Critérios para avaliar oportunidade

Atratividade
Critério Alto Potencial Baixo Potencial
Lucros depois de impostos 10% a 15% ou mais, com | Menor que 5%, fragil

perspectiva duradoura

Tempo para:
Ponto de equilibrio

Fluxo de Caixa Positivo

Menos de 2 anos

Mais de 3 anos

Menos de 2 anos

Mais de 3 anos

Retorno potencial sobre o
investimento

25% ao ano ou mais

15% a 20% ou menos

de

Necessidade
inicial

capital

Baixa e moderada

Altos investimentos

Necessidades dos clientes Identificadas, receptivas, atingiveis | Sem foco, leal a outros
produtos
Valor gerado aos usuérios Alto Baixo

Ciclo de vida do|Periodo que permite recuperar | Muito rdpido e ndo permite

produto/servigo investimento recuperar investimento e obter
lucro

Estrutura do mercado Competigdo ndo consolidada ou | Competicio  consolida  ou

mercado emergente mercado maduro, ou ainda

mercado em declinio

Tamanho do mercado

Vendas acima de R$50 milhoes
anuais e poucos players

Desconhecido ou com vendas
menores que RS$10 milhdes
anuais

Taxa de crescimento de
mercado

30% a 50% ao ano ou mais

Menor que 10% ao ano ou
decrescendo

Participagio
mercado

possivel no

Ser lider, 20% ou mais
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Figura 6 (continuacao)

Atratividade

Critério Alto Potencial Baixo Potencial
Custos fixos e variaveis

Produgao Menores Maiores

Marketing Menores Maiores

Distribuicédo Menores Maiores
Grau de Controle

Precos Moderado a forte Fraco

Custos Moderado a forte Fraco

Cadeia de fornecedores Moderado a forte Fraco

Cadeia de distribuicéo Moderado a forte Fraco
Barreiras de entrada

Alguma regulamentacdo a | Possui ou pode conseguir Nenhuma

favor

Vantagem tecnoldgica Possui ou pode conseguir Nenhuma

Nenhuma

\Vantagemcontratual-legal
Redes de contato
estabelecidas

Possui-ou-pode conseguir

Bem desenvolvidas

Limitadas; inacessiveis

Pessoas da equipe Experientes, competéncia | Inexperientes, nunca dirigiram
comprovada negocio parecido

Formagao de pessoas Multidisciplinar; habilidades | Todos com a mesma formacgio e
complementares caracteristicas

Envolvimento com o negocio

Paixdo pelo que fazem

Apenas Interesse financeiro
(remuneracio; beneficios, etc.)

Fonte: Dornelas (2018, p. 56 e 57) - adaptado de Timmons (1994 e 2010)

2.3 O Processo Empreendedor

O processo de empreender envolve individuos ou grupos que identificam oportunidades no ambiente

e, utilizando recursos e competéncias, em um contexto organizacional, criam valor por meio de

resultados como novos produtos, servicos, processos, mercados, tecnologias e empreendimentos. Esse

processo € descrito por muito autores por meio de fases. Degen (1989) considera 3 etapas, que sdo

descritas de forma resumida por Gimenez (2018, p. 23) como sendo:
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coleta de informacdes para torna-la mais concreta.

Identificar a oportunidade para empreender, compreendendo a percep¢do de uma oportunidade e a

Desenvolvimento do conceito do empreendimento que envolve a defini¢do do conceito do negécio

(necessidades, formas de atender as necessidades e possiveis usuarios/clientes), identificacdo de
riscos e agoes para diminui¢do dos mesmos, avaliacdo do potencial de sucesso do empreendimento
e definicdo de uma estratégia de acao.

* Implementacdo do empreendimento que consiste na elaboracdo do plano do empreendimento e
posterior operacionalizacao.

De forma complementar Borges, Filion e Simard (2010) oferecem um modelo composto por 4 etapas

sintetizadas na figura 7:

Figura 7: Etapas do processo empreendedor e atividades correspondentes

1.Identificagéio da oportunidade de negécio
o o~ 2.Reflexd@o e desenvolvimento da ideia de negécio
Iniciagdio « .
3.Compreensdo do empreendedorismo
4.Deciséo de criar a empresa

1.Aprendizagem da gestéo
= 2.Redac,ao de plano de negc;cios
reparacao 3.Mobilizacao de recursos financeiros
4.Constituiqao da equipe empreendedor

1.Constituiigdio legal da empresa.
L t 2.Desenvolvimento do primeiro produto ou servico.
angamento 3.Contratagdo de colaboradores
4.Comercializagdo e venda.

1.Novas rodadas de financiamento.

3.0perqqao e producgo.
4. Gestdo da nova empresa.

[
5 e 2.Promocgo e comercializacgo.
Fonsolldcgao 3 e

Fonte: adaptadas de Borges, Filion e Simard (2000) apud Gimenez (2018, p. 23)

O processo empreendedor é apresentado por Dornelas (2018), adaptado de Hisrich (1998), em 4 fases:
identificacdo e avaliacdo de oportunidades, desenvolvimento do plano de negécios, captacdo de

recursos e gerenciamento da empresa criada, essas etapas sdo resumidamente descritas na figura
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Identificar e

avaliar a
oportunidade

- criagao e abrangéncia
da oportunidade

- valores percebidos e
reais da oportunidade
- riscos e retornos da
oportunidade

- oportunidade versus
habilidades e metas
pessoais

- situagéo dos

competidores

Figura 8: Processo Empreendedor

Desenvolver o

Plano de Negocios

1.

s WN

Sumario Executivo

. O Conceito do Negécio
. Equipe de Gestéo

. Mercado e

Competidores

. Marketing e Vendas

5
6.
7
8

Estrutura e Operagao

. Analise Estrategica

. Plano Financeiro

Anexos

Fonte: Dornellas (2018, p. 33) - adaptado de Hirich (1998).

Determinar e Captar
OS recursos
necessarios

- Fecursos pessoais

- recursos de amigos
e parentes

- angels

- capitalistas de risco
- bancos

governo

incubadoras

Gerenciar

© negocio

- estilo de gestao

- fatores criticos de
sucesso

- identificar problemas
atuais e potenciais
- implementar um
sistema de controle
- profissionalizar a
gestao

- entrar em novos

mercados

Durante cada uma das fases citadas na Figura 8, segundo Dornelas (2018), pode ocorrer a influéncia de alguns fatores. Assim, baseado no trabalho de Moore

(1986), ele apresenta esses fatores agrupados em pessoais, socioldgicos, organizacionais e do ambiente, por meio da Figura 9 que exemplifica alguns fatores

que mais influenciam esse processo
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Figura 9: Fatores que influenciam no processo empreendedor

Fatores Fatores
Fatores Pessoais Fatores Pessoais Socioldgicos Fatores Pessoais Organizacionais
- Realizacio pessoal - Assumir riscos Metwaorking - Empreendedor lider - Equipe estrategica
Assumir riscos Insatisfacio com o - Equipes Gerente - Estratégia
Valores pessonis trabaliv - Imfluéncia dos pais - Wisho - Estrutura
- Educacian - Ser demitido - Familia oo - Cultura
- Experiéncia Ediuicacfn - Modelos (pessons) de ! , - Produtos
— - ldade SUCEES0 / ,
\ — _ . ) \
"'u __-_"—-__ H\\ ____.-"'J x\""\-\. I-' '-“_.
III _-_'—_____ \\'\'\. -._J'". .H"\-\.\ .'I \'\
\ -__"--n. H‘i ‘.____.- \""-s_ ¥ "u -
Inovagao > Evento Inicial > Implementagao > Crescimento >
—— - A . .-’-
— ", - S
[ P H‘x L T e
i S P —
Ambiente Ambiente Ambien
- Dipariunidade - Competicho CFI_H'IFJI?III:MI'P&
- Criatividade - Recursaos - Clientes
Modelos (pessons) de Incubadoras - FGFHFITF'HGFPE
SUCEES0 - Politicas publicas - Investidores
- Bdvopsdos
RecUursns

Foliticas publicas

Fonte: Dornelas (2018, p. 31)

Desse modo, podemos perceber que o processo empreendedor envolve ndo somente recursos e oportunidades, mas também competéncias tanto pessoais (pessoa
do empreendedor) como organizacionais (gerenciais, técnicas e sociais). A combinacgdo, adequada ao contexto e tipo de negdcio, das distintas competéncias e
diferentes recursos para atendimento a oportunidade identificada e avaliada serdo essenciais para o sucesso do empreendimento, assim como a adocéo de

ferramentas como a que seré apresentada na Gltima unidade que pode ser utilizada tanto para analises e projecdes de novo negdcios como para a expansdo de

negocios existentes.
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https://youtu.be/9xN-ydngNCw
https://youtu.be/9xN-ydngNCw
https://youtu.be/ETNNRkMc3GA
https://www.youtube.com/watch?v=WMfIKlxXir0

UNIDADE 3 — FUNDAMENTOS DA GESTAO ESTRATEGICA EM PEQUENAS
EMPRESAS

Os estudos sobre estratégia em pequenas empresas tém se ampliado desde seu inicio nos anos 70. Eles
buscam compreender as especificidades desse processo considerando que as pequenas empresas
possuem caracteristicas especificas como: em atividades que exigem maiores habilidades, servigos
especializados e/ou trabalhos mais personalizados e especificos, pequenas empresas tendem a
apresentar melhor desempenho, 0 que muitas vezes as permite obter vantagens sobre as empresas de
grande porte (Cher, 1990); por se concentrarem mais em seus mercados e procurem estar mais
proximas deles, geralmente essas empresas conseguem reagir mais rapidamente as mudancas nas
condi¢des do ambiente (Cher, 1990); possuem usualmente uma estrutura fortemente centralizada no
dono/proprietéario, que muitas vezes nao possui alta qualificacdo, 0 que deixa a empresa sem um
executivo profissional responsavel pelo gerenciamento (Lakatos, 1997); a distribuicéo das atribuicdes
tende a ser deficiente, com acimulo de funcdes, devido a divisdo de tarefas pouco nitida (Lakatos,
1997); enfrentam desafios operacionais devido a menor capacidade financeira (dificultando condi¢c6es

de autofinanciamento) e a menor atualizacdo tecnoldgica do que as empresas de grande porte (Pinheiro,

1996), entre outros fatores.

As pequenas empresas, devido a sua estrutura, capacidade produtiva e
competéncias bdsicas, possuem uma menor capacidade estratégica de
responder a mudangas no ambiente do que as grandes, e assim questées
oriundas dessas influéncias ambientais acabam se revestido de maior

amplitude e causando maior impacto nessas organizagdes.

Desse modo, a gestdo das pequenas empresas envolve uma andlise que considere a construcdo e
implementacdo de estratégias, pensando em suas caracteristicas préprias, que auxiliem essas

organizacOes ao enfrentar as diversas contingéncias que o ambiente lhes coloca.

3.1 Estrategias organizacionais

Diversas definigdes podem ser encontradas na literatura para estratégia. Alguns como Henderson
(1998) a define como a busca por um plano de acdo para desenvolvimento ou ajuste da vantagem
competitiva de uma organizacdo em relacédo a suas concorrentes no mesmo mercado. Ja Ohmae (1998)
e Porter (1999) associam a estratégia ao consumidor, para o primeiro estaria voltada para oferecer valor

ao consumidor e, para o segundo, ser diferente no sentido de os consumidores perceberem suas agoes

Pagina 32
SEGATTO, A. P. Apostila de Empreendedorismo e Novos Modelos de 9 3

Negécios. Uso exclusivo pelo autor. Ndo pode ser reproduzida sem
autorizagdo. 2025



como algo diferenciado. Os trés autores se complementam fornecendo uma base para a conceituagéo
de estratégia que a coloca como a busca por meio de planos de acdo da criacdo de valores que
representem diferenciais da organizacdo em relacdo a seus concorrentes, na percepcao de seus
consumidores, criando assim uma vantagem competitiva. Portanto, como Porter (1999) coloca, a
vantagem competitiva s6 se mantera até que 0s concorrentes supram ou superem 0 que a empresa

oferece como valor diferencial.

Ansoff e Mcdonell (1993) trazem estratégica como conjunto de padrdes de tomada de decisdo que
orientardo o comportamento da empresa, nesse sentido Porter (1989) também coloca a estratégica na
perspectiva da orientacdo, pois ela orienta acOes das empresas para a aquisicdo de vantagem
competitiva. Gimenez (1998, p. 37) nos fornece um conceito genérico de estratégia, formulado por
Mintzberg, que segundo autor atende a distintos tipos de estratégias (intencionadas, realizadas ou
emergentes), que seria estratégia como “um padrdo em um conjunto de decisdes que levam a
comprometimentos de acdes e de recursos organizacionais”, ainda podemos citar Meirelles (2003,
p.40) que salienta que estratégia ““¢ exercer op¢Oes excludentes na competicao; € escolher o que fazer,
mas fundamentalmente o que ndo fazer”. Como Mintzberg (2000) comenta, ha muitos campos do
conhecimento que contribuem o entendimento do que seja estratégia. A tabela 1 apresenta algumas das
defini¢des do termo por autores da &rea.

Tabela 1: DefinicOes de Estratégia

Autor Conceito de estratégia

Chandler (1962) Determinagdo de objetivos basicos de longo prazo de uma empresa e a adocao de (das)
acoes adequadas.

Ansoff (1965) Conjunto de regras de tomada de decisdo em condi¢des de desconhecimento parcial.
As decisdes estratégicas dizem respeito a relacdo entre a empresa e o0 seu ecossistema.

Katz (1970) Refere-se a relacdo entre a empresa e seu ambiente: relacdo atual (situacao estratégica)
e relagdo futura (plano estratégico).

Simon (1971) Conjunto (de) das decisdes que determinam o comportamento esperado em um
periodo de tempo estabelecido (determinado).

Steiner; Miner (1977) Acao de forjar (de) missGes da empresa, fixacdo (estabelecimento) de objetivos a luz das

forcas internas e externas, formulacdo de politicas especificas e estratégias para atingir
objetivos e assegurar a adequada implantacao, de forma a que os fins e objetivos sejam
atingidos.

Porter (1980) Estratégia competitiva requer (sdo) acdes ofensivas ou defensivas para criar uma posicao
defensavel numa industria, a fim de (para) enfrentar com sucesso as forcas adversas
(competitivas) e, assim, obter um retorno maior sobre o investimento.

Mintzberg (1988) Forca mediadora entre a organizacdo e o seu meio envolvente: um padrdo no processo
de tomada de decisdes organizacionais para fazer face ao meio envolvente.

Hamel; Prahalad (1995) | Processo de construgdo do futuro, aproveitando competéncias fundamentais da
empresa.

Kaplan; Norton (1996) Parte de um processo continuo (de) que se inicia na missao da organizacao, tendo
posterior traducdo em agdes individuais, por meio da execucao do trabalho dos (pelos)
funcionarios na linha de frente da acdo e na retaguarda de apoio dos escritorios.
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Continuacdo Tabela 1

Matias- Pereira (2010) Representa o esforgo desenvolvido pela institui¢do, organizagdo ou empresa (publica ou
privada) para antecipar o futuro.
Rezende (2011) Meios, formas, atividades ou caminhos para entender os objetivos da organizacao.

Fonte: https://www.cjf.jus.br/observatorio2/sobre/nota-explicativa-sobre-nomenclatura-utilizada/tabela-2-2013-definicoes-de-estrategia
(acesso 08 de maio de 2023)

Segundo Gimenez (2018, p. 32), “No caso de pequenas empresas, para alguns autores, a estratégia
sofre forte influéncia das caracteristicas pessoais e comportamentais do seu dirigente. Entre estes, ha
um aspecto que tem sido pouco explorado nos estudos sobre formacdo de estratégia em pequenas
empresas e diz respeito a influéncia da atitude empreendedora de seus dirigentes sobre a estratégia
adotada”. Nesse sentido o autor menciona que o estudo da cognicdo dos dirigentes no processo de
administracdo estratégica Ihe parece uma das linhas mais promissoras para estudos em estratégia, e que
nesse caso, um dos contextos mais adequados para o estudo seria 0 das pequenas empresas, uma vez
que nessas organizacdes o principal tomador de decisdes seria provavelmente o dirigente da empresa,

0 que promoveria boas condicGes para a analise da influéncia da cognicdo em escolhas estratégicas.

3.2 Formacdo de estratégias

Segundo Gimenez e Gimenez (2010), “a formacdo e implanta¢do da estratégia competitiva em uma
empresa é um fendmeno complexo que sofre influéncia de diferentes fontes, tais como, os modelos
mentais de seus dirigentes, movimentos competitivos de outras empresas, capacidades e recursos
internos, experiéncias anteriores e histdria de vida dos responsaveis pela estratégia, crencas e valores
distintivos da cultura organizacional, entre outros (MINTZBERG; QUINN, 2001; JENKINS;
AMBROSINI, 2002)”, ou seja, envolve a consideragdo de diversos aspectos internos e externo a

organizacdo. E importante na analise desses dois grupos, buscar compatibiliza-los (Meirelles, 2003).

Nesse mesmo sentido, Alves (2006), coloca que o exame das condicOes externas e a definicdo das
acOes internas necessarias frente ao contexto e seu grau de complexidade, assim como a analise e critica
sobre a efetiva existéncia de um macroambiente dindmico, sdo primordiais para a determinacao do que
e em que ordem a organizacgdo deve executar. Santos et al. (2007, p. 63) ressaltam essa relevancia ao
colocar que “toda organiza¢do, independentemente de seu porte, suas intengdes e objetivos, €

continuamente submetida a relagdes que se delineiam em um contexto com um grande numero de
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atores com interesses diversos, constituindo uma dindmica de conflitos e consensos que
invariavelmente se superpdem. Assim, cabe as organizagdes estarem atentas para ajustar sua gestao,
processo que envolve desde a definicdo de objetivos até a apreciacdo dos condicionantes ambientais

de mercado”.

Para Bailey e Avery (1998), existem diferentes processos ou dimensdes a partir dos quais uma
estratégia poderd ser formada. Os autores desenvolveram um modelo com seis dimensdes
predominantes na formacao de estratégia em empresas, que pode ser aplicado a empresas de qualquer
porte ou segmento. A Figura 10 foi adaptada do texto de Walter e Bach (2015) sobre as dimensdes de
Bailey e Avery (1998) para o processo de desenvolvimento de estratégias, as autoras ressaltam ainda
que “essas dimensdes variam de acordo com a orientacdo estratégica da organizacdo e que ndo sdo
mutuamente excludentes, ou seja, em uma organizacdo, podem ser encontradas caracteristicas de

diferentes dimensoes”

3.3 Estratégia em pequenas empresas

Vocé sabia que valores apurados até 2011 mostraram que os pequenos negécios

respondem por mais de um quarto do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro.

Juntas, as cerca de 9 milh3es de micro e pequenas empresas no Pais representam

27% do PIB, 52% dos empregos com carteira assinada e 40% dos saldrios pagos

O artigo de Santos, Alves e Almeida (2007), Formacao de Estratégias nas Micro e Pequenas Empresas:
Um estudo no Centro-Oeste Mineiro, para analisar o processo estratégico das micro e pequenas
empresas (MPESs), a partir de um suscinto e bem elaborado texto sobre os estudos sobre a gestdo nesses

negacios, analisou 50 empresas de diferentes setores de atividades, localizadas no centro-oeste mineiro.

Essa parte do artigo, o terceiro subitem da fundamentacédo tedrica, denominado Estratégia em micro e
pequena empresa (pg. 63), nos fornece um apanhado muito interessante e de escrita agradavel sobre
estratégia em pequenas organizacdes. Desse modo, o topico dos autores é apresentado na integra logo

apos a figura 10.
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Figura 10: Dimensdes de Bailey e Avery (1998) para o processo de desenvolvimento de estratégias

» Planejamento

* a estratégia é desenvolvida por meio de um processo de planejamento analitico, intencional e sequencial.

* as estratégias da organizagdo sdo o resultado de procedimentos metédicos, planejados, sequenciais e racionais;
* os objetivos estratégicos sdo estabelecidos pelos executivos seniores;

* a organizagdo e o ambiente sdo analisados;

*sdo estabelecidos objetivos definidos e precisos;

*sdo desenvolvidos planos precisos para implementagdo; e

* a estratégia é explicitada na forma de planos detalhados.

» Incremental

* A estratégia desenvolvida de maneira evolutiva e proposital por um processo de interagéo e adaptagdo de
tentativa e erro.

* a estratégia é ajustada continuamente para se adequar as mudangas no ambiente operacional;

* o ajuste das opgdes estratégicas é avaliado continuamente;

* 0 compromisso inicial com uma estratégia é incerto e sujeito & revisdo;

* a estratégia é desenvolvida por experimentagdo e implementagdo gradual;

* as opgdes prosperas ganham recursos adicionais; e

* a estratégia é desenvolvida por meio de mudangas em pequena escala.

» Cultural

* a estratégia é dirigida e guiada por aspectos culturais e pela cultura das organizagdes, bem como pelas
suposi¢bes e convicgdes partilhadas por seus membros.

* 0 “modo de fazer as coisas” da organizagdo impacta na dire¢do estratégica;

* estratégias evoluem conforme um conjunto de suposicdes compartilhadas que existem na organizagdo;

* um conjunto central de suposicdes compartilhadas baseado na experiéncia e na histéria da organizagdo guia
agdes estratégicas;

* a histéria organizacional dirige a procura pela selegdo de opgdes estratégicas; e

* a estratégia ndo ajustada a cultura da organizagdo encontra resisténcia

» Politica

* a estratégia é desenvolvida por um processo de barganha, negociagéo e influéncia entre os grupos de
interesses internos as organizagdes.

* as estratégias sdo desenvolvidas por meio de negociagdo e barganha entre grupos;

* os grupos de interesses buscam atingir seus préprios objetivos;

* a influéncia em formulagdo de estratégia aumenta com o poder;

* o poder vem da habilidade de criar ou de controlar o fluxo de recursos escassos;

* grupos de interesses formam aliangas para promover a estratégia desejada por eles;

* o controle e a provisdo de informagdo também sdo uma fonte de poder; e

*uma estratégia aceitdvel pelos grupos de interesses mais poderosos é desenvolvida.

* a estratégia é definida e determinada por um individuo poderoso da organizagdo.

*um individuo é a for¢a motriz da estratégia da organizagdo;

* a estratégia é principalmente associada ao poder institucional de um grupo individual ou pequeno;
* a estratégia representa as aspiracdes desse individuo para o futuro da organizagdo;

* o individuo se torna a representacdo da estratégia para a organizagdo; e

* um individuo tem um alto grau de controle sobre a estratégia.

» Escolha imposta/forcada

* a estratégia é resultado de pressdes externas as organizagdes que restringem a habilidade destas para
determinar sua prépria diregdo estratégica.

* as estratégias sdo prescritas pelo ambiente operacional;

* a escolha estratégica é restringida por for¢as externas que a organizagéo é incapaz de controlar;

* a mudanga estratégica é instigada de fora da organizagdo;

* as organizag¢des ndo podem influenciar seus ambientes operacionais; e

* barreiras no ambiente restringem amplamente a mobilidade estratégica.

Fonte: Adaptado de Bailey e Avery (1998), apud Walter e Bach (2015)
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Trecho retirado de:

SANTOS, L. L. da S.; ALVES, R. C.; ALMEIDA, K.
N. T. Formacdo da Estratégia em Micro e Pequenas
Empresas — um estudo no centro-oeste mineiro. Revista
de Administracdo de Empresas, v.44, n. 4, p. 59-73,
out/dez, 2007.

“Para Meirelles et al. (2000), a crenga de que
apenas “boas ideias” seriam suficientes para
assegurar 0 sucesso e a sobrevivéncia de uma
organizagao ndo vem demonstrando ser verdadeira
por alguns motivos. Primeiro, devido as falhas nas
previsbes em que se apoiam 0s executivos e nas
quais suas ideias se baseiam, e segundo, pelo fato
de as mudancas ambientais serem tantas que 0s
procedimentos estruturados se revelam
insuficientes para adequar a organizacdo a nova
realidade. Assim, uma organizacdo, em funcdo de
seus valores, sua cultura, sua capacidade financeira
e seus objetivos, deve encontrar 0 melhor modelo
de formulacdo e implementacdo das estratégias que

fornecerdo a base para seu Sucesso ou insucesso.

Na maioria das vezes, as pequenas e médias
empresas tém apresentado certas dificuldades que,
de acordo com Balestrin e Vargas (2003),
envolvem obstaculos na obtencdo de melhores
precos e vantagens. Essas dificuldades s&o
encontradas na compra de matérias-primas e
componentes, nos custos de participacdo em feiras,

campanhas publicitarias, reciclagem e treinamento
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da mé&o-de-obra, atualizacdo tecnoldgica, acesso a
linhas de crédito e financiamento, aluguéis e
finalmente os custos envolvidos na exportagdo de

produtos.

Para Cassaroto Filho e Pires (1998), o grande
problema da pequena empresa é a falta de
competéncia para dominar todas as etapas da cadeia
de valor, além da prépria capacidade de gestdo de
todas as suas etapas. Também é muito improvavel que
economicamente uma pequena empresa possa
dominar todas as funcbes da cadeia produtiva. Tal
situacdo acaba prejudicando o desenvolvimento
estratégico da empresa e, consequentemente, sua
competitividade dentro de um setor. Gimenez (2000)
afirma que a literatura sobre estratégias em pequenas
empresas € influenciada por uma abordagem de
natureza empreendedora que reconhece a influéncia
do comportamento individual do dirigente sobre o
processo de formulacdo e implementacdo da
estratégia. Essa abordagem preocupa- se em estudar a
ligagéo entre as caracteristicas pessoais do dirigente e
0 processo de administracdo estratégica utilizado nas

pequenas empresas.

Contudo, Gimenez et al. (1999, p. 62), a0 comentarem
sobre a utilizacdo de estratégias nas pequenas
empresas, alertam para o fato de que “(...) assim como
na literatura dedicada as grandes empresas, 0s estudos
analisados revelam uma abordagem fragmentada do

processo de formacdo de estratégia em pequenas
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empresas. A maioria deles utiliza conceitos pouco

abrangentes no estudo do contedo das

estratégias”.

Alguns pesquisadores tém se empenhado em
descrever o processo de evolugdo das pequenas
(1989: 75-87)

desenvolveram relevante estudo a fim de detectar a

empresas. Covin e Slevin
influéncia de ambientes hostis e benignos no
processo de gerenciamento estratégico de pequenas
empresas. Nesse estudo, ambientes hostis sdo
aqueles que apresentam atividades econdmicas
precérias, acirrada competicdo, clima dificil e
deficiéncia relativa de oportunidades possiveis de
serem exploradas. Em contraste, os ambientes
benignos configuram-se como seguros para as
operacles, apresentam elevados niveis de
investimento, oportunidades de marketing e vérias
outras condicBes favoraveis ao incremento de

negocios.

Em um ambiente de hostilidade, a sobrevivéncia e
a prosperidade competitiva sdo grandes desafios
para as organizacdes de menor porte. Isso decorre
da limitacdo de recursos e da relativa falta de
habilidade gerencial a que estdo sujeitas. Essas
hostilidades ambientais exigem a¢0es das pequenas
empresas no sentido de enfrentarem os efeitos delas
decorrentes. Nesse contexto, o gerenciamento é um

fator capaz de gerar as estratégias que irdo permitir,
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ou ndo, as alternativas para que essas organizacoes

consigam adaptar-se as mutagdes ambientais.

Dessa forma, duas posturas estratégicas, emergem
como forma de garantir a preservagéo das atividades
das pequenas organizagdes. Essas posturas sao
influenciadas pela propensdo do dirigente e séo
classificadas em dois tipos de postura estratégica:
empreendedora e conservadora. A  primeira
caracteriza-se pela constante inovacdo de produtos e
tecnologia, orienta-se por uma posicdo competitiva
agressiva e por uma destemida inclinacdo a correr
riscos. Em direcdo oposta, a postura conservadora
caracteriza-se por uma minima inclinacéo a inovacéo,
uma cuidadosa postura competitiva e uma timida

disposicao para assumir riscos.

Levando-se em consideracdo as caracteristicas do
dirigente da pequena empresa, tem-se que a sua
posicdo é que ird influenciar a postura estratégica de
sua organizagao. Pinheiro (1996, p. 87), apresenta um
modelo de formulacdo de estratégias em pequenas
empresas (Figura 1) no qual destaca as influéncias
pessoais do dirigente como as mais importantes no

processo — embora ndo exclusivas.

De acordo com o modelo exposto na Figura 1,
observa-se que o ambiente externo a organizacdo é
importante no processo de tomada de decisdo acerca
das acOes que a empresa deve assumir. A sua

capacidade interna € um elemento de mesma
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importdncia na concepcdo das estratégias.
Contudo, as capacidades internas e externas nao
sd0 0s Unicos componentes que influenciam as
decisbes estratégicas nas pequenas empresas. Os
dirigentes dessas  organizacbes geralmente
imprimem sua marca pessoal, agindo como um
filtro para a formulacdo de acbes e decisdo
estratégica. Isso ocorre porque comumente a
decisdo nessas organizacOes estd centralizada na
figura de seu proprietario. Essa influéncia €
importante nas primeiras etapas de vida da
empresa, uma vez que a figura do dono e sua
dedicacdo ao negocio tém importancia crucial para

sua prosperidade.

A medida que a empresa cresce e se profissionaliza,
é necessario que outros profissionais comecem a
participar do processo decisério. Mas como 0s

profissionais ndo sdo  proprietarios, suas

contribuicbes tendem a ser mais técnicas,

objetivando o melhor para a organizagdo, sem se
permitirem influenciar por objetivos pessoais, 0 que
geralmente caracteriza 0s proprietarios de pequenos
negocios. As organizacdes, geralmente de pequeno
porte, que ndo possuem um pessoal de staff e onde o
poder tende a ser centralizado no executivo principal
ou proprietario, Mintzberg (2001) deu o nome de
“organizacdes empreendedoras”. Essas organizacdes
possuem estrutura geralmente muito simples, bem
como uma pequena hierarquia administrativa, o que
faz com que as pessoas se reportem diretamente ao
“chefe”. Isso se deve ao fato de os empreendedores
serem, na maioria das vezes, os fundadores de suas
empresas e tenderem a dominar todas as etapas
decisérias da organizacdo, o que pode influenciar o
processo de formacdo e implementacdo das estratégias

nas micro e pequenas empresas

Figura 1 — Formulacdo de estratégias em pequenas empresas.

Capacidade da Pensamento estratégico Formulagdo da estratégia
pequena empresa

Capacidades |

internas FILTRO

i Decisao
Personalidade > estratégica
Valores

Capacidades Motivagao

externas ' Intuigao

Fonte: Pinheiro (1996, p. 87).
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Complementando as colocacdes dos autores no trecho reproduzido, é interessante conhecermos o
posicionamento de Gimenez (2018, p. 38 - 39) acerca de sua escolha de modelo mais adequado para
entender as estratégias possiveis em pequenas empresas: ‘“Para entender as possiveis estratégias
adotadas em pequenas empresas, 0 modelo de Miles e Snow (1978) ¢ 0 que julgo mais adequado. Eles
apresentaram quatro tipos de estratégia: defensiva, prospectora, analitica e reativa. Estes sdo

sintetizados no Quadro 3.2.

Quadro 1 - Tipologia de estratégias genéricas de Miles e Snow (1978)

Categoria Descricao

Uma empresa, seguindo esta estratégia, procura localizar e manter uma linha de produtos/servicos
relativamente estavel. Seu foco concentra-se em uma gama de produtos/servicos mais limitada da|
Estratégia defensiva |de seus concorrentes e tenta proteger seu dominio por meio da oferta de produtos com melhor
qualidade, servicos superiores e/ou menores precos. Ndo procura estar entre os lideres da industria,
restringindo-se aquilo que sabe fazer tdo bem, ou melhor, que qualquer um.

Uma empresa que adota esta estratégia estd continuamente ampliando sua linha de
produtos/servicos. Enfatiza a importancia de oferecer novos produtos/servicos em uma area de
mercado relativamente mais ampla. Valoriza ser uma das primeiras a oferecer novos produtos,
mesmo que todos os esfor¢os ndo se mostrem altamente lucrativos.

Uma empresa que segue esta estratégia tenta manter uma linha limitada de produtos/servicos
relativamente estavel e, ao mesmo tempo, tenta adicionar um ou mais novos produtos/servicos
que foram bem-sucedidos em outras empresas do setor. Em muitos aspectos, ¢ uma posicao
intermediéaria entre as estratégias defensiva e prospectora.

A firma que adota uma estratégia reativa exibe um comportamento mais inconsistente do que 0s
outros tipos. E uma espécie de ndo-estratégia. N&o arrisca em novos produtos/servicos, a ndo ser
Estratégia reativa quando ameacada por competidores. A abordagem tipica ¢ esperar para ver e responder somente
quando forgada por pressdes competitivas para evitar a perda de clientes importantes e/ou manter
lucratividade.

Estratégia prospectora

Estratégia analitica

As duas categorias mais contrastantes sdo a estratégia prospectora, caracterizada pela busca elevada de
mercados e inovacdo de produtos e processos, e a estratégia defensiva, caracterizada por estreitos
dominios de produtos/mercados e ampla énfase em eficiéncia. A estratégia analitica pode ser vista
como um hibrido de estratégia prospectora e defensiva, possuindo componentes de negdcios mais
dindmicos e area central de negdcios mais estavel, tratado de forma prospectora. Finalmente, na
estratégia reativa, tém-se as empresas que aparentemente ndo apresentam relacdo coerente entre

estratégia e estrutura e apresentam uma nao estratégia de reagdes impulsivas a eventos do ambiente.”

Segundo o autor, esses tipos de estratégia fornecem, cada um, uma configuracdo especifica de
tecnologia, estrutura e processo, sendo que acerca do alinhamento entre 0s processos e as estruturas
organizacionais com a estratégia, qualquer um dos tipos de estratégias escolhida pela organizacéo
podera transforma-la em uma competidora eficaz no seu setor e indistria. Mas, o ndo alinhamento entre
estratégia e estrutura podera levar a uma ineficacia e a formas instaveis de organizacgdo, conduzindo a

adogdo de estratégias reativas pela empresa.
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Assim, podemos perceber que muito se tem desenvolvido o conhecimento acerca da gestdo estratégica
em pequenas empresas, e ainda ha muito espaco para novos estudos académicos e empiricos e 0
desenvolvimento de novos modelos e ferramentas de gestdo. O papel desses pequenos negocios deve
ser considerado, pois como salienta Lakatos (1997), essas empresas além de contribuirem com a
geracdo do produto nacional, absorvem elevada mé&o-de-obra a baixo custo, complementam
empreendimentos de grande porte, auxiliam o comércio exterior ao diversificar nossa pauta de
exportacOes, reduzem a suscetibilidade da economia a mudancas na conjuntura comercial mundial e

estabelecem uma classe empresarial nacional.

Segundo SEBRAE6, em levantamento realizado junto a pequenos negécios, Os 29% dos
microempresarios individuais, 21,6% das microempresas e 17% das empresas de pequeno porte fecham
apos 5 anos de atividade, sendo que a maior taxa de mortalidade € verificada no comércio (30,2%
fecham em 5 anos) e a menor na indUstria extrativa (14,3% fecham em 5 anos). O levantamento sinaliza
também que 17% dos pequenos negécios informam ndo ter feito nenhum planejamento e 59% dizem

ter feito para no maximo 6 meses.

Em valores absolutos’, a producéo gerada pelas micro e pequenas empresas em 2001 era de R$ 144
bilhdes, subindo para R$ 599 bilhdes em 2011, ou seja, quadruplicou em dez anos. Os pequenos
negocios empregam 52% da mao de obra formal do Brasil e respondem por 40% da massa salarial do
pais. As micro e pequenas empresas sdo as principais geradoras de riqueza no comércio, onde
respondem por 53,4% do PIB brasileiro deste setor. J& na indUstria, a participacao das micro e pequenas
(22,5%) se aproxima das médias empresas (24,5%) em termos de PIB do setor. E, por fim, no setor de

Servicos, mais de um terco da producdo nacional (36,3%) tém origem nos pequenos negécios.

Desse modo, considerando os cenarios e obstaculos mencionados no inicio dessa unidade para esses
negocios, o investimento de pequenas empresas em capacitacdo, inovacdo e gestdo eficiente sdo
fundamentais para seu crescimento e sobrevivéncia. A busca por conhecimento e a adog¢do de boas

praticas de gestdo podem fazer a diferenca para o sucesso do negécio.

® https://sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artigos/a-taxa-de-sobrevivencia-das-empresas-no-
brasil,d5147a3a415f5810VgnVCM1000001b00320aRCRD#:~:text=As%20EPPs%20t%C3%AAM%20a%20menor,%25
%20fecham%20em%205%20anos (acesso em 7 de maio de 2023)

7 https://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/ufs/mt/noticias/micro-e-pequenas-empresas-geram-27-do-pib-do-
brasil,ad0fc70646467410VgnVCM2000003c74010aRCRD (acesso em 7 de maio de 2023)
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UNIDADE 4 — FERRAMENTAS DE GESTAO E PLANEJAMENTO DE NOVOS
EMPREENDIMENTOS E PEQUENAS EMPRESAS

A adocdo de ferramentas como o Canvas/ Business Model e o Plano de Negdcios, entre outras, podem
ser utilizadas tanto para andlises e projecdes de novo negocios como para a expansao e revisdo de
negocios existentes. Nessa unidade, vamos conhecer um pouco desses 2 instrumentos que também

discutiremos em nossos encontros presenciais.

4.1 Quadro de Modelo de Negdocio / Business Model Canvas /Canvas

O conceito apresentado na imagem abaixo é a definicdo de Modelo de Negdcios que encontramos no
livro Business Model Generation - Inovacdo em Modelos de Negocios: um manual para visionarios,
inovadores e revolucionarios, escrito por Alexander Osterwalder e Yves Pigneur. Podemos entéo dizer
de acordo com. defini¢do que o0 modelo de negdcios apresenta quais sao as atividades que a organizacao
devera realizar (ser capaz de) para criar valor para determinado tipo de cliente, para entregar o valor
ao cliente e para capturar o valor que foi entregue para o cliente. Segundo os autores, “o Modelo de
Negocios € um esquema para a estratégia ser implementada através das estruturas organizacionais dos

processos e sistemas.

(@AlexOsterwalder)
- S

Modelo de Negdcios é descrito em 9 componentes (segmento de clientes, proposta de valor, canais,
relacionamento com clientes, receitas, recursos chave, atividades chave, parceiros chave) que, segundo
0s autores, cobrem as 4 areas principais dos negocios: clientes, oferta, infraestrutura e viabilidade
financeira, e forma a base para uma ferramenta que é chamada de Quadro de Modelo de Negdcios
(Canvas Business Model). O modelo de negdcio Canvas é uma metodologia desenvolvida para facilitar
a criacéo e analise de modelo de negdcios, sendo composto por 9 blocos que se relacionam entre si e

que juntos descrevem as principais partes de um negocio e estéo representados na Figura 11.
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Figura 11 - Componentes do Modelo de Negdcios
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operagao de um Modelo de Negdoios
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Becursos mais impottantes
exigidos para fazer o

Modelo de Negdoios funcionar

3 Canais

Proposta de Valar

Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2011, p. 18 e 19)

Comeo uma empress se comunica
& aleanca seus Segmentos de
Clientes para entregar uma

N\ I

5 Receitas

Dinheiro que a empresa gera a
partir de cada Segmento
de Clientes
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A ferramenta, segundo os autores, € pratica e Gtil e promove entendimento, discussao, criatividade e
andlise, podendo ser utilizada tanto pra analises e projecdes de novos negdcios como em negdcios ja
estabelecidos para lancar novos produtos, modificar o modelo de negdécios, alcancar diferentes publicos

e mercados ou para ter uma visao geral da atual situacdo da empresa.

O Canvas podera guiar o gestor a alcangar produtos que entreguem mais valor aos clientes e assim
sejam mais competitivos e possuam maior probabilidade de aceitacdo no mercado. Vamos conhecer
um pouquinho de cada componente e alguns exemplos (a fonte dos desenhos dos componentes é

Osterwalder e Pigneur (2011) e as logos foram retiradas dos sites das organizagoes).

Segmentos de Clientes

Segmento de clientes sdo divisdes dos clientes de

f, O} acordo com suas necessidades, costumes ou outro

{, L atributo em comum, de forma que possam melhor
' entender, e servir esses clientes. Exemplos:

|. ] g 1 | Homens ricos e apaixonados por
y
carros.

Pessoas das classes C, D e E precisam de crédito para comprar ou pessoas buscando
precos baixos e facilidade de pagamento.

r -
-
Loy

Proposta de Valor

Agregacdo ou conjunto de beneficios que a empresa oferece ao cliente/motivo pelo qual o cliente
escolhe uma empresa.

!
| “‘ A R A proposta de valor é como a empresa cria valor
| | g . . .
£33 { i para um determinado seguimento de cliente e se
|
|

| \? j diferencia da concorréncia. Exemplos:

— mﬁ Lanches rdpidos, sauddveis e
personalizdveis.

(V\'; Produtos inovadores com qualidade e design diferenciado e simples de serem

e usados.
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Canais
Os canais de comunicagdo, distribuicdo e vendas séo a
forma como uma empresa comunica e entrega a sua
e proposta de valor para cada segmento de cliente.

nu App Mobile

App Mobile,0800, boutiques e website

[ o A Exemplos:

Relacionamento com Clientes Relacionamento com Clientes descreve o tipo de
relagdo que a empresa quer estabelecer como cada

—~ segmento de cliente.

Exemplo:

Fontes de Receitas

Descreve a forma de como uma empresa gera
receita a partir de cada segmento de cliente.

Exemplos:
"1. f_j’f Vendas de passagens aéreas, transporte
b__}j de carga e reserva de carros e hotéis.
 Emirates

WEXR B0

m Venda de revistas, licenciamento de produtos e venda de animagdes.
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Recursos Principais/Recursos Chave

Exemplos:

" VALE

Atividades -Chave

Sdo os recursos mais importantes necessdrios para que a
empresa fazer seu modelo de negécios funcionar.

Base de usudrios, equipe, servidores e
plataformas

Minas, equipamentos e know-técnico

Descreve as ag¢des essenciais que uma empresa deve realizar

v AT para fazer seu

A N s\ o (B .

e 1575 Ao ol v funcionar.
N | \4' Ve i O

= Vs !
il | / \.,"J Exemplos:

/ e \

m— | | [

Modelo de Negécios funcionar de negdcios

Elaborar programas, produzir programas,
vender programas, e buscar novos talentos.

Desenvolver novos chocolates, produzir novos
chocolates, gestdo das franquias, distribuicdo e

venda.

S&o empresas, instituigdes e /ou pessoas que sdo importantes

Parcerias Principais

(i

zZynga

SEGATTO, A. P. Apostila de Empreendedorismo e Novos Modelos
de Negécios. Uso exclusivo pelo autor. N&o pode ser reproduzida
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para o funcionamento do Modelo de Negdcios. Exemplos:

Fornecedores de Franquia.

Facebook, App stores, comunidade dos jogos e
lojas que vendem cartéo pré-pago zynga.
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Estrutura de Custos

Envolve os custos mais importantes decorrente da operagdo
52
I &1 —\ /i a do Modelo de Negédcios.
){'{ " % e Y2

u_;k'wi P

N ™ ; p & LI— Exemplos:

Infraestrutura de redes, lojas,
funciondrios, marketing e call center.

Avides, manutengbes de  avides,
TN combustivel, marketing, funciondrios, call

Apos discussao, analise e definicdo dos 9 componentes do Modelo de Negdcios, eles formardo a base
para a ferramenta denominada pelos autores de Quadro de Modelo de Negdcio também chamado de
Business Model Canvas ou Canvas. O Quadro, apresentado na Figura 12, permite criar imagens de

Modelos de Neg6cios novos ou existentes
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Figura 12 - Quadro de Modelo de Negdcio / Business Model Canvas / Canvas

MBA EM ESTRATEGIA E INOVACAO

Parcerias

@ Atividades-Chave ﬁ Proposta de Relacionamento Q Segmentos de
Principais Valor com Clientes Clientes
Recursos Principais ¢
Canais %
Estrutura de Fontc.es de
Custo Receita

Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2011, p. 44)

SEGATTO, A. P. Apostila de Empreendedorismo e Novos Modelos
de Negécios. Uso exclusivo pelo autor. N&o pode ser reproduzida
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4.2 Plano de Negdcios - PN

O Plano de Negdcios ou Business Plan (que de agora em diante digitaremos apenas como PN) é um
documento formal que pode atender a distintos publicos com interesse na organizacdo, como também

pode ser utilizado como uma ferramenta de planejamento e gestao.

Dentre os publicos que podem ser atendidos por um plano de negdcios pode-se citar: bancos,
investidores, fornecedores, clientes, mantenedoras de incubadoras, agéncias financiadoras, socios ou
gestores entre outros. No entanto, é recomendavel que o plano de negdcios seja adaptado de acordo
com seu destinatario, o que ndo significa fazer um plano especifico e totalmente distinto ou Gnico para
cada publico, mas destacar as informac6es especificas e de maior interesse daquele publico a quem o
PN se destina. Nesse sentido, isso pode ser feito por meio da complementacéo e /ou realce de topicos
ligados aos interesses maiores do publico em questdo, ou seja, informagdes pertinentes ao tipo de
transacdo que se objetiva, por exemplo clientes podem estar mais interessados em produtos e
capacidade de producdo, bancos em capacidade de pagamento de empréstimos, fornecedores em

volumes previstos de compras da empresa e assim por diante.

O PN deve ser visto ndao apenas como um documento, mas também como uma ferramenta de
planejamento, pois ao ser elaborado, o PN permitira uma andlise da oportunidade por meio de um
processo em que serdo levantadas informacgdes, analisadas tendéncias, elaboradas projecoes,
estabelecidas acOes e procedimentos que permitirdo implantar o negécio planejado e acompanha-lo.
Assim, por meio desse processo sistematico serd sinalizado se a oportunidade de negdcio ou de
investimento/expansdo/diversificacdo € tecnicamente viavel, lucrativa e agregadora de valor para o
empreendedor e a sociedade. Ou seja, ele é o planejamento de um novo negdécio.

SEGATTO, A. P. Apostila de Empreendedorismo e Novos Modelos
de Negécios. Uso exclusivo pelo autor. N&o pode ser reproduzida
sem autorizac¢do. 2025.
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Para obtencédo desses dados, Marques (2013) comenta a relevancia de se utilizar premissas de preco,

vendas, custos e produtividade realistas, e que apresentar as referéncias dos dados obtidos fornecera

maior seguranca e reduzird questionamentos. O autor sugere entdo algumas fontes para obtencéo de

dados:

“1. Consultar potenciais clientes, funcionarios de empresas do mesmo setor, representantes de
vendas e revendedores. Ninguém conhece melhor um ramo de atividades do que aqueles que o
vivenciam no dia a dia; conversas, mesmo que informais, podem fornecer valiosas informacdes,
especialmente sobre o comportamento do consumidor.

2. Buscar artigos académicos, visitar universidades, institutos de pesquisa e participar de
congresso. O intercambio cientifico pode dar solucdes tecnoldgicas a problemas de producéo
ou mesmo indicar potencial de demanda para produtos de uso laboratorial.

3. Consultar sites de associagOes e sindicatos setoriais, que sempre realizam estudos sobre o
tamanho do mercado, precos e custos. Em razdo da sua representacdo, o contato com esses
orgéos pode propiciar a obtencdo de informagdes sobre tendéncias legais, com capacidade de
impulsionar ou restringir o mercado.

4. Buscar informacfes em sites, escritorios e publicagcBes impressas, junto a drgaos
governamentais. Em nivel federal, perspectivas econdmicas e dados sociodemograficos podem
ser obtidos no Banco Central, BNDES, IBGE, APEX, Ministérios, dentre outros. Secretarias
estaduais e municipais também sdo fontes de informagdes para identificar nimero de
estabelecimentos, indice de escolaridade, leitos hospitalares, consumo de materiais etc.”
(MARQUES, 2013, p.30 e 31)

Segundo Gimenez (2018, p.25¢ 26), “um bom plano de negodcios deve evidenciar satisfatoriamente as

repostas para as seguintes questoes:”
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4.2.1 Componentes centrais do plano de negécios

Os PN podem apresentar variacbes em sua estrutura, principalmente quando sao solicitados por meio

de editais em j& estdo estabelecidos os topicos que devem ser abarcados em seus editais. No entanto, a

titulo de exemplo, pesar da vasta literatura sobre os assuntos, pode se observar um conjunto de topicos

em comum. Abaixo temos um quadro comparativo com as sugestdes de 3 autores:

Marques (2013) Gimenez (2018) Ferreira (2020)
Sumario executivo Sumario Executivo Sumério Executivo
Analise e Ple}n(_ejamento Produtos e Servigos Competéncias do Empreendedor
estratégico
Plano de Marketing Anadlise do Mercado Detalhes do Produto ou Servico
Plano Operacional Estratégia da Empresa Estratégia de Marketing
Plano de Recursos Humanos Organizacéo e Geréncia Anélise do Ambiente e das Barreiras
Plano Financeiro Planejamento Financeiro Cash-flow e Break-even

Desse modo, vamos exemplificar os contetddos de alguns elementos centrais que se espera estejam
incluidos no plano de negdcios, fazendo uma ligagdo entre as 3 propostas acima.

a) Sumario Executivo:

@)
©)
@)

o O

Considerado por alguns autores como o item mais importante do PN;

Deve apresentar um resumo dos principais pontos do PN;

E o primeiro item que aparece n documento, por isso deve ser escrito de maneira clara e
objetiva, apresentando o empreendimento e suas potencialidades, de modo a conquistar o
leitor e motiva-lo a ler o restante.

Desse modo, vamos comentar sobre elementos centrais que se espera estejam incluidos no
plano de negdcios

Recomenda-se que nédo ultrapasse 2 paginas

Deve conter itens (pode ser um paragrafo para cada item) como: objetivos do plano,
descricdo do negécio (caracterizacdo da empresa ou da unidade de negécio que sera criada
para aproveitar a oportunidade vislumbrada) e capacidade do(s) empreendedor(es)
/gestor(es) (curriculo resumido de cada um com indicacdo de areas de atuacdo e
competéncias):, caracteristicas do mercado e diferenciais da empresa para o alcancar
(oportunidade vislumbrada e sua insercdo no mercado), requisitos tecnolégicos e capacidade
produtiva (0 que a empresa fara e plano de implantacdo), necessidade de capital
(investimento necessario para implantacdo da empresa com indicacdo da fonte (préprios e
de terceiros)) e indicadores de viabilidade econémica, beneficios para a sociedade (geracdo
de empregos, impactos e oferta de novas tecnologias)

Como envolve a inclusédo das informacgdes mencionadas, é conveniente que ele seja o Gltimo
item a ser elaborado no plano de negdcios.

b) Planejamento Estratégico/Estratégia da Empresa

(@]

Apresentacdo de fatores ambientais que podem impactar (positiva ou negativamente)
negocio - Exemplo: analise PEST (aspectos/itens politicos-legais, econdmicos-naturais,
socioculturais e tecnoldgico-setorial);

Consolidacdo da analise ambiental anterior em quadro SWOT _ Forgas (strenghts),
fraquezas (weakness), oportunidades (opportunities) e ameacas (threats): A anélise
ambiental esta nas oportunidades e ameacas, ja forcas e fraquezas devem resultar de uma
andlise interna da organizacdo em comparagdo com sua concorréncia(quem sao os atuais e
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potenciais concorrentes; quais sdo suas estratégias (de produto, de prego, de comunicagéo e
de distribuicdo), quais séo suas forcas, fraquezas e padrdes de reacdo). Essas informacdes
serdo importantes também para a elaboracéo do plano de marketing. (analise de mercado);

o A analise de mercado envolve a descricdo do mercado em termos objetivos relacionados ao
potencial de vendas, hébitos e caracteristicas dos segmentos que serdo atendidos pela nova
empresa, tendéncias de crescimento do mercado, evolucao histdrica do segmento

o Perfil do. publico-alvo (escolaridade, renda, faixa etéria, regido de domicilio, habitos de
compra, ticket médio® e outros);

o Previsdo de demanda, politica de precos, recursos necessarios para entrada no mercado,
imagem pretendida pela empresa e possibilidade de cooperacdo com outros atores no
mercado (parcerias).

o Missao (proposito/razao de ser da empresa), visdo (objetivo norteador da empresa/ aonde se
que chegar com o0 negdcio) e metas (mensuraveis e temporais em relacdo a escala de
producdo, resultados financeiros, inicio de operacgéo, entre outros)

c) Plano de Marketing/Produtos e Servigos/Analise do Mercado

o Descricdo dos produtos e servi¢os/Estratégias de produtos e servicos:

» Apresentacdo de detalhes e caracteristicas dos produtos/servicos como forma,
embalagem, tamanhos, marca etc.;

* Qual necessidade do cliente a empresa ira satisfazer com seu produto/servico;

 Direitos legais (marcas, propriedade intelectual, licenciamento, registro) se houver;

* recursos e facilidades

* perspectivas de subprodutos ou novos produtos e servi¢cos no futuro;

 posicionamento dos produtos e servigcos em relacdo aos existentes no mercado.

o Anélise de mercado, que envolve a descrigdo do mercado por meio de itens como potencial
de vendas, habitos e caracteristicas dos segmentos que serdo atendidos pela nova empresa,
tendéncias de crescimento, evolucgéo historica do segmento etc.

o Estratégias de preco considerando ciclo de vida, posicionamento, custos, concorréncia,
canais de distribuicdo, valor percebido pelo cliente, margem sobre custo de producgédo
(markup), considerar também aqui prazos, formas de pagamento e politicas de desconto se
for o caso;

o Estratégias de distribuicdo (vendas diretas, atacadistas, fraqueados, varejistas, lojas proprias)
e forca de vendas (vendas proprias - vendedores ou de terceiros - representantes comerciais).
Pode-se considerar aqui também o mercado externo e o comércio eletronico;

o Estratégias de comunicacdo - como a empresa pretende conversar com seus diversos publicos
(clientes, distribuidores, funcionarios, fornecedores, governo): propaganda (televisdo, radio,
revista, website, e-mail, midias sociais, folhetos cartazes, jornais, telemarketing, outdoors,
etc.), promocdes de venda (amostras gratis, cupons de desconto, stands em feitas e eventos,
pague 1 e leve 2, programas de fidelidade, demonstrac6es de uso, incentivos a revendedores
etc.) e relacBes publicas (press releases para jornais, trabalhos cientificos em congressos,
publicacdo de artigos em revistas académicas e outros tipos de divulgacdes espontaneas).

d) Plano Operacional

o Apresenta os requisitos técnicos para fabricacdo do produto ou entrega do servico;

o Maquinas, equipamentos e matérias-primas (qualidade, preco, possibilidade de
financiamento, existéncia de assisténcia técnica), infraestrutura predial e urbana necessaria
(necessidades especificas, necessidades de adaptacGes, descarte de residuos, questfes de
seguranca), e cronograma de implantacao;

8 O ticket médio é um indicador que fornece o valor médio de vendas por cliente, produto, servico ou categoria especifica,
dependendo do tipo de anélise desejada, em um determinado periodo de tempo. O caculo é feito por meio da divisédo do

faturamento total pelo nimero de vendas do periodo.
Pagina 53
SEGATTO, A. P. Apostila de Empreendedorismo e Novos Modelos
de Negécios. Uso exclusivo pelo autor. N&o pode ser reproduzida
sem autorizagdo. 2025.



MBA EM ESTRATEGIA E INOVACAO
o Capacidade (determinagéo da quantidade que a empresa consegue produzir em determinado
periodo, capacidade nominal, capacidade efetiva) e processo de producdo (continua, por
encomenda, hibrida) e fluxograma de producéo (etapas da fabricacao);
o Localizacdo ponto de operacdo, desenho interno da empresa, layout (arranjo dos
departamentos, equipamento e movimentagdo de materiais - arranjo por produtos, por
processos, posicional, celular, matricial).

e) Plano de Recursos Humanos/organizagao e geréncia
o Corpo administrativo/equipe gerencial;
o Organograma;
o Quadro de funcionarios;
o Descricédo da estrutura de cargos prevista;
o Procedimentos de gestdo de pessoas: recrutamento, selecdo e treinamentos;
o Sistema de remuneracao (salarios fixos, varidveis, beneficios, direitos trabalhistas);

f) Plano Financeiro/planejamento financeiro/ Cash-flow e Break-even
o Anélise da conjuntura econdmica do pais ou da regido;
o ProjecGes de investimentos (inicial e posteriores) - cronograma de desembolsos e capital de
giro;
o Determinar custos, receitas e despesas;
ProjecOes de fontes de financiamento e juros a serem pagos;
o Projecéo de fluxo de caixa (cash-flow) detalhado para o primeiro ano de operagéo e para 0s
trés anos seguintes;
o Viabilidade financeira (anélise de ponto de equilibrio (break-even), periodo de payback,
valor presente liquido - VPL e taxa de retorno do investimento - TIR)

(@]

Apesar de apresentarmos uma exemplificagdo dos conteUGdos de alguns elementos
centrais dos planos de negécios, lembre-se que comentamos que é recomendavel que
o plano de negécios seja adaptado de acordo com seu destinatdrio, destacando as
informagdes especificas e de maior interesse daquele pUblico a quem o PN se destina.

4.2.2 Avaliacdo de um plano de negécio

O PN sera analisado e avaliado pelas pessoas a quem se destina, por isso sua redacdo clara, bem
redigida, com informacdes relevantes e necessérias, demostrando a viabilidade técnica, econdmica e
financeira do negocio sdo muito importantes. Gimenez (2018), ao comentar que o analista procurara

julgar a consisténcia e verossimilhanga do PN, comenta os principais itens que compdem essa

avaliagéo:
* Qualificagado da equipe dirigente e outros envolvidos: nesse aspecto sao observados o historico
de vida do(s) empreendedor(es) e da equipe que fara parte do projeto buscando identificar
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conhecimentos, competéncias e experiéncias anteriores que sejam consistentes com 0s
requisitos de sucesso no setor de negécios envolvido no plano.

« Consisténcia entre estratégia e mercado: deve ser avaliada a capacidade da nova empresa para
o0 atendimento aos principais fatores criticos de sucesso, a oferta de diferencial de produto em
relacdo a concorréncia, potencial atendimento da demanda e habitos dos segmentos-alvos e
perspectivas de desenvolvimento no médio e longo prazo.

» Coeréncia das agdes funcionais propostas: neste item deve ser verificado se as ac¢des de
recursos humanos, marketing e producdo estdo alinhadas entre si e com a estratégia da empresa.
* Logica e confiabilidade de pressupostos e projegdes: até gque ponto 0S pPressupostos
apresentados para as projecBes de desempenho da empresa sdo confiaveis e baseiam-se em
informacdes seguras; ha consisténcia entre as tendéncias de mercado apresentadas e a
perspectiva de evolucdo projetada para a empresa?

» Expectativa de resultados: os objetivos e resultados almejados para a nova empresa sdo
factiveis, realistas e alcangaveis?

» Viabilidade de obtengdo e aplicagdo dos recursos técnicos, humanos e financeiros: ha
evidéncias de mercado sobre a disponibilidade de pessoas para desempenho das func¢Bes
demandadas para a nova empresa? Os recursos técnicos e tecnologicos necessarios podem ser
adquiridos no mercado ou ha restri¢cGes de acesso a algum tipo de recurso? O custo dos recursos
financeiros demandados permite que as projecdes de desempenho e retorno possam ser
realizadas? (Gimenez, 2018, p. 27 e 28)

O PN, como ja comentado, pode ser utilizado como uma ferramenta de planejamento e de gestdo, ndo

deve, portanto, ser abandonado em uma gaveta, como nos coloca Marques (2013), inclusive porque

alteragfes na conjuntura econdmica, na concorréncia, nos padrdes sociais, no mercado de trabalho

podem levar a necessidade de mudangas, atualiza¢6es, novos calculos e ajustes no PN. Consultar o PN

e usa-lo como ferramenta de gestao, fazendo inclusive as adequacdes necessarias devido a mudancas

nos cenarios apresentados, ajudard o gestor/empreendedor em suas decisdes e na antecipacdo de

possiveis resultados devido as mudancas surgidas.
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