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Resumo

PIZO, Carlos Antonio. Planos de negdcios para empresas virtuais. uma analise do uso e
especificidades. 2002. 125f.. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producéo) - Programa
de Pos-graduacéo em Engenharia de Producdo, UFSC, Florianopalis.

As empresas para se manterem competitivas num mercado de rapidas e congtantes
mudancas, devem s &geis em identificar e responder as novas oportunidades de mercado.
Além disso, eas devem vender solugdes que criem vaor para o cliente e estar direcionadas a
gestdo do conhecimento. Um outro fator que influencia a competitividade das empresas € que
muitos dos processos de producdo ndo podem mais ser redizados individuamente. Assm,
focadas em suas competéncias essenciais, elas precisam juntar esforgos com outras empresas
para atenderem completamente os requisitos dos novos produtos e servicos demandados pelo
mercado. Este trabaho apresenta as caracteristicas que os planos de negdcios devem possuir
para atender a exploracdo de negbcios por empresas virtuais. Dois temas, dentre varios,
divulgados como forma das empresas tornaremse competitivas. Sobre as empresas virtuas
S80 agpresentados conceitos e definicbes identificando-as como uma das formas de redes de
cooperacdo de empresas que possihilitam a flexibilidede e agilidade exigida peo mercado. Ja
sobre os planos de negécios sdo apresentados conceitos e definigbes caracterizando-os como
um tipo de ferramenta que usa e gera conhecimento necessario para identificar e responder as
oportunidades do mercado. Ao fina do trabaho séo apresentados quando e como os planos de
negécios sfo utilizados em empresas virtuais e quais sGo as especificidades condtatadas para

atender &s caracterigticas deste tipo de organizagéo.

Palavras-chave: organizagdes virtuais, empresas virtuais, planos de negécio, empresas -
redes flexiveis.



Abstract

PIZO, Carlos Antonio. Planos de negdcios para empresas virtuais: uma analise do uso e
especificidades. 2002. 125f.. Dissartacdo (Mestrado em Engenharia de Producéo) - Programa
de P6s-graduacdo em Engenharia de Produgéo, UFSC, Foriandpalis.

To be competitive in this market of quick and progressive changes, the enterprises must be
agile to identify and answer the new opportunities. Besides they must sdl vauable solutions
to ther clients and focus on the knowledge management. The other factor that influences the
enterprises competitiveness is that many of the production processes can't be accomplished
individudly. Thus, focused in ther essentid competencies, they need to join efforts with
other firms in order to answer the new products requirements and services demanded by the
market. This work reports the characteristics that business plans must possess to answer to
busness exploration for virtud enterprise These are two themes, among severd, that are
reported as a form of the companies becomes competitive. The virtual enterprises concepts
and definitions are presented identifying them as one of the forms of company cooperation
networks that makes posshle the flexibility and agility demanded by the market. And the
business plans concepts and definitions are reported characterizing them as a tool that uses
and generates necessary knowledge to identify and answer the market opportunities. The end
of this work reports when and how the business plans are used in the virtua enterprises, and
which are the specificities verified to assst thiskind of organization.

Key-words. virtual organizations, virtual enterprises, busness plan, enterprises -

flexible networks.
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1INTRODUCAO

1.1 Consideragdes I niciais

As novas redidades do mercado como a crescente competicao global, a reducdo do ciclo
de vida dos produtos e a customizacd0 em massa estéo exigindo das empresas, de todos os
tamanhos e setores da economia, mudancas fundamentais na criacéo, producdo e distribuicdo
de bens e servicos. Neste contexto, os atributos atuamente considerados essenciails em uma
empresa competitiva sdo. a velocidade em identificar e responder as novas oportunidades de
negocio que surgem no mercado, a venda de solugdes que criem valor para o cliente e estar
direcionada a gestéo do conhecimento (GOLDMAN, 1999).

A preocupacdo com estas exigéncias, segundo 0 mesmo autor, leva as organizagdes a
adocdo de inovagdes nas formas de gestéo do trabaho, nos produtos e processos produtivos
como a implantagéo do just-in-time, do controle de qualidade tota, dos trabalhos em equipes
autbnomas, da engenharia smulténea, entre outros tipos de inovagbes. Além disto, ha a
introducdo acderada da informatizacdo e automacdo nos Servicos € 0 uso de maguinas e
equipamentos de ata tecnologia nas operacdes de producao.

Todas as aividades ou funcBes de negdcios redizadas pelas empresas para manterem-se
competitivas sB0 executadas utilizando-se um conjunto de competéncias ou capacidades de
varios tipos, suportadas pel os recursos ou patriménio da mesma.

Prahdad e Hame em 1990 (@pud BALINT e KOUROUKLIS, 1998), chamaram a atencéo
para 0 conceito de competéncias essenciails ou core competencies, o qua definiram como
sendo aguelas competéncias desenvolvidas profundamente dentro da empresa durante sua
hisdria e que explicam suas vantagens comparativas e competitivas. Estas competéncias sfo
diferentes das competéncias superficias que sBo mas tangivels, codificadas e imitadas na
natureza. Elas devem ser sustentadas e ampliadas, como chave para o futuro da empresa,
através da acumulacdo de experiéncias. Eda visio faz com que as empresas terceirizem as
competéncias ndo essenciais e se focalizem naguelas essencials para tornarem-se mais enxutas
eflexivas

Todo este contexto fez com que novos paradigmas organizacionais surgissem nos Ultimos
anos como respostas a estes desafios. Termos como empresa enxuta, empresa flexivel, sstema
hol6nico, empresa edendida, organizacd em rede e outros, foram surgindo como

conseqiéncia das sucessivas ondas de reedtruturacdo ocorridas nas empresas nas Ultimas
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décadas. (GOLDMAN, 1999).

Atuamente muitos dos processos de producdo ndo podem mais ser redizados por uma
Unica empresa. As empresas especidizadas em determinado conhecimento, ou sga, focadas
em sSuas competéncias essencials, precisam dia-se a outras empresas para atender
completamente os requisitos de novos produtos e servicos demandados pelo mercado. Assm
acontece numa organizacdo em rede, onde cada empresa € somente um nd que adiciona agum
vaor ao processo e um dos passos dentro da cadeia de suprimentos / fabricacdo
(CAMARINHA-MATOS e AFSARMANESH, 1999¢).

Camainha-Matos e Afsarmanesh (1999a) e Bremer (2001) destacan que o0
estabelecimento de acordos de cooperagdo entre empresas ndo € um fendmeno recente, pois 0
que se busca é aumentar os beneficios para os parceiros por meio do compartilhamento de
recursos (tecnologias, produtos, pessoas, maquinas, etc.). O que esta modificando e criando
novas formas de cooperacdo € o “explosivo” desenvolvimento das tecnologias de informacéo
e comunicacd que fazem as bareras de tempo e digténcia tornaremse indgnificantes
Eventos, como o IFIP Working Conference on Infrastructures for Virtual Organizations,
edicOes de 1999, 2000 e o proximo de 2002 (UNINOVA, 2001), reforcam isto e mogtram que
0 paradigma das empresas virtuas (EV's) € uma proeminente &ea de pesquisa e de
desenvolvimento tecnol égico no contexto do mundo globalizado.

Camainha-Matos e Afsamanesh (19998) também afirmam que o paadigma das
empresas virtuais se basda no uso intensvo das tecnologias de informacdo e comunicacdo
para gpoiar a cooperacdo entre empresas, especiamente as micros, pequenas e médias
empresa (MPMES) que devem juntar conhecimentos e recursos para sobreviverem e
ganharem vantagem competitiva num ambiente de mercado globaizado. A mesma questéo é
apresentada por Costa (1999) quando sugere o desenvolvimento de um programa de criagéo e
desenvolvimento de empresas ou organizacOes virtuais para o fomento das MPMEs.

Ja Bremer (2001) afirma que, mais do que o uso das tecnologias de informacdo e
comunicagdo, as empresas virtuais diferenciamse pea freqiéncia e intensdade da
cooperacdn, onde a configuragdo, dissolugdo e reconfiguragdo acontecem repetidamente em
periodos relativamente curtos de tempo. As tecnologias ficam como habilitadores desta
reestruturacéo ou cooperacao.

Durante o ciclo de vida das empresas virtuais, S5 necessirias ferramentas que fornecam
flexibilidade e agilidede as aividades executadas. Em adgumas dedtas atividades,

principdmerte nas inicias, é fundamentd a exigéncia de uma ferramenta que descreva a
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oportunidade de negdcio, especifique as competéncias exigidas e como estas serdo estruturas
para 0 atendimento do negdcio. Esta ferramenta pode ser o plano de negécio, cuja eaboracao
posshilita & empresas adquirirem um conhecimento completo sobre 0 mesmo. Um
conhecimento baseado nas informagbes sobre os concorrentes, clientes, mercado, produtos,
tecnologia e ambiente, e que esta contido no conceito, conforme Santos (2000), de
inteligéncia competitiva Um conceito que em conjunto com o de gestéo do conhecimento,
gestéo tecnologica e de inovagdo S0 também consderados chaves no sucesso das
organizacbes na economia da "Era da informacdo’ (SANTOS, 2000). Além disso, esta
feramenta edd sendo amplamente divulgada junto a comunidede empresarid e
empreendedora em ambito naciond por diversas entidades.

Considerando as vantagens competitivas que a formacdo de empresas virtuas trés para as
empresas, principamente para as MPME's, e a importéncia de se daborar um plano de
negécio ou projeto de investimento para gudar na avdiacdo e edtruturacdo de novos
empreendimentos, surgiu a seguinte questéo:

Existem especificidades na elaboracdo e formatacdo de planos de negécios para que
atenda as caracterigticas das empresas virtuais?

Sendo assim, este trabalho aborda esta questdo quando relaciona estes dois temas.

1.2 Objetivos

Diante da importancia das empresas virtuais e dos planos de negécio na competitividade
das empresas, o objetivo gerd deste trabaho é verificar a exigéncia de caracteriticas
especificas que um plano de negdcio deve ter para atender as empresas virtuais de forma a
subsidiar suaformacdo para exploracdo de oportunidades de mercado.

Como objetivos especificos relacionam-se 0s seguintes.

Apresentar os conceitos das empresas virtuais,

Expor as caracteristicas e 0s atores das empresas virtuais,

Apresentar 0s conceitos relacionados com planos de negocios,

Expor a estrutura e formato utilizado para a €laboracéo de planos de negdécios,

Destacar quando e como o plano de negocio é utilizado na formacdo de empresas

virtuais e que especificidades ele deve possuir para atender esta forma de organizagéo.
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1.3 Delimitagbes

Embora existam vérias questfes a serem trabalhadas quando se trata de empresas virtuals,
0 escopo deste trabaho restringira o detahamento aguelas que afetam a daboracdo de um
plano de negbcio para ete tipo de empresa. Questes como confianga, contratos, infra
edrutura de informagdo e comunicagdo, disolucdo, entre outros, terdo seu detalhamento
elaborado no nivel necess&rio aos objetivos deste trabal ho.

Ja os planos de negécios podem ter estruturas e formatos conforme o publico e a
oportunidade de negdcio para 0 qua ee se destina. Edte trabalho ndo pretende apresentar um
plano para empresa virtua, mas somente destacar que informagOes relevantes este tipo de
organizacéo exige e que o diferenciam de um plano para empresa convenciond. Também néo
faz pate do escopo deste trabalho detahar como so obtidas as informagbes para sua
elaboracdo, sendo este um assunto bastante detalhado na bibliografia a respeito.

Ndo serd feita uma verificacdo de campo por ndo encontrar disponivel uma estrutura que
permitisse sua implementacdo bem como tempo hébil paa sua redizacdo em outras
localidades.

1.4 Organizacao do Trabalho

Este trabalho esta estruturado em 5 capitul os descritos a seguir:

CAPITULO 1- INTRODUCAO: é feita uma introducdo explicativa sobre o assunto tratado
pela presente dissertacdo, seguida pela motivagéo, objetivo e organizacdo do traba ho;
CAPITULO 2 — AS EMPRESAS VIRTUAIS. s80 apresentados 0s conceitos, caracterigticas e
seus atores de forma a compreender sua estrutura, ciclo de vida e modos de operacao;
CAPITULO 3 — PLANOS DE NEGOCIOS. sd0 gpresentadas as definigdes e metodologias de
elaboracdo, descrevendo cada item que consta do documento para sua tota
compreensdo. Para uma compreensso mais profunda, sdo abordados alguns
fundamentos de gestdo do conhecimento e eaboracéo de projetos que sfo utilizados
em sua criacao;

CAPITULO 4 — PLANOS DE NEGOCIOS PARA EMPRESAS VIRTUAIS — Uso E
ESPECIFICIDADES: Apresenta  uma introducdo de metodologia de pesquisa,
possibilitando compreender em que base forma este capitulo foi elaborado. Depois €
feita uma avaiacdo dos tdpicos da estrutura de um plano de negocio verificando sua
adequacdo a empresas virtuas, identificando e andisando os aspectos que a
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formatacdo de umaempresa virtuad pode influir em sua e aboracao;

CAPITULO 5 — CONCLUSOES E RECOMENDAGOES:. s80 apresentadas as conclusdes e
consderagbes a partir do trabaho redlizado e agpresentando, inclusve com propostas
paratrabalhos futuros, como forma de ampliar o conhecimento obtido;

Esta edtrutura pode ser gpresentada numa rede de petri onde somente passa-se para a
atividade seguinte a transicéo, se todas as suas entradas foram redlizadas (Figura 1).

Introducdo

Transi¢do 1 : Compreendendo a motivagdo e
objetivosdo trabal ho.

Empresas
Virtuais

Planos de
Negdbcios

Transi¢cdo 2 : Compreendendo os temas
apresentados.

Metodologia

Transi¢do 3 : Entendendo a metodologiae
estrutura do trabal ho.

Especificidades dos
[Planos de Negdcios parg
Empresas virtuais

Transi¢cédo 4 : Compreendendo o trabalho
realizado.

Conclusbes e
recomendagdes

Figura 1: Representacdo deste trabalho em rede de petri.
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2ASEMPRESASVIRTUAIS

Neste capitulo sf0 apresentados conceitos e caracteristicas das empresas  virtuais
permitindo, a partir deste conhecimento, uma visSo mais globa e contextudizada sobre o
tema A compreensdo das fases do ciclo de vida de uma empresa virtua, como a fase de
identificacd0 de potencias empresas parceiras, a de identificacdo das oportunidades de
negécio, a de sdecdo dos parceiros e de sua entrada em operacdo, entre outros requisitos,
proporcionara uma nocdo gera de aspectos relacionados 0 que possibilitara estabelecer

relagbes com outros temas.
2.1 Consideracbes I niciais

Ha um reconhecimento crescente de que as empresas atuas devem ser &geis, isto €,
capazes de operar lucrativamente em um ambiente competitivo com continuas mudangas nas
demandas dos consumidores. Kahara (1999) afirma que uma das caacteridicas que
distinguira as empresas de sucesso a partir de agora, sera a habilidade em responder de forma
rapida, pro-ativa e agressvamente as mudancas imprevisiveis do mercado globalizado.

Uma observacdo semdhante é feita por Goldman (1999) quando este coloca que as
empresas em confronto com as novas redidades do nercado redizam mudancas fundamentais
na forma de criagéo, producdo e distribuicdo de bens e servicos. O mesmo autor afirma que
sob uma gama de nomes como agile enterprise, lean enterprise, next generation enterprise,
cybercorp, high velocity corporation, Interprise, learning organization, fractal corporation,
holonic enterprise, kinetic corporation, networked enterprise e virtual organization, tem
surgido um consenso global sobre os atributos essenciais de uma empresa competitiva atual.
Estes atributos so:

VELOCIDADE Possuir velocidade incomum na identificacdo e resposta para novas
oportunidades do mercado, saindo rapidamente de um produto conceitual para fluxo de
caixa através do davancamento de cooperagdes intra e interempresas, como forma de
configurar 0s requisitos de recursos humanos e materiais necessarios a0 atendimento
completo do negdcio;

SOLUGOES DE VENDAS Quaquer que sga 0 sarvico ou produto, ele é gerado. Uma
empresa competitiva atua é percebida por cada um de seus clientes como se etivesse
vendendo uma solugdo integrada, uma combinagdo de informagbes e conhecimentos,
de bens e sarvicos, que criam vaor paraaquele cliente em particular;
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DIRECIONADA A INFORMAGAO/CONHECIMENTO: Informagdes e conhecimento existentes
dentro da empresa ou acessiveis externamente aravés das reagbes com outras
empresas S80 0S guias para 0 seu crescimento e lucros.

O destaque dado pelo autor na colaboracdo externa no atributo velocidade se deve ao fato
das empresas, independentemente de seu tamanho e posicdo no nercado, ndo poderem contar
somente com recursos proprios para atenderem as demandas exigidas num mercado em
congante mudanca. Assim, as empresas, que O autor denomina de Next Generation
Enterprise, devem trabahar rotindramente de forma interativa e colaborativa com outras
empresas, transformando-se em parte de uma empresa estendida, uma Interprise.

Ega Interprise, sdetiva e oportunisticamente, conecta os Sstemas de informagles, de
processos de negocios, de producdo e de gerenciamento de relacBes das empresas que estdo
participando de forma colaborativa para a criagéo, producdo e comercidizacdo da solugéo que
eda sendo oferecida a0 mercado. Quando fazem isto, as empresas ganham velocidade,
adquirem acesso as competéncias complementares necessarias, reduzem riscos e custos,
perdendo parte de sua autonomia e compartilhando os lucros. Assm Goldman (1999) afirma
gue estas empresas acabam desenvolvendo:

relagdes de colaboracdo pré-ativas com seus fornecedores e clientes,
NOVOS Processos para cooperacoes intra e interempresss,
uma organizacdo dtamente flexive e direcionada ao conhecimento.

A empresa virtud é uma extensito naurd da Interprise, pois €da é uma integracéo
oportunigta para atendimento de um negocio, onde as competéncias permanecem distribuidas
dentro do grupo de empresas colaboradoras. O diferencia € a coordenagdo sem centralizacéo,
a cgpacidade de producdo em rede, aravés da integracdo eletrbnica dos recursos, € o

conhecimento distribuido dentro de seus nds, ou sgja, das empresas participartes.

2.2 O Que é Empresa Virtual

Reinermann  (1996) coloca que novas possbilidades tecnoldgicas trazem consdgo uma
inundacdo de novos termos e, conforme Camarinha-Matos e Afsarmanesh um nimero variado
de termos estd até "competindo® na literatura quando se referem a diferentes aspectos e
escopos das organizagfes ou empresas virtuais. I1sto ocorre por tratar-se de uma area de
pesquisa multidisciplinr e em crecimento, onde anda fatam definicdes precisas dos
conceitos além de um acordo sobre 0 uso de terminologas. O que pode ser observado na lista

de nomes gpresentada por Goldman (1999) e na qua poderiam ser acrescidos outros termos
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como: escritério virtuad, equipe virtud, projeto virtuad, administracdo virtua, etc. Sendo que
edtalista poderia ser téo longa quanto se queira.

Reinermann (1996) descreve que o uso inflaciondrio de termos traz consigo o perigo de
uma fdta de precisio linglistica posshilitando que o termo "Organizacdo Virtud",
apresentado por Davidow e Maone (1993), em seu liviro “A Corporagdo Virtud”, tenha
varios dgnificados prejudicando demasiadamente a comunicagdo. Por outro lado ele destaca
gue esta inundacZo de novas terminologias € também, um snd de que se edta no edagio
inicid de descricdo de um novo fendmeno para o qua uma linguagem apropriada ainda deve
ser encontrada. Por esta razéo, € prudente que se tenha uma disciplina de termos.

Os temos “organizacdo” e "empresa’ dispensam esclarecimentos uma vez que estéo
ligados a suficientes associagoes padrdes, diferentemente do termo “virtud”.

2.2.1 Otermo "virtud"

Farera (1988), em seu dicion&io da lingua portuguesa, define o termo “virtud” como
dgo “que exige como faculdade, porém sem exercicio ou efeito atua; suscetivd de se
redizar; aquilo que esta predeterminado e contém todas as condigfes essenciais a sua
redizacdo’. Reinermann (1996) coloca que audmente de tem dggnificado “imaginaio”,
“invisivel”, “por toda parte’, “sempre disponivel”, passando também a sgnificar “eetronico”
e “digitd”, definindo assm um efeto, uma capacidade que reamente existe embora ndo se
possa observa-la exatlamente.

Reinermann (1996), Fuhrer (1997) e Troger (1997, 1999) fazem uma anadogia entre a
organizecéo virtud e a “memdria virtud do computador’. Eda Ultima, aravés de recursos
computacionas, faz o computador agir como se tivesse uma cgpacidade de memoria adém da
capacidade fisca redmente exigente. O conceito de empresa virtual pode entéo ser explicado
pela arquitetura de meméria dos computadores, onde ndo € econdmico fornecer a quantidade
de memdria principa necessria para aender a todas as possivels demandas solicitadas pelos
programes. A 0lucdo é 0 usn da memodria virtud. Uma memdria que utiliza a memdria
principd, mais rdpida, limitada e caa e a memdria secundaia disponivel, mais lenta, de
tamanho quase ilimitado e barato. Através de docagbes dindmicas da memdria principd e
secundéria, € possivel servir as demandas dos programas como se 0 computador tivesse mais
memdria principd do que redmente tem. Assm, a meméria virtud subgitui a memdria fisca

da mesma maneira que aempresa virtuad substitui aempresared.
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2.2.2 O termo "empresa virtud"

Zimmaman (apud SKYRME, 1998), dafirma que a empresa virtud possui uma
ambiglidade que guda a defini-la O termo virtud nos remete a dguma coisa que néo tem
exigténcia red, fisica; enquanto o termo empresa € ago que gerdmente se associa a um objeto
durdvel e com existéncia real, condtituido por uma estrutura formada por recursos humanos e
maeriais, dém de uma edrutura legd. Neste sentido o conceito de empresa virtua
corresponde a de uma edtrutura organizaciond diferente da origind, mas cujos processos
resultam-se igual mente capazes.

Araljo (1999) coloca, de forma genérica, que 0s meios de comunicacdo de massa e aé
revigdas especidizadas costumam abrigar trés visdes basicas do que se entende por empresa
virtua ou do que caracteriza a virtudidade da empresa. De modo gera néo € dificil encontrar,
segundo este autor, as seguintes nogoes:.

O VIRTUAL COMO SIMULAGAO. Neste caso a empresa virtud seria aquela capaz de
simular todos 0s passos e processos, antecipando, por Ssmulagdo, o produto desde sua
fase de projeto propriamente dita, até a fase de producdo. Esta visdo, apesar da
virtualizacdo da fébrica na memoria do computador, certamente da conta de uma parte
das caracterigticas de uma empresa virtua, mas éa eta dém da visio mais corrente da
literatura que enfatiza diversos outros aspectos, internos e externos a empresa;

O VIRTUAL COMO REDE DE EMPRESAS A mas antiga dentre todas, esta viséo leva em
conta somente o carater de ligacdo externa entre as empresas, mas Como a anterior,
deixa de lado outros aspectos fundamentais como a formagéo e dissolucdo da empresa,
relagbes internas, hierarquia, entre outros. O cardter de rede € um dos eementos
essencials daempresa virtua, mas ndo define, isoladamente, este tipo de empresa.

VIRTUAL COMO INSTANTANEIDADE, COMO FABRICAGAO “INSTANTANEA”. Entende a
empresa virtuad como aguela capaz de prover de forma instantanea os produtos que o
mercado necessita. Aqui o foco principa va para a agilidade. Esta nogéo € fortemente
influenciada pela definicdo apresentada por Davidow e Mdone (1993) do que sga a
empresa virtud. Esta mocdo desenvolve-se principdmente tentando dar conta da
empresa virtua na manufaiura, onde a “desmateridizacd0” de certos processos €
impossivel e onde avirtudizacéo do produto ndo pode ser conseguida

Além das questdes relacionadas a empresas, Skyrme (1998) observa a existéncia de véaios
outros tipos de virtualidade em operacdo nas atividades diarias, que véo desde as forgas de

vendas moveis aé a tercerizacdo globdizada. Tipos este que tornam dificil definir a
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separacdo  entre uma evolucdo natura das préticas de trabaho e as mudangas mas
fundamentais na natureza das organizagOes. Os tipos de virtualidade identificados por ee séo:
SERVIGOS E PRODUTOS VIRTUAIS. S80 0S servicos e produtos obtidos através de
transacBes eletronicas. Por exemplo, a compra de livros através da amazom.com ou
transagbes em terminais bancarios.
TELETRABALHO. E a capacidade de se trabahar de forma independente do loca da
sede daempresa.
ESCRITORIOS VIRTUAIS. S80 extritdrios de empresas que ndo existem fisicamente,
sendo subgtituidos por escritorios de servico.
EQUIPES VIRTUAIS. S0 equipes onde os membros trabalham em locais que lhes sgam
mais convenientes, sgam em termos de recursos ou ambiente. Este tipo de equipe
fornece maior flexibilidade e evita real ocacdo de recursos.
ORGANIZACOES VIRTUAIS. Pode ser uma rede estavel de fornecedores que trabalham
como uma smples organizacdo ou uma federacdo de firmas independentes que se
uniram para atender um contrato especifico ou umatroca de informagdes.
COMUNIDADE VIRTUAL. E uma comunidade de compartilhamento de interesses através
de listas de discussdes, newsgroup encontrados na I nternet.

Ainda, segundo Skyrme (1998), as caracteristicas comuns entre todos os tipos de
operagdes virtuais sdo:

Uso da tecnologia de comunicacdo e informacdo para permitir a dispersiéo das
operacoes,

Reduzidaimportancia do tempo e espaco;

Novos tipos de estruturas organizacionais mais dinamicas de rede de traba ho;

Mudanca nas formas de rel acionamento com clientes e mercado;

Novas formas de trabaho para empregados e associagBes (Parceiros de negocios,
fornecedores, clientes, etc.).

Egtes conceitos permitem compreender que o paradigma das empresas virtuals basdia-se
no uso intensivo das tecnologias de informacdo e comunicagcéo para apoiar a cooperacdo entre
empresas. Tal fato pode ser observado na definicdo encontrada em Camarinha-Matos e
Afsarmanesh (1999a) e que sera a utilizada neste trabalho:

Uma empresa virtual é uma alianca temporaria de empresas que se unem para
compartilhar suas habilidades ou competéncias essenciais e recursos, como forma de
melhor responder as oportunidades de negdcio e onde esta cooperagdo é suportada
por redes de computadores.
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Ega dianca entre empresas, especidmente as micro, pequenas e médias empresa
(MPMES), permite unir conhecimento e recursos necessios a sobrevivéncia e aguisicdo de
vantagem competitiva num ambiente de mercado globd. Uma das formas de empresas
virtuais pode ser observada na Figura 2.

Membros

Bésico

Fornecedores Produggo Distribuidores, Clientes

lojas

Fluxo de Material Fluxo de Informacéo

Figura2: Exemplo de empresavirtud.

Fonte: Adaptado de Camarinha-Matos e Afsarmanesh (1999a).

Esa mesma preocupacd pode ser observada no projeto VIVE (Virtual Vertical
Enterprises), subordinado a0 programa europeu ESPRIT, onde o objetivo é o
desenvolvimento e consolidacdo de uma estrutura metodoldgica e tecnoldgica que habilite as
MPMEs a unirem suas forcas para competir no mercado globa como se éas fossem uma
Unica grande empresa (VIVE, 20001).

Camainha-Matos et d. (2000) afirmam que a definicdo de organizacbes e empresas
virtuais embute uma implicita nocdo de flexibilidade, onde a composicdo de uma empresa
virtud € determinada pela necessdade de associar 0 mehor conjunto disponivel  de
experiéncias e os recursos obtidos por um niimero de organizagdes individuais digtintas.

Para 0s mesmos autores, 0 fato de empresas virtuais sugerirem, em principio, uma nerente

organizacéo flexivel e &gil, isto ndo sgnifica necessariamente que cada membro ddas o sga
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Na verdade, ha posshilidade de que as empresas sendo superespecidizadas em suas
competéncias essenciais e, especidmente no caso das micros, pequenas e médias empresas
(MPMESs), com recursos limitados, sjam menos flexives, tornando-as vulnerdvels quando as
mudancas no mercado determinam que Suas experiéncias essencials tornaramse  menos

importantes.
2.2.3 O paradigma das empresas virtuais

Camainha-Matos e Afsarmanesh (19998 afirmam que o paradigma das empresas virtuas
(EV'S) representa uma proeminente &rea de pesquisa e de desenvolvimento tecnoldgico para
as empresas atuais, desafiando o modo como os atuais sistemas de producéo sdo plangados e
gerenciados.

Os mesmos autores colocam que as empresas, epecidmente as MPME's, devem juntar
seus conhecimentos e recursos para sobreviverem e ganharem vantagem competitiva dentro
das novas realidades de um mercado globalizado.

Eles anda destacam que a maeridizacdo deste paradigma, possbilitada pelos recentes
desenvolvimentos das tecnologias de comunicagles, redes de computadores e logigtica, requer
adgumas consdderagbes. Inicidmente, a definicdo de uma arquitetura de referéncia para a
cooperacdo e 0 desenvolvimento de uma plaaforma flexivd de suporte e depois, o
desenvolvimento de protocolos e mecanismos apropriados para operacdo da EV. Também sdo
necessrias dgumas modificagdes na cultura das organizegbes, sendo preciso identificar
cuidadosamente 0s aspectos técnicos e Socio-organizacionals envolvidos num  ambiente
colaborativo e virtud.

2.3 Formacéao das Empresas Virtuais

2.3.1 Motivacéo

Toda empresa precisa posicionar-se estrategicamente para se manter competitiva e atuante
no mercado. No entanto, muitas empresas tém encontrado dificuldades crescentes para se
estabelecerem no mercado auad devido as mudancas nos critérios de competitividade. Para
sobreviverem neste ambiente de negdcios, restam as empresas adotarem novas edtratégias
competitivas que, segundo Goldman et d. (1995), possuam as seguintes dimensdes:

VALORIZACAO DO CLIENTE: Cada cliente deve ser tratado de forma individuaizada, de
modo que este possa adquirir solucbes adequadas as suas necessidades e ndo apenas
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produtos padronizedos. A rdacdo cliente-fornecedor deve ser estével e duradoura,
capaz de resistir as mudancas no mercado;

ALAVANCAGEM DO IMPACTO DAS PESSOAS E INFORMAGOES. as pessoas € as
informag0es passam a ser condderadas relevantes, como fatores de diferenciacdo em
relacéo aos concorrentes. Uma empresa deve entdo ter capacidade para transformar
conhecimentos, quaificacbes e informagdes pertencentes ao seu pessod em producéo-
solucdo para clientes individuais,

ORGANIZAGAO PARA LIDAR COM MUDANGCAS E INCERTEZAS Vvisando prosperar hum
ambiente repleto de mudancas e incertezas, uma empresa deve possuir estrutura
sficentemente flexivd a fim de permitir uma répida reconfiguragdo dos recursos
humanos e fiscos. Seus colaboradores devem estar motivados e abertos a novos
conhecimentos para transformar mudangas e incertezas em novas oportunidades para o
crescimento da empresa;

COOPERAGAO PARA MELHORIA DA COMPETITIVIDADE: O objetivo de cooperar,
internamente ou com outras empresas, € poder diminuir o time-to-market dos produtos
e a0 mesmo tempo, obter a maor eficiéncia possivd em termos de custo. Uma
edratégia seria utilizar 0s recursos exigentes, independentemente de onde estiverem
localizados e de quem os possui. Equipes com fungdes inter-relacionadas, delegacéo
de poder, empresas virtuais e parcerias, mesmo com concorrentes diretos, S8 0s meios
empregados para aavancar recursos através da cooperacéo.

Assm como Goldman et a. (1995), Bremer (2001) afirma que a fim de se encaixarem, as
grandes empresas possuem 0 desafio de reestruturacd0 de seus nivels hierarquicos em
modelos mais enxutos e autbnomos. Ja as MPMEs se véem compelidas para a formacéo de
cooperactes como forma de cobrir suas deficiéncias em termos de recursos, conhecimento e
capacidade de producéo.

Neste contexto, a formacdo de Organizagbes e Empresas Virtuas € vida como uma
dternativa viavel para estruturagdo de uma cooperacdo entre empresas que estggam buscando
agilidade. Camarinha-Matos et a. (2000) afirmam que as tendéncias recentes nas empresas
etd0 modtrando a relevancia da agilidade / flexibilidade, entendida como a habilidade de
reconhecer e rgpidamente reagir e lidar com as mudancas imprevisiveis no ambiente.

2.3.2 Aspectos relevantes

Goldman (1999) coloca que vérios autores tém advogado a terceirizacdo, ou outsourcing,
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e as hecessdades de foco das empresas para reduzir 0 conjunto de competéncias,
direcionando-as para empresas enxutas (Lean Enterprises) como preceito para acancar um
nivel classe mundia em suas &ess. O que j4 vem acontecendo nas empresas que pdem mais
énfases na otimizag&o da producéo do que naflexibilidade do produto.

Sob um ponto de vista mais abstrato, 0 mesmo autor afirma que a competitividade exigida
das empresss num mercado globa, esta dterando agumas "previsdes académicas' inicias
que apontavam a necessdade de um ato grau de flexibilidade por parte ddas. E certo que
uma grande empresa, tipicamente a base de empresas virtuais / estendidas ou de canais de
suprimentos, mantém um dto nive de flexibilidade, mas enrijecia as empresas "sadites’ com
seus padrbes de atendimento. De quaquer forma, as empresas "satélites' estéo tornando-se
cada vez mais otimizadas, produzindo uma baixa variedade de produtos. Um exemplo deste
caso é aindustria automotiva

Os caminhos dtamente imprevisiveis das mudancas do mercado e a velocidade com que
ocorrem, sugere que a regra para sobrevivéncia das empresas seria manter um  conjunto
balanceado de competéncias e a capacidade para 0 desenvolvimento de novas como forma de
minimizar os cugos. Por outro lado, a flexibilidade nas empresas virtuais atuais depende de
um razodvel nimero de fatores tecnol 0gicos, legals, culturais e socio-organizacionas.

Em termos tecnolOgicos exigte a necessdade de uma infra-estrutura dtamente flexive,
segura e robugta que suporte a flexibilidade durante o ciclo de vida da empresa virtua. As
edruturas de trabaho lega dos paises podem representar um obstaculo na flexibilidade,
especidmente quando ainda ndo existe uma massa critica de conhecimento sobre contratos de
cooperacdo e regulamento contratuais para este tipo de organizagdo. As empresas operando
sob leis baseadas em codigo requerem uma extensa definicdo de contratos, mostrando menos
flexibilidade que agudlas que operam sob o contexto de leis baseadas em experiéncias
anteriores (GORANSON, 1999).

Camainha-Matos et a. (2000) colocam que as dificuldades adicionais aparecem quando
as empresas virtuas sBo compostas por empresas operando em diferentes estruturas de
trabadhos legais. Os mesmos auttores dfirmam que os aspectos culturais e  scio-
organizecionals sB0 assuntos-chave para implantacdo e flexibilidade deste paradigma. Criar
uma cultura de cooperacdo, a construcdo da confianga, transpor diferencas culturais, redefinir
a organizacdo interna das empresas, definir novas fungdes internas e plangar programas de
treinamento gpropriados sBo 0s maores desafios encarados pelas empresas que participam

desta forma de organizac&o.
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Quanto a estas questdes, Corréa e Bremer (1997) colocam que os aspectos relevantes a
formacdo de Organizaghes Virtuals podem ser observados sob uma perspectiva culturd, pois
envolve a maneira de se pensar e conseglientemente de se gerir negécios. Assm des discutem
trés agpectos culturais (Figura 3) das empresas virtuas. a cultura da confianga, a cultura da
competéncia e a cultura da tecnologia da informacao.

A CULTURA DA CONFIANGA reaciona-se com 0s aspectos de cooperacdo entre empresas
onde se envolvem interesses pessoas e empresariais. A éica € colocada em pauta e 0
conhecimento sobre as pessoas Ou empresas que tém interesses em comum torna-se o
primeiro passo para a geracdo desta cultura. Portanto, quando for possivel o contato pessoa
"olho no olho" ee é desgdvel e quando ndo for, as tecnologias de telecooperacdo condtituemt

S em mecanismos e dternativas viaveis.

Organizacao
Virtual
Cultura da Confianga 4 Cultura da tecnologia de N Culturade
Informacéo Competéncia
- Eticy N
- Contato pessoal; Utilizac&o de recursos - Poder e saber;
- Regrasde computacionais - Védor agregado
conducao; avancados, Dificil
- Regrasde Utilizagéo para substituiczo;
admiss3o. S?é?g‘;’_a‘?ao e - Alternativas de
licach
Administragéo de aplicaeso
informagoes.
\ L 2N J

Figura 3: Aspectos relevantes em organizacOes virtuais.

Fonte: Corréae Bremer (1997).

Corréa e Bremer (1997) colocam que o fortalecimento da confianca entre os parceiros
pode ser auxiliado pela formacdo de grupos de trabaho com diferentes finalidades, entre as
quais pode-se destacar:

O desenvolvimento de diretrizes para a organizacéo virtuad (por exemplo, regras gerais
de conducéo, financiamento de ag0es, etc.);

A elaboracdo das condigdes necessarias para a admissdo de novos parceiros;

O reconhecimento e desenvolvimento de competéncias essencias, assm Como

inovacdo de produtos e cursos comuns de especiaizacéo €
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A definicdo de mercados-avo e atividades de marketing.

A utlizacéo de um d&rgdo neutro, identificado por Corréa e Bremer (1997) como
moderador, € de vitd importincia para a crigtdizacd da confianga, principamente em
Stuachbes de conflitos. Outros papéis dentro da organizacdo virtua, como o auditor ou o
coordenador de produtividade, podem ser utilizados para esta finalidede. Esses papéis podem
s exercidos por representantes de PMES, consultores de empresas ou ingituigbes de
pesquisa.

A CULTURA DA COMPETENCIA trata sobre as questdes do poder e do saber, ou sga, tanto
dos recursos imateriais como procedimentos, know how, etc., quanto dos materias como
méguinas, ferramentas, etc. Assm, o termo competéncia essencid pode ser definido como o
complexo integrado de diferentes tipos de recursos, onde 0 conhecimento esta em primero
plano. Corréa e Bremer (1997) afirmam que a identificacdo de uma competéncia essencid
ocorre através das seguintes caracteristicas.

Aquilo que proporciona um maior vaor agregado para o cliente;

Aquilo que é resstente contraimitacdo ou substituicéo e;

Aquilo que oferece diferentes possibilidades de aplicacdo segundo a configuracdo de
SEUS recursos.

Os mesmos autores colocam que as hovas tendéncias na elaboracéo da visio edtratégica
empresariad  concentramse na observacdo de suas competéncias essencials, ou Sga, nos
recursos disponiveis para a redizacdo de uma meta especifica de mercado. Assm, para que
uma empresa sga admitida na organizacdo virtual é necessaio que a mesma forneca suas
edratégias e relacione 0s recursos que possui. Com iso, a organizagdo virtud torna-se apta a
definir os recursos que a compdem e assm eaborar metas estratégias dentro da cultura de
competéncias. Eles afirmam anda que a formacdo de uma empresa virtud condste na
associacdo de competéncias essencials complementares que geram assm toda a cadeia de
vaor agregado.

A CULTURA DA TECNOLOGIA DA INFORMAGAO consste na utilizacdo dos recursos
computacionais. Utilizacdo vitd para os processos de comunicacdo entre os parceiros de uma
organizacdo virtud. Corréa e Bremer (1997) colocam que as formas detrOnicas destes
processos contribuem para a reducéo dos custos de transacdo através de questdes como:

Quais informagbes sfo transmitidas entre quais parceiros e sobre quais melos de
comunicacan?

Em quais n6s da rede (computador) estas informagBes estd0 armazenadas e em quais
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sstemas?

Como sdo administrados os direitos de acesso sobre essas informagdes, ou como é
gerada a base de dados distribuida?

Quais sfo as conseqliéncias organizacionais na utilizacdo da tecnologia da informacéo
para uma determinada empresa?

Desta maneira, a observacdo destes trés aspectos pode ser considerada como requisito
basco para a formacdo de uma organizacdo virtual. Dependendo do tipo de atuacdo da
organizacéo, na area de servicos ou de fabricagdo de produtos, estes requisitos possuem maior
ou menor nive de influéncia para 0 sucesso da mesma. No entanto, o aspecto da confianca
assume sempre um papd centrd em quaquer tipo de organizacdo, sendo um fator mais
decisvo que a utilizagB da tecnologia de informagio no caso de uma cooperacio (CORREA
e BREMER, 1997).

Corréa e Bremer (1997) afirmam que, de acordo com os casos ja observados, a geracéo de
uma organizeacdo virtud possui duss formas didintas de iniciativas a partir de projetos de
pesquisa ou do proprio desgo de cooperacdo dos parceiros. A formalizacdo de um projeto de
pesquisa implica, de um lado, na menor velocidade de geracdo ou ingtanciagdo da empresa
virtual, mas por outro lado auxilia na formacdo da estrutura de confianca. Ja a iniciativa dos
parceiros possui uma maior velocidade de geracdo ou instanciacéo de cooperacOes que, no
entanto vaoriza a utilizacdo de um cddigo de comportamento, nem sempre assmiladas e de

consenso entre 0s parceiros, para a resolucéo de situactes de conflito que possam surgir.
2.4 Formas Relacionadas de Organizacao

Em temos edruturas, a empresa virtud combina recursos tangiveis e intangives
gpoiados nas tecnologias de informagdes que, controlados de forma compartilhada, provéem
comunicagdo, integracdo e flexibilidade. Em termos de processo, a EV compele 0s seus
membros a tomarem suas proprias decisies e a dterarem, caso IS0 Sgja necessaio para O
alcance do objetivo comum, o padréo de uso dos recursos e até da prépria rede usados para
sua formacdo. Este objetivo comum € que permite e exige posses comuns, € que desenvolve o
senso de identidade e todas as formas de acéo capazes de levar a empresa a ganhos
competitivos. Ele que permite aos agentes envolvidos saberem quando e como as agles por
eles desenvolvidas podem contribuir para os ganhos da empresa (ARAUJO, 1999).

Goulart et d (1999) dizem que uma caracteristica fundamental das empresas virtuais é que

sua formacdo deve ser rgpida a fim de explorar uma oportunidade de mercado. Esta formacéo
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deve ter como meta reunir competéncias complementares para atender as demandas que as
empresas, em separado, ndo poderiam atender. Cada um dos membros da organizacdo virtual
€ escolhido por oferecer algo exclusivo, que sga necessario para exploracdo da oportunidade.
Dentre as formas mais comuns de cooperacdo, as empresas virtuais sSo mais apropriadas para
elaboracdo de produtos complexos e fazer frente as incetezas de um mercado muito
dindmico, como mostra a Figura 4.
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Figura 4: Tipos de cooperacdo entre empresas.

Fonte: Pribillaapud Goulart et a (1999).

Amara et d (1998) fazem uma sintese sobre a colaboragdo entre empresas e destaca que
as fusdes, joint ventures e acordos tornaram-se rotineiros e importantes na vida das
organizagbes modernes. Estes aranjos tém sSdo rotulados com véios nomes, tais como
parceria, colaboracdo, aliangas, redes (network), empresas virtuais, dém de outros menos
difundidos e acompanhados, ou ndo, da padavra “edratégia’, que compde a idéia de unido
com um fim prético como a criagdo de vantagens competitivas.

Os mesmos autores destacam que o desenvolvimento da colaboracdo entre empresas et
ligado a uma S&ie de fatores como: o aumento da concorréncia em escda globd; a
diminuicio dos custos de comunicacdo e transporte;, 0 aumento da rapidez do
desenvolvimento tecnologico e o aumento dos cugtos relacionados com o desenvolvimento de

novos produtos. Estes fatores tornam a edratégia de colaboracd uma aternativa importante
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como fonte de vantagem competitiva para as empresas, 0 que tem gerado estudos sobre esses
novos aranjos organizecionas para compreender suas  dificuldades,  vantagens,
funcionamento e impactos.

A seguir serdo gpresentadas agumas das formas de colaboracdo entre empresas.
2.4.1 Redes de empresas

Para Amato Neto (1997) os conceitos de redes de empresas e organizagdes virtuas se
confundem na literatura corrente, nd havendo um consenso entre os autores. Alstyne (1997)
faz uma andlise sobre as redes de organizagOes e identifica trés diferentes visies.

A primeira ddas € uma VISAO COMPORTAMENTAL que reconhece a rede como um padrdo
de relagbes socials entre um conjunto de pessoas, PosigOes, grupos ou organizagOes. Edta
definicéo é comum porque enfatiza a estrutura e diferentes niveis de andise.

A segunda é uma VISAO ESTRATEGICA que considera as estruturas em rede como arranjos
de longo prazo entre diversas organizagbes estruturadas objetivando o lucro, de modo a
ganhar e manter vantagens competitivas. Sob esta perspectiva, €las seriam dirigidas para a
competicdo econdmica.

A tercdra visio é a que incorpora em sua definicdo, eementos de adaptabilidade,
flexibilidade e agilidade. Onde as empresas se mostram adgptadas as condigles ingtaves e
também a comunicacdo entre pessoas de diferentes posiches tende a assemehar-se mais a
consulta laterd do que ao comando verticd.

Grandori e Soda (apud AMATO, 1997), desenvolveram uma tipologia de redes de
empresas baseada nos seguintes critérios. tipo de mecanismos de coordenacdo, grau de
centraizacdo da rede e grau de formaizacdo da rede. A partir destes critérios, os autores
identificaram trés tipos bésicos de redes:

REDES SOCIAIS, que se caracterizam pela informaidade das relagcies entre as empresas
e estdo direcionadas para o intercambio da chamada “mercadorias sociais’ (prestigio,
status, mobilidade profissond, etc.), podendo ser SIMETRICAS OU ASSIMETRICAS. Nas
redes socials simétricas ndo existe um poder centralizado e todos os participantes tém
a mesma capacidade de influéncia. Sua coordenacdo é redizada por mecanismos
informais. Nas redes sociais assmétricas existe a presenca de um agente que coordena
0s contratos formais de fornecimento de produto eou servico entre as empresas
participantes.

REDES BUROCRATICAS, que s caracterizam pela exiséncia de um contrato forma que
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define ndo somente as especificacbes de fornecimento, como também a propria
organizacdo da rede e as condigbes de relacionamento entre os membros. Assm como
as redes socials, estas podem s&r SIMETRICASOU ASSIMETRICAS. As redes burocréticas
sSméricas seriam, por exemplo, as associagbes comercials, federacbes e consorcios.
As redes burocréticas assmétricas seriam aguelas relacionadas as redes de agéncias,
aos acordos de licenciamento e contratos de franquia.

REDES PROPRIETARIAS que tém como caacterigica principd a “formdizacdo de
acordos relativos ao direito de propriedade entre os acionistas de empresas’. Também
podem ser SIMETRICAS OU ASSIMETRICAS As redes proprietérias sméricas mais
conhecidas s80 as joint ventures e as assmétricas sdo encontradas nas associages do
tipo capital venture. Ambas ocorrem gerdmente em setores de dta tecnologia ou de
inovacao tecnologica

Andisando as edratégias empresariais e de competitividade para peguenas empresss,
Casarotto Filho et al. (1998) apresentam dois tipos basicos de rede, as top-down e as flexiveis,
levando- se em conta somente seu arranjo organizaciond.

A rede top-down, Figura 5, é formada de uma empresa-mée que coordena sua cadeia de
fornecedores e subfornecedores em varios niveis. Neste caso, o fornecedor € dependente das
edtratégias da empresa-mée, ndp tendo flexibilidade e poder de influéncia narede.

A rede flexivel, Figura 6, € caracterizada pela cooperacdo entre empresas independentes,
formando um consdrcio que administra a rede como se fosse uma grande empresa. Segundo o
autor, as redes flexivels possuem uma grande variedade de tipos e estruturas funcionas, de
acordo com 0 segmento de mercado em se encontram, o produto envolvido e o nivel de
Cooperacao entre as empresas.

Uma rede flexivel, por exemplo, poderia abranger todas as etapas da cadeia de vdor -
consorcio verticdizado - onde cada empresa ou grupo de empresas teria uma funcdo. Outro
ca0 seria uma rede flexivel condituida de membros que desempenham a mesma funcdo ou
fazem 0 mesmo produto - consdrcio horizontdizado - sendo que 0 consorcio assume as outras
fungbes da cadeia de valor. Observa-se que o conceito de redes flexiveis se assemelha ao
conceito de cluster.
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Modelo de rede top-down, ou model o japonés.
Uni&o de todos sob umalideranga, sincronizagdo, negacéo das divergéncias e impedimento de conflitos.
Exemplos: Industria automobilistica e sistema de integragéo das agroinddstrias.

Figura 5: Rede top-down.

Fonte: Casarotto Filho et a (1998).

Consorcio

Empresas

Rede flexivel de empresas.
Cooperagéo.
Exemplo: consorciositalianos.

Figura 6: Rede flexive.

Fonte: Casarotto Filho et a (1998).
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2.4.2 Continuum das redes organizacionals

Jagers et d. (1998) afirmam que "toda organizacdo virtud € uma rede organizaciond, mas
nem toda rede organizaciond € uma a organizacdo virtud", gpresentando as organizagOes
virtuais como parte de um continuum, como mosiraa Figura 7.

O continuum de redes organizacionais da Figura 7 é definido de acordo com duas
dimensdes. o0 nivd de controle e o grau de incerteza. As organizagOes virtuais se locdizam no
extremo inferior do continuum, pois se caracterizam pela dta incerteza e baixo nivel de

controle.

alto

controle

Organizagdes

virtuais

baixo

baixa incerteza alta

Figura 7: Continuum de redes organizacionas.

Fonte: Adaptado de Jagers et al. (1998).

O autor coloca que a rede do tipo planeta-satélite tem um dto nivel de controle por parte
da empresaméde (planeta) sobre seus fornecedores (satélites), tendo um baixo grau de
incerteza (menores riscos). O planeta, gerdmente empresa de grande producéo, determina as
epecificagbes, a quantidade e a forma que os saélites devem entregar. O planeta,
necessariamente, ndo depende dos satdlites, pois estes sho intercambiavels possibilitando que
a empresasmé produza mais barato, otimize seus processos e reduza seus riscos. A
cooperacéo entre satdites, permitindo-lhes formar um forte bloco, € quase impossive porque
possuem produtos muito especidizados.

O mesmo autor aponta que a dianca estratégica bascia-se em uma relacdo reciproca,

estabelecida em contrato, tendo assm um controle menor sobre as atividades e, portanto, uma
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incerteza maior. Os parceiros dependem um do outro em consequiéncia das atividades terem
ddo definidas previamente e o produto find ou servico ndo pode ser redizado sem as
competéncias e métodos oferecidos pelos parceiros. Ja a organizacdo virtud € uma Stuacdo
de baixo controle e dta incerteza, pois gerdmente ndo ha formas de controle e existe uma
dependéncia mUtua entre as empresas darede.

Os limites entre uma ou outra forma néo sdo claramente definidos. Camarinha-Matos e
Afsarmanesh (1999a) conceituam adguns termos de forma a distingui-los e ilusram na Figura
8 a rdacéo entre os termos. empresa estendida, organizacéo virtua, redes organizacionals,

gestéo da cadeia de suprimentos e cluster de empresas.
2.4.3 Empresa estendida

O conceito de empresa estendida € mais bem gplicado em uma organizacdo na qua uma
empresa dominante estende seus limites para todos ou aguns de seus fornecedores,
semehante a forma planeta-satélite gpresentada por Jagers et ad. (1998). A empresa virtua
pode ser vista como um conceito mais gerd, incluindo outros tipos de organizagbes com uma
edrutura mais democrética, na qual a cooperacdo € ponto a ponto. Neste sentido, uma

empresa estendida pode ser vista como um caso particular de empresa virtual.

Redes Organizacionais

Organizacao virtual

Empresa Virtual

Empresa estendida

Figura 8: Diferentes tipos de organizagOes.

Fonte: Adaptado de Camarinha-Matos e Afsarmanesh (1999b).

2.4.4 Organizacéo virtud

Bremer (2001) a defini "como uma rede estédvel de empresas, destinada a formacdo de
empresas virtuais, interligadas de acordo com suas competéncias essenciais e estratégias de

mercado, suportada pela tecnologia de informacdo”. Assm, da pode ser condderada com
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uma plataforma estavel, onde empresas trocam informacBes a respeito das oportunidades de
mercado, utilizando esta cooperacdo para formacdo rdpida de empresas virtuais, uma vez que

a estrutura organizaciond ja et presente.
2.4.5 Rede organizaciond

Ede tdvez sga o0 temo genérico para referir-se a qualquer grupo de organizagdes
interligadas, sem necessariamente compartilhar recursos e conhecimentos, ou ter 0S mMesMo

objetivos. Tipicamente, uma rede organizaciona corresponde a uma forma muito ampla de

organizacao.
2.4.6 Gestéo da cadeia de suprimentos

Ese termo refere-se a politicas e mecanismos de suporte para gerenciar o fluxo de
materiais em uma cadeia de vaor, cobrindo possvelmente varios aspectos desde a matéria-
prima aé o consumidor, envolvendo as unidades de producdo, transporte / distribuicéo,
vendas e sendo suportado por um fluxo de informagio entre os participantes desta cadeia. E
um conceito tradiciondmente aplicado em organizacOes rdaivamente estavels onde 0s
parceiros s 0s mesmos h4 um longo tempo. Entretanto, cada vez mas as cadeias de
suprimentos dindmicas estéo se tornando uma forma corrente, onde o foco esta na logigtica do

fluxo de materid / produto e informagdes relacionadas.
2.4.7 Cluster de empresas

Porter (1998) define Clusters, ou redes regionals de empresas, como concentragoes
geogréficas de empresas e indituiches interconectadas, atuando na mesma &ea oOu ramo
indugtrid, ligadas por associacOes e complementaridades entre 5. Segundo 0 mesmo autor, 0s
Clusters podem afetar a competicdo pelo aumento da produtividade das empresas, da
inovacdo e novas oportunidades de negdcio.

O amento de produtividade pode ser obtido por fatores como: um melhor acesso a
empregados e fornecedores (reduzindo os custos de transacdo), acesso a informacéo
especializada, complementaridades dos membros do cluster (onde os resultados do grupo séo
melhores que a soma das partes individuas), a indituicbes e Orgaos publicos, e
melhoria da motivacdo e medicdo de performance (pela fecilidade de comparacdo entre as
empresas).

A inovagdo pode ser obtida pela proximidade com os fornecedores e parceiros, dém do



39

edtimulo a formacdo de novos negocios que ocorre pelo fato dos empreendedores, por ja
exigir uma base concentrada de clientes, contarem com um baixo risco. Ha também uma
maior facilidade na percepcdo de oportunidades de negécios pelos individuos que trabaham
no cluster, observando as lacunas que podem ser preenchidas aravés de novos
empreendimentos. Além disso, 0s novos negocios podem contar com toda estrutura ja
exigente narede, tendo mais facilidade em se obter financiamentos.

Segundo Ferrera et d. (1998) as empresas 2 estabelecem em determinadas regides
devido aos recursos naturais, equipamentos, infra-estrutura e demanda, aém de outros fatores
gue propiciam o desenvolvimento de um determinado setor em uma regido. Os clusters sdo
responsavels ainda por um grande desenvolvimento econdmico na regido onde sdo formados.

Schriner (apud BREMER e GUTIERREZ, 1998), gpresenta trés caracteristicas que um
cluster deveter:

INFRA-ESTRUTURA, OU Sgja, 0S membros devem ter os recursos fisicos necessarios.
OPORTUNIDADES, pois a formagdo do cluster deve representar novas oportunidades de
negoci os para as empresas participantes.

IMAGEM E ATENGAO. O agrupamento das empresas deve facilitar a divulgacdo da
imagem do grupo e também da regido, que muitas vezes se torna conhecida por
possuir exceéncia na producdo de um determinado produto. Além disso, ©
relacionamento com o governo, universidades e centros de pesquisa deve mehorar.

As empresas de um cluster tém potencial para tornarem-se parceiras em uma empresa
virtud. Edas empresass est@ normamente cadastradas em um  diretdrio onde suas
competéncias essenciais etéo descritas. Baseando-se nesta informacdo, quem  edtiver
iniciando uma empresa virtua podera sdecionar 0s parceiros mais adequados para aender
uma nova oportunidade de negocio detectada (CAMARINHA-MATOS e AFSARMANESH,
1999a).

2.5 Infra-Estruturas Basicas para Formacao de Empresas Virtuais

O sucesso para operar virtudmente basdia-se no desenvolvimento de uma infra-estrutura
de colaboracéo do conhecimento. Esta estrutura pode ser dividida em infra-estrutura fisca -
tecnologias de comunicagdo e informacdo - e infraedtrutura socid - faores humanos e
organizecionals - as quas podem s divididas nos seguintes dementos de infra-estrutura:
informagdo, legd, socio / culturd e fisco (SKYRME, 1998; GORANSON apud
CABALLERO et d, 2000).
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O trabdho virtua efetivo requer interoperabilidade e fluxo de conhecimento entre
pessoas, procesos e repositérios de informagdes, independentemente de onde eles estgjam.
No Quadro 1 sfo apresentadas as infra-estruturas que poderiam conectar os atores deste
processo (SKYRME, 1998).

Quadro 1: Infra-estruturas e atores.

Atores Passivo (I nfor magao) Ativo (Conhecimento)
Conferencia por computador. Suporte de encontros.
Pessoa a Pessoa
Redes de computadores. Videoconferéncia.

Gerenciamento de documentos. i o
Sistemas especialistas.
Pessoal para Computador Recuperacdo de informagéo. ) ]
Sistemas de suporte a decisio.
Bases de conhecimentos.

o Redes neurais.
Computador para computador | Data mining.

Agentesinteligentes.

Fonte: Skyrme (1998).

A infraedrutura em s tem véios niveis conforme indicado na Figura 9, cada um
construido sobre o de baixo (SKYRME, 1998):

| Colaboragio

[ Conversagio
| Comunicagéo
| Conexoes

Figura 9: Niveis dainfra-estrutura.

Fonte: Skyrme (1998).

O nivel basco CONEXOES € 0 requerido para que as pessoas possam se habilitar para
conectar-se a infraedrutura quando e onde eles quiserem. Este nivel € aendido pelos
sstemas de comunicagdes e redes de computadores.

O nivd CoMUNICACOES providencia comunicacdo bésica de varios tipos como voz, dados,
mensagens e video. Este nivel é atendido pelos recursos disponibilizados pelo nive inferior
aravés de dispostivos, sgam programas ou equipamentos. Exemplo: Internet, intranet, e
mail, chat, telefone entre outros recursos.

O nivd CONVERSACAO j& é uma relacdo entre os atores do processo, usando 0S recursos
disponibilizados pelo nivedl de comunicacdo. Numa perspectiva mais humana, 0S recursos
utilizados neste nivel tém estimulado mudancas de comportamento e cultura
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O nivd COLABORACAO, 0 mas dto nivd da infrarestrutura, € onde se compartilha
documentos, envolvendo bases de conhecimento e uma profunda construcdo de
relacionamentos toma lugar de destaque. A tecnologia de Groupware é importante, mas,
sobretudo ha a dimensd humana, onde se exige uma compreensdo mUtua, reciprocidade e

confianca.
2.5.1 Infra-edtruturas socias/ culturais

Trabdhar virtuamente ndo € confortavel para muitas pessoas, embora aravés de
treinamento e acompanhamento muitas possam adaptar-se as novas formas de trabaho. Para
compensar a fata das informagOes extras que a comunicacéo face a face traz, varios aspectos
precisam de atencdo (SKYRME, 1998):

Reestruturaciio des tarefas e trabalho: E necessario dividir os componentes virtuais e
fiscos das tarefas, encontrando o melhor forma de trabaho para a Stuacdo e atividade
executada, ou sga, qua é melhor ser feito individualmente e qua 0 sdo em equipe.
Habilidade pessod: Desenvolvimento de cyberskills, ou sga, a habilidade de
comunicar-se eficientemente por meio detronico e capacidade de tomar precauctes
para gerenciar aintegridade de seus S stemas computacionals.

Gerenciamento  remoto: Fazer com que 0s gerentes tradicionamente treinados se
sntam confortavels em gerenciar remotamente, uma forma de gerenciamento por
produtos e resultados e ndo mais por retornos constantes como ocorre ha forma
tradiciond.

Interacdo de habilidades. Deve-se desenvolver o respeito mituo e confianca nas
contribui¢des e conhecimento dos outros membraos.

Gerenciamento da informacd e do conhecimento: Organizar, conferir e tornar
acessivel asinformagdes que foram geradas on-line, ou sgja, por meios e etronicos.

Sigemas de premiacdo: Inserir este sstema dentro das organizagbes colaborativas e
em rede, reconhecendo o vaor de fungdes como conhecer as ferramentas de uso
adequado a0 ambiente e de agenciador de conhecimento (aquele que sabe quem faz).
Premiando o compartilhamento do conhecimento e comportamentos incentivadores de
construgao de equipes.

Pode-se observar que a unidade basica de construcéo de uma organizacdo virtud € uma
equipe virtud. Jarvenpaa e Shaw (1998), Jarvenpaa e Leidner (1998) e Ishaya et d (1999)
mostram a influéncia que confianca tem no desempenho das equipes. Jarvenpaa e Shaw
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(1998) colocam que dgumas caracteriticas das equipes virtuals, por Serem  equipes
tempor&rias nestes casos, podem ter: (1) membros com diversas experiéncias, (2) tarefas
atamente complexas, (3) pouca estrutura forma de coordenacdo e (4) pressio extrema do
tempo. A presséo do tempo dificulta o uso de uma parte dele para atividades de sociaizagéo.

2.5.2 Infra- estrutura de tecnol ogias de informacdo e comunicacéo

A implementacdo de uma infra-estrutura de suporte para os Sstemas de cooperacdo em
empresas virtuais pode ser baseada em varios componentes de tecnologias e paradigmas
diferentes. Camarinha-Matos e Afsarmanesh (1997) relacionam aguns componentes bésicos
gue estdo ilustrados na Figura 10.

Segundo estes autores, a integracdo destes componentes e paradigmas devem incluir os
Seguintes passos.

Interoperabilidade e integracdo de padrbes como STEP (&andard for the Exchange of
Process and Product Model Data), EDI (Electronic Data Interchange) relacionado a
transagdes de negécio, TCP/IP, protocolos, etc.;

Prover um sdema de gerenciamento de fluxo de trabaho (WfMS — Workflow
Management Systems) para moddar e gerenciar as atividades concorrentes envolvendo
0s Varios agentes da rede;

Suporte a mecanismos de segurancga e autenticacdo, como os desenvolvidos para a area
de comércio eetronico — criptografia baseada em chave smétrica e publica, assnaura
digita e definigOes de direitos de acesso e vighilidade, etc.;

Inclusio de dstemas multiagentes (MAS - Multiagent Systems) para desenvolver
ambientes que suportem decisdes autdnomas de fabricagdo e questdes avancadas de
coordenacao da empresa virtual em agentes que representam empresss,

Camarinha-Matos e Afsarmanesh (1997) destacam que é importante perceber que véaios
nodos da empresa virtud querem preservar muito de sua autonomia e em aguns casos as
empresas podem até ter metas antagbnicas. Ito por que as redes estéo sujeitas a pirataria e
fdhas dém de que um ambiente de empresas virtud ndo é um ambiente tdo amigavel. Estas
caracteridticas devem refletir na plataforma de suporte da empresa virtua aravés de sua
estrutura organizaciona, niveis de redundancia de informagio e mecanismos de protecio. E
importante também consderar a integracdo dos sstemas herdados (legacy systems), ou sgja,
0s Sstemas ja empregados nas empresas e que sBo muito heterogéneos, mas que precisam ser

preservados.
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Multi Agent
Systems
Information
I\S/Iart1agement Engineering
ys ems% M Applications
M ultimedia,
O Teleconferencing
Networks and CSCW
Workflow
Systems

Figura 10: Componentes de tecnologia que contribuem para um ambiente de EV.

Fonte: Adaptado de Camarinha-Matos e Afsarmanesh (1997).

Canainha-Matos e Afsamanesh (1997) ilutram na Fgura 11 adgumas das
fundiondidades basicas e avancadas que devem ser suportadas pelas empresas virtuais. Uma
vez que a infra-estrutura eetrénica € estabelecida 0 nlmero de processos e niveis de servigos
associados passam a depender do estabelecimento das diangas, processos sensivels devidos a
necess dade da cultura da confianga que tem ser congtruida nas empresas

Em termos de infra-estrutura de comunicacdo o principal aspecto € a adogdo da Internet ou
VAN (Valued Added Networks) face aos desafios provocados pela comunicacdo movel. hem
teemos de integracdo e infraedrutura de compatilhamento de informacdo dguns
componentes utilizados séo: DBMS (Data Base Management System) federado, CORBA
(Common Object Request Broker Architecture), integracdo de banco de dados e Web,
integracéo de DBMS com WIMS, etc.

E importante consderar ndo somente os aspectos de integracio, mas também a extensio
no uso destes componentes. 10 leva a severas mudangas no Plangamento e controle da
producdo e outros componentes internos das empresas, gerando problemas no manuseio de
requisicdes e monitoramento de sua progresso, notificacdo de eventos relevantes e excegoes,
integracd de EDI e STEP, manuseio de requiscbes incompletas e imprecisas, etc
(CAMARINHA-MATOS e AFSARMANESH, 1997).
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Figura 11: Funcionalidades para operacdo de empresas virtuais.

Fonte: Camarinha-Matos e Afsarmanesh (1997).

2.6 Ciclo de Vida das Empresas Virtuais

Tornar-se uma organizacdo virtual é um processo evolutivo de agbes de projeto, de
gerenciamento e reagdes de dependéncia no desenvolvimento de um ambiente de negécios e
nos objetivos dos negécios. Este processo que ocorre durante a existéncia de uma organizacéo
virtual pode ser tratada como um ciclo de vida Troger (1999) aoresenta e discute a
interpretacéo do ciclo de vida dada por véios autores e faz uma verificacdo das semelhancas e
diferencas entre as abordagens. Neste trabalho ela nota que, embora os autores dividam as
fases de forma diferente tanto em nimero quanto em contelido, existem diversos pontos em
comum entre elas e propde um ciclo de vida composta por oito fases que podem ser
observadas na Figura 12.

As linhas pontilhadas na Figura 12 indicam as passagens que podem ocorrer entre as fases,
mostrando a ocorréncia de situagbes inesperadas durante o ciclo de vida A descrico das

fases € dada a seguir.
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2.6.1 Pré-Fase

Esta fase pode ou ndo acontecer. E a verificagdo da mehor estratégia a ser adotada pela
organizacdo, que pode ser caracterizada como uma auto-andise da empresa para levantar seus
pontos a favor e contra a participacdo em uma empresa virtua. Feita a opgéo pela participacéo
a empresa passa por uma etgpa de identificacdo de suas competéncias essenciais de forma a
identificar sua contribuicdo a estrutura da empresa virtua ou passar a fazer parte do cluster,

como por exemplo, daVIC — Virtual Industry Cluster.

Procura de
e 7| Parceiros
Oportunidade P i
) dArceliros
.~Entrada

| A
« Ciclo de Vida da O[;'ganizagﬁo Virtual

Saida R.earra n EI Comprometimento
Dizsolugdo E

ivel de Mivel de
Companhia Cooperagao

Megociagan

Pré-Fase

Figura12: Modelo do ciclo de vida das empresas virtuas.

Fonte: Troger (1999).

Para que hgja agilidade na fase de sdlecéo dos parceiros, Cabalero et a (2000) colocam
que a paticipacdo de uma empresa em um cluster de ser feita apos ser identificada as
caacterigticas da mesma aravés. Eles descrevem que uma empresa € um Sstema de
diferentes componentes que podem ser definidos como:

competéncias essenciais. O que posso fazer? (Tasks) + O que estou habilitado afazer?
(S«ills) => competéncia;

Componentes da empresac  Capacidades (humana, tecnolOgica, procedimentos e
préticas), processos e produto;

Infra- estruturas de: informacao, socid / culturd, legd efisca

Estes componentes sdo interconectados e coordenados de certa forma para obter a meta
find de quaquer empresa. ter lucro. A identificacdo destes componentes e sua avdiagéo
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permitem conhecer as empresas participantes do cluster.
2.6.2 Identificag@o da oportunidade

Avadliacdo da necessdade de formacéo de uma enpresa virtud apresentada pelo mercado
no qua as companhias que desgam cooperar estgam inseridas. Uma vez que uma
oportunidade de negdcio é detectada, existe a necessidade de rapidamente plangar uma EV e
identificar os parceiros, estabelecer o contrato e termos de cooperagdo entre 0S parceiros e
configurar a infracestrutura para operar de acordo com agueles termos. Como regra para
gudar o criador da Empresa Virtua (Coordenador da EV, Arquiteto da EV ou Broker) a
infracestrutura de suporte deve fornecer um conjunto especifico de fungbes de servigo,
principdmente as informagBes sobre as competéncias essenciais e de infra-estrutura de cada

potencia parceiro.
2.6.3 Procura dos parceiros

Segundo Camarinha-Matos e Cardoso (1999b), esta fase procura identificar os parceiros
gue mais £ adequar a formacdo da empresa virtua de forma que possuam recursos e
competéncias adequadas as necessidades da oportunidade identificada. A seleco de parceiros
de negocio € a mas importante e critica aividade na operacdo de uma companhia
Smilamente e aé de modo mas refinado, a sdecdo de parceiros € 0 processo mas
importante no ciclo de vida de uma EV. Quando surge a oportunidade o iniciador da EV -
Broker ou coordenador da EV — deve procurar por parceiros, sga numa lista interna ou por
outras fontes que possam identificar 0s possivels parceiros.

A Pesquisa de parceiros podem ser baseadas sobre um nimero de diferentes fontes de
informagdes, sendo privado, publico ou independente. As empresas de fornecimento de listas
- um bem importante de uma companhia - € um repositério de dados que contém informactes
sobre as companhias que tem relacBes comercias com esta empresa. Esta informacdo é
geramente mantida pelos sstemas de plangamento de recursos da empresas (conhecido
como ERP - Enterprise Resource Planning) ou de plangamento e controle da produgdo
(PCP), estabelecendo um guia interno de fornecedores (denominado 1SD - Internal Suppliers
Directory). Os recursos externos incluem guias mantidos por associagfes comercias e
indugtrials, camaras comerciais ou servigos da Internet ja digponiveis em diversos paises e que
oferecem interface WWW World Wide Web) para o banco de dados das empresas servidas

por um dispositivo de busca loca, o guia externo de fornecedores (denominado ESD -
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External Suppliers Directory). Outra solucdo emergente € a criacdo de blocos de empresas
gue concordam cooperar e de quem as experiéncias e recursos disponivels sfo registrados em
um guiacomum (denominado CD - Cluster Directory).

A pesquisa baseada sobre 0 1SD pode gproveitar do conhecimento prévio dos parceiros e
experiéncias de cooperacdo, dando uma eevada seguranca. Os fornecedores sGo geramente
ranqueados de acordo com aguns crité&ios particulares e 0s Sstemas de suporte a deciséo
epecidizados podem ser usados para acelerar o processo de selecdo dos parceiros. Mas até
mesmo quando esta fonte de informacdo estd disponivel, para adgumas oportunidades de
negocios tavez sga necessaio procurar por NOVOS parceiros quando novas exigéncias e
recursos forem necessirios.

Uma dificuldade tipica - e um obstaculo para a agilidade neste processo - € a dependéncia
de formatos especificos e interfaces de acesso de cada ESD. A auséncia de uma interface e
representacdo padréo das caracteristicas das empresas ndo facilitan 0 desenvolvimento de
ferramentas genéricas.

Estes problemas sGo diminados quando a pesquisa esta restrita a um bloco controlado de
parceiros. Dentro de um bloco € possivd estabdecer um modeo comum para as
caracteristicas de empresas, desenhadas para necessdades de um Broker responsivel pea
criagdo de EV. Os projetos VIRTEC (BREMER et d., 1999a; BREMER et al, 1999b),
COSME-VE e COWORK (ALGAZA e MARTIN, 1999) sdo exemplos desta abordagem.
Smilamente a0 1SD, 0 guia de bloco pode manter conhecimento sobre as experiéncias
passadas de cooperacdo e desempenho dos parceiros, congtituindo uma informagdo importante
para a fase de pesquisa de parcerias. O guia de bloco, embora mantido pelo gerente de bloco,
eda disponivel para os varios membros deste bloco que podem ter a iniciativa de criar uma
EV.

2.6.4 Negociacdo

Onde ocorrem as interaghes entre 0s parceiros potenciais para definicdo da divisio do

trabalho, as regras para a operacdo, a divisdo dos lucros e a infra-estrutura necessaria para a

cooperagéo;
2.6.5 Comprometimento

Egabelecimento de um contrato, forma ou de confianga, consolidando a definicdo dos
padrdes, dos objetivos da infra-estrutura e metas que iré compor a organizagéo virtud;
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2.6.6 Implementacéo

Nesta fase é observada a construcdo da infra-estrutura para a cooperacéo, verificacdo da
padronizacdo e nivdlamento dos recursos de comunicacdo e informacdo utilizados. A
fecilidade de configuragdo de EV, usando a infra-estrutura de suporte de EV, é a principd
exigéncia para flexibilidade e agilidade nesta fase. Satisfazendo lidar com a diversdade dos
tipos de organizeghes virtuais e diferentes préticas de negocios aplicadas para diferentes
companhias, a infra-edtrutura de suporte de EV deveria permitir uma facil configuracdo dos
comportamentos desgados. Assm a configurabilidade € a principd exigéncia no
desenvolvimento  das infra-estruturas dos sistemas de informacdo de suporte a EV. Os
dstemas desenvolvidos nos projetos de gpoio a empresas virtuas podem disponibilizar
(CAMARINHA-MATOS, 1999):

Definicio gréfica da edtrutura de trabadho do comportamento dos nés da EV
observando cada evento cooperativo.

Configuracdo dos direitos de dos dados e nivels de vishilidade das informagtes
definidos para seus membros e fornecendo direitos gpropriados de vishilidade peo
coordenador de acordo com as clausulas de supervisdo definidas nos contratos daEV.
Ambientacdo e Configuracdo da tecnologia comum utilizada paa a EV, as
caracteristicas da comunicagéo, via a selecdo do padrdo de troca de dados (EDIFACT,
STEP....) e mecanismos de seguranca (criptografia, assinatura digitd,...).

A despeito dedas ferramentas, uma infraedrutura EV envolve muitas tecnologias e
paradigmas, cada uma regquerendo conhecimento especidizado para indtdacdo e
configuragdn. Seria desgével uma ingdacdo mas automatizada, 0 que requer uma
tecnologia mas etéve, tanto quanto uma condderacdo especid na fase de
desenvolvimento do sstema. Em outro caso, o esforco de configuracdo € sempre maior
na primeira vez que uma empresa participa da EV, a partir de entéo, as questdes sicio-
organizacionais e todas as reengenharias de processos de negocios requeridos precisam

Ser tratadas para adequadamente suportar as empresas para estas participagdes naEV.
2.6.7 Operagao

Responsavel peo desenvolvimento da producdo real ou geracdo de vaores proposto por
aquela organizacéo virtua, edta fase requer: mecanismos de troca de dados com seguranca

bésica, compartiihamento de informagbes e direitos de vishilidade, gerenciamento de
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requiscoes, processamento de requisgbes incompletas, plangamento e escaonamento
dindmico e digtribuido, etc.

A ajilidade é também exigida em vérios niveis durante a operacdo da EV, como forma de
lidar com as mudancas inesperadas no ambiente. Quando um Processo de Negocio (BP —
Business Process) é executado por uma empresa virtual, parte da decomposicao deste BP (i.e.
subprocessos) € designado para diferentes empresas, tornando-se um processo de negécio
digribuido (DBP — Distributed Business Process) (SPINOSA et al., 1997). O problema da
supervisio e coordenacdo de uma DBP em seus Vé&ios niveis de decomposicéo torna-se até
mais importante no contexto onde suas definigbes e decretos ndo sfo limitados a uma smples
organizacdo, mas ao invés, para um conjunto de nés auténomos, distribuidos e heterogéneos
necessarios a cooperar. Quando propriamente “orquestrado”, 0s VArios processos pegam lugar
nos diferentes membros da EV sdo esperados para direcionar para obtencdo das metas globais
daEV.

O coordenado da EV é responsavel pela execucdo inteira do DBP, enquanto os membros
da EV sf0 responsdveis pela coordenacdo dos sub-BPs designados para elas. O coordenador
da EV pode e mesmo auar também como um membro da EV. Semdhante a td, o
coordenado da EV também pode ser responsavel por um paticular sub-BP. Um Membro da
EV pode ee mesmo tornar-se o coordenador de um sub-BP dentro da EV para coordenar ou
supervisonar estes sub-BP. Sob esta abordagem, consorcios temporérios podem ser formados
dentro da EV e assm por diante. Estes subconsorcios séo formados para o unico propdsito de
facilitar a coordenacéo das aividades envolvidas nos subprocessos de negdécios relacionados.
Uma vez que um subprocesso de negdcio findiza, o subconsdrcio dissolve e seus membros
podem tornar a se envolver em outros subconsorcios dinamicamente formados neste ou em
outras EV como a execugdo de BPsda EV desenvolvidos.

Uma vez que o processo de negdcio globa € definido, escalonado e as responsabilidades
S0 designadas para cada parceiro individua, o sucesso da obtencéo da meta comum — entrega
de um produto find para o cliente — depende da operacéo apropriada e na hora certa de cada
membro da EV (e cada servico de suporte em cada membro da EV). Um araso em um no, se
ndo propriamente atendido em tempo, pode colocar em risco a meta comum da EV. Entéo, €
necessario geréncias (supervisonar) ainterdependéncia entre os varios (distribuidos) BPs.

Véias linguagens e formalismos tém sdo usados para modelar BP e coordenac@o. Na érea
de EV muitos projetos, semehantes ao caso da PRODNET Il (Camarinha-Matos e Cardoso,
19993), adotam uma abordagem de fluxo de trabaho feito na disponibilidede de experiéncia
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com dsemas de fluxo de trabdho em muitas empresas e nos esforcos de padronizacéo
promovidos pelo Wor kflow Management Coalition -WfMC (WfMC, 1994).

2.6.8 Rearranjo/Dissolucéo

O rearranjo pode ocorrer quando durante a operacdo for necessario subgtituir um parceiro
por, por exemplo, haver incapacidade de um parceiro, tempor&ria ou ndo, ou de incrementar
um novo parceiro devido a necessdade de incrementar a carga de trabaho. Outra Situagéo é
necessaria mudar as funcbes de aguns deles. Ete € 0 caso, por exemplo, quando existe um
conflito de escalonamento para resolver a0 nivel do DBP. A dissolugdo ocorre quando 0s
objetivos da cooperacdo foram atingidos ou por decisdo dos parceiros em parar a operacao.
No primeiro caso pode haver seu relancamento em novas condigbes de mercado. A definicéo
das responsabilidades de cada parceiro € um aspecto importante que precisa ser negociado,
pois a responsabilidade sobre 0 produto permanece apos Sua entrega ao cliente,

Condderando a extrema importancia da construcdo da confianca entre as empresas
envolvidas na EV, a preservacdo da vishilidade das informagfes e direitos de acesso € a
principal preocupacdo de todas as empresas autonomas. Entdo, a possibilidade de configurar,
em uma base bilaerd via mecanismos de gerenciamento de informacéo federada
(AFSARMANESH et al., 1999; FRENKEL et al., 2000), o especifico direito de acesso para
dados de propriedade de um dos agentes para todos os outros agentes na comunidade,
representa uma funciondidade importante. Esta funcionalidade por sua vez suporte adequados
niveis de autonomia requerida por cada empresa em um ambiente EV, a qua conditu outra
vantagem observada nas abordagens MAS tradicionais.

No caso geral quando existe necessidade de encontrar parceiros fora do consorcio a fim de
solucionar um conflito, a mesma ferramenta usada durante a formacéo da EV pode ser usada,
mas exisde a necessdade de definir as obrigagbes financeiras / futuras responsabilidades e
direitos para“manter parceiros’.

Exisem, em gerd, conseqiéncias da operagdo de uma EV que ndo podem smplesmente
descatadas quando a EV dissolve. Muitas destas conseqUéncias sGo de natureza legad e
poderiam ser reguladas por contratos de cooperacdo. Que é 0 caso, por exemplo, da
responsabilidade do suporte a clientes e manutencdo do produto durante o ciclo de vida do
produto / servicos gerado pela EV. Regulamentagfes ambientais estdo também forcando as
companhias a plangar provisdes observando a disponibilidade do produto e reciclagem ap6s

sau fim devida
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Recentes regulamentagbes em aguns paises também expressam que o endividamento
observado de cada componente de um produto pode ao find das contas dingir os
fornecedores de componentes. No caso de um tipo de cadeia de rede de manufatura isto forca
cada n6 na cadeia a manter registro da histéria de cada componente/ subproduto que passou
por ete nd. Iso é uma funciondidade que € propriamente suportada por muitos dos mais
avancados sistemas ERP.

Ha entretanto outros varios assuntos menos materiais que séo mais dificeis de manipular.
Uma destes assuntos € a politica de seguranca definido para a fase de pos-dissolucdo e suas
conseqiiéncias em termos de a informagdes pelos membros da EV. De uma perspectiva
dos dgemas de informacdo é também necess&rio oferecer um conjunto de ferramentas de
configuracdo que permita cada empresas cancdar / limitar os direitos de acesso de seus
parcairos formasumavez findizadaaEV.

Por exemplo, garantindo acesso para agum item de informacd ou recurso (durante a
criacdo) poderia ser feita via procedimento manual por que, em caso de ero, exigira um
retorno dos parceiros envolvidos. De quaquer forma, para a fase de cancdamento é mais
critico dar a companhia a seguranca que tudo o0 que a companhia quer proteger et na
redlidade protegida. A obrigacdo gerada no tempo decorrido entre a criagdo e dissolugdo, 0s
operadores humanos envolvidos, até se 0 mesmo, poderiam ndo lembrar nunca mais de todas
os direitos garantidos. Entdo, uma forte “lago de memdrid’ entre as duas fases de
configuracéo € necessaria.

Em aguns casos exige também a posshilidade que a EV envolve em uma organizacéo
mas permanentes, uma joint venture criada pelos membros da EV. Para explorar o resultado
da propriedade intelectuad e industria resultante desenvolvido na cooperacéo.

Existe também consderdvel conhecimento que podem ser extraido de uma experiéncia de
cooperacdo encerrada, em outras palavras 0 conhecimento sobre o que ocorreu direito, o que
ocorreu de errado, performance / confianca dos parceiros, modelos de processos de negdcios
definidos em comum acordo, etc. Definicdo de suas posses e direitos de para este
conhecimento n&o € uma questéo fé&cil e requer uma profunda investigacéo.

Somente quando estes assuntos forem mais bem compreendidos, sera possivel especificar
qual o conjunto de servicos de suporte sG0 necessarios. Infdizmente io é uma &ea quase
inexplorada pelos recentes esforcos de pesquisaa Mas compreendendo 0 mecanismo e
requerimentos envolvidos em um processo de dissolugdo da EV e fornecendo um conjunto de

ferramentas assstido por computador € certamente o principd passo em direcdo a0
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apropriado suporte para flexibilidade nas empresas virtuas (CAMARINHA-MATOS e
AFSARMANESH, 1999c).

2.7 Atores e suas Funcgoes

Uma empresa pode atuar diferentes fungbes dentro de uma empresa virtud durante as
varias fases de seu ciclo de vida Em outras pdavras, véaios tipos de atores podem ser
encontrados interna e externamente a uma organizacéo virtua atuando como: Coordenador da
EV, Membro da EV, fornecedor de servico. Dentre véias estruturas para representar uma
organizacdo virtua e seus atores, como a de Katzy (1999), Filos e Banahan (2000) e a de
Evershem et d (1998). Eda Ultima esta ilustrada na Figura 13 por inserir um ator importante
No processo que é Broker. Estes atores executam as seguintes fungdes:

EMPRESAS Empresas com diferentes conhecimentos e competéncias existentes no
mercado.

GRUPO VIRTUAL DE INDUSTRIAS agregacd0 das empresas com competéncias de
enfoque bem definido, com o propdsto de ganhar acesso a novos mercados e
oportunidades de negdcio por aavancagem de seus recursos atraves da cooperacao.
BROKER DA EMPRESA VIRTUAL: Responsdvel pela busca de oportunidades no ambiente
globa e que inicialcria a empresa virtud através da busca e selecéo dos parceiros. Ele
pode exercer a coordenacd da EV na configuracdo das infra-estruturas necessarias
para a formacdo, operacdo e dissolucdo da EV (fiscas legais, sociad culturas,
informacdo). Esta funcdo pode ou ndo ser exercida por uma das empresas e nao
necessariamente ser o coordenador daEV.

EMPRESAS VIRTUAIS. Redes temporériass de empresas independentes ligadas por
tecnologia de informagbes e comunicacdo e que compartilham competéncias, infra-
estrutura e processos de negécios, com 0 propdsito de preencher novos requisitos de

mercado.
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Broker da Empresa Virtual usiSsiil Empresa Virtual

. Explurar Oportunidades WS «Operar o Megdcio
de Megdcios +Digsolver a Empresa

« Buscar Competéncias Essenciais - irtual

«|ntegrar Ermpresas
d P Empresa

«Formar/Reconfigurar Virtual y |
Empresas Virtuais

Competéncias
Essenciais

Oportunidades .
de negicios IInformacies sobre
v ﬂ.
Empresas

Grupe Yirtual de Indistrias . .
+ Buscar e Gualificar Parceiros + Iniciar Novas Looperagies
« ldentificar Cormpeténcias Essenciais | M . RECEE‘EV ou Explorar Novos
« Expor o Grupo de Empresas q—j Megdcios
= Gerenciar Competéncias

Agragadas

Figura 13: Edtrutura para negocios virtuais globais.

Fonte: Eversheim et a. (1998).

2.8 Broker e as Oportunidades de Negdcio

Acordos €lou arranjos empresariais complexos et sendo estabelecidos cada vez mais
para aproveitarem facilmente as oportunidades de negécio do mercado. Estes tipos de arranjos
sd0 sempre disparados por uma oportunidade de negécio e gerdmente tem um coordenador
que a gerencia, denominado Broker (MONIZ e URZE, 1999). Este arranjo pode efetuar a
producdo de um produto por um grupo de empresas, mas € transparente para o cliente final
como a producdo € executada. Molina e Flores (2000) propdem uma definicdo para cada uma
destas oportunidades e sugere diferentes modos para explora-las (Quadro 2).

O mesmo autor coloca a necessdade de quatro processos para a exploragdo das
oportunidades de negocios descritas acima. O Quadro 3 mostra as principais entradas,
atividades a serem executadas e as saidas de cada processo.

A letura das colunas da tabela da esquerda para a direita mostra a sequiéncia de atividades
desde a visdo de novas oportunidades até o lancamento daquel as consideradas viaves.

Outra forma de visudizar as atividades do Broker € andisando as cinco etapas definidas
por Eversheim et a (1998) para se colocar uma empresa virtud em operacdo. Na primeira
etapa é especificado a cadeia de competéncias virtual, onde sfo descritas as competéncias
necessxrias para atender os requisitos para transformar uma oportunidade de negocio em



produto (Figura 14).

Quadro 2: Tipos de oportunidades de negécios.

Tipos de Oportunidades
de negécio

Definicédo

Exempl os de Exploragéo das
Oportunidades de Negécio

1. Reducgdo de custo

Estas oportunidades de negécio
aparecem porque as OEM’s estéo
continuamente procurando por
fornecedores de baixo custo. Entéo a
oportunidade é encontrar parceiros
que podem obter os custos
especificados pelo OEM’s

Terceirizagdo de processos de
manufatura em economias
emergentes com baixo custo de
recursos humanos.

Identificar diferentes processos
de manufatura para produzir o
mesmo produto a baixo custo.

2. Reposicionando-seem
nichos do mercado

O Broker perseguiraestas
oportunidades de negdcio pelabusca
de novos mercados para os produtos
que estao em seu Ultimo estagio do
ciclo de vida (maturidade)

Procura por novos mercados para
produtos que estao em seu estagio de
declinio.

3. Melhoramentos de
produtos

Aqueles produtos que of erecem
melhor performance ou maior valor
percebido sobre os produtos
existentes. Freglientemente envolve

inovagdo incremental paraum produto | -

existente de formaa obter a criagdo de
um produto dominante.

Identificar similaridades entre
produtos existentes e proceder a
mudangcas nestes produtos para
melhorar sua performance.
Redesenhar o produto, com
menos partes ou materiais
diferentes paraincrementar suas
funcionalidades e mudar sua
imagem.

Melhorar as configuragbes dos
produtos de formaas criar uma
arquitetura dominante.

4.Novidade parao
mercado

Introduzir novos produtos no mercado | -

global

Desenvolver um novo produto
desdeoinicio, criar o protétipo,
descobrir a aprovagéo do
mercado e lancar no mercado.

Fonte: Adaptado de Molina e Flores (2000).

Uma vez definidas as competéncias necessrias € verificado junto ao grupo virtuad de

empresas qua as que tem interesse em participar da formacdo da empresa virtud (etapa

"Possiveis Parceiros’). Dentre as empresas interessadas sfo escolhidas aguelas que melhor

atenderem a configuracdo da cadeia de competéncias virtua e outros critérios previamente
estabelecidos pel o grupo (etapa " Parceiros Selecionados’).

Sdecionadas as empresas que formardo a EV, € necessxio definir as dividades e

responsabilidades de cada uma (etapa "Parceiros Configurados'), apds o que cada uma deve

procurar atender completamente as competéncias essenciais para as quais foram designadas

(etapa "Cand de Competéncia Configurado"). Esta seqiéncia et representada na Figura 15 e

g uda compreender melhor o ciclo de vida das empresas virtuai s apresentado anteriormente.




Quadro 3: Entradas, atividades e saidas para cada processo executado pelo Broker.

I dealizacdo

Desenvolvimento
Basico

Desenvolvimento
Avancado

Lancamento

Novas idéias ou

Idéias potenciais

- Aprovar conceito e

Prot6tipo do novo

%) tendéncias para com alto potencial identificado os produto
é oportunidades de de negdcio para parceiros paraaEV
= negécios desenvolvimento
0
I dentificar - Traduzir aidéia - Negociar com Produzir o volume
necessidades do dentro de um novo potenciais parceiros de produto
mercado etendéncias | conceito: identificar |- Avaliar potenciais solicitado pelo
egeraidéias para principais atributose | parceiros e selecionar mercado.
continuidade das especificacdes. o melhor - Avdliar a
A oportunidades de - |dentificar - Integrar os parceiros performance do
T negdcio potenciais parceiros | ecriar umanovaEV. novo produto no
I Classificar idéias (produtos, processos | - Finalizar o Plano de mercado.
\% observando as ou tecnologias) para | Negocio integrando | - Avaliar os parceiros
| relacBes com o ciclo transformar o as capacidades, e dar-lhes o retorno.
D de vidados produtos conceito em um custos e tempos de Medir a
A Selecionar idéascom produto. entrega dos performance daEV
D alto potencial de - Criar o Plano de parceiros. por completo e
E mercado negocio do conceito. | . Desenvolver um identificar os pontos
S Identificar processos | - Elaborar uma primeiro prototipo chave de
etecnologias para o andlisederiscopara | com os parceiros aprendizado e éreas
desenvolvimento da 0 conceito. selecionados. de oportunidade.
idéia, sua - Contatar potenciais |- Criar um Plano de
complexidade e risco parceiros de Produgéo detal hado.
para ser produzido e diferentes - Fabricar o primeiro
lancado. localidades. lote do produto.
Definir um custo de
produto preliminar
| déias selecionadas Conceito aprovado Protétipos de novos| - Oportunidade de
&) Desenvolvimento produtos negécio langada no
g do conceito EV criada mercado pelaEV
5; Identificagéo dos Plano de Produgéo
potenciais parceiros Primeiro lote de
producéo
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Fonte: Molinae Flores (2000).

E importante obsarvar que uma empresa red pode atuar em mais de uma competéncia
esencid identificada, bem como uma competéncia essencid pode ser suprida por uma ou

mais empresss.
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Canal de Competéncias Virtual

{Oportunidade Produto
de
Negdcio
Processo Essencial Produto Essencial
Competéncia Essencial
Figura 14: Cadela de competéncias virtud.
Fonte: Eversheim et a (1998).
Canal de Competéncias Virtual
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Possiveis Parceiros Canal de Competéncias Configurado

__F

\l- ———

Parceiros Configurados

Parceiros Selecionados

< 11

Figura 15: Etapas para operaciondizacdo de umaEV.

Fonte: Eversheim et al (1998).

2.9 Consider acdes Finais

Suporte para agilidade € uma exigéncia importante em quaquer infraestrutura para
empresas virtuais e suas consequéncias estdo refletidas em todas as fases do ciclo de vida das

EV. Veificase neta andise sobre empresas virtuais, que aingir esta agilidade exige o
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desenvolvimento de ferramentas que possibilitem atingir este objetivo na questdo tecnoldgica,
identificando que os recursos ja existem fdtando apenas a integracdo destes e o
gperfeicoamento dos sstemas. Mas € importante andisar as questdes culturais que levam mais
tempo para serem traba hadas, principalmente as relacionadas com a construgéo da confianca

Vé&ios projetos como o PRODNET Il (CAMARINHA-MATOS e AFSARMANESH,
1999), VIRTEC, VEGA (SUTER, 1999; ZARLI, 1999) e COWORK tém tratado aspectos
especificos da criacdo e gerenciamento de blocos de empresas que estéo dispostas a cooperar
com o plangamento da estrutura de EV para uma dada oportunidade de negécio. Estes
trabahos sf0 necesskios como forma de desenvolver ferramentas que integrem o
plangamento da EV, a modedagem dos processos de negécios em dto nivel, o plangamento
de recursos e capacidade.

Observa-se na literatura que mais trabahos sobre 0 assunto sGo necessarios para atender
questbes como coordenacdo de dto nivel, gerenciamento de informacdo cooperdiva
avancada, processo de criacdo de EV mais flexivels e suporte para a fase de dissolucdo das
EV.

No préximo capitulo seréo discutidos os conceitos e metodologias para elaboracéo de
planos de negdcio para posshilitar uma andlise de suas caracterigticas. O conhecimento deste
dois assuntos permitird estabelecer a relacdo necessaria para se aingir o objetivo deste
trabalho.
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3PLANO DE NEGOCIOS

Neste capitulo é apresentada uma visdo conceitua do que vem a ser um plano de negdécio
e sua importancia para as empresas. Para isto s80 descritos os conceitos e metodologia para
sua elaboracéo.

O uso de uma linguagem mais prética e smplificada encontrada na bibliografia sobre o
tema torna necessaria a gpresentacdo de alguns conceitos sobre eaboracdo de projetos e
gestédo do conhecimento para dar maior fundamentac@o tedrica e compreensdo das estruturas,
metodol ogia e importancia das informagdes gpresentadas no plano de negécio.

3.1 Consideracdes Iniciais

Em todas as &eas, sga pessod, empresarid, militar e outras, 0 plangamento antecipado
das atividades para a execucéo de qualquer empreendimento € importante. Ele faz com que os
rNscos e os custos envolvidos em sua concretizacdo sgam minimizados dém de permitir um
maior conhecimento do empreendimento como um todo.

O plano de negécio € um documento que permite 0 conhecimento completo de um
empreendimento na area de negécios. Ele passou a ter destague com o crescimento das
dividades de incentivo a0 empreendedorismo nosS anos recentes e com O aumento da
importancia das pegquenas empresas na economia das nagoes.

A importancia da eaboracéo do plano de negdécio € também observada quando se verifica
a quantidede de empresas que encerram suas atividades por inviabilidade econdmica. No
Brasil, de acordo com o SEBRAE @pud DOLABELA, 1999b), 36% das pequenas empresas
morrem antes do primeiro ano e 47% antes de completar dois anos. Os fatores que mas
influenciam na mortdidade das micros e pequenas empresas (Tabela 1) podem ser
minimizados com a eaboragdo do plano de negécio, j& que sua estrutura contempla, como
srd vito mais a frente, a andise e avaiacd de quase todos €les. O que fornece o
conhecimento necessario para uma avaliacdo mais adequada do empreendimento em estudo.

Baseado na metodologia de elaboracéo de projetos, o plano de negdcio tem um perfil
diferente, mais smples. O primero teve sua origem em grandes empreendimentos gerdmente
indugtriais ou relacionados com plangiamento econdmico elaborados por governos aé o fim
dos anos 70. Durante este periodo o0 Estado e as grandes empresas eram consideradas 0s
Unicos suportes econdmicos relevantes para a sociedade. Nos anos 80, uma transformacéo

neste panorama acabou delineando uma nova organizacdo econdmica que foi motivada por
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dguns fatores como: o endividamento crescente dos governos, o aumento das concorréncias
dos mercados e sua globdizacdo, a utilizagdo intensva da tecnologia nos processos
produtivos. Com isto as grandes empresas passaram a produzir mais com menos empregados
e 0s governos buscaram diminuir os seus déficits através de cortes e redimensonamentos em
seus investimentos e quadro de pessoa (DOLABELA, 1999b).

Tabela 1: Fatores de mortalidade das micros e pequenas empresas

N&o utilizam recursos de informética 90%
N&o utilizam técnicas de marketing 85%
N&o treinam recursos humanos 80%
Né&o avaliam produtividade 65%
N&o gerenciam quaidade 60%
N&o utilizam plangamento de vendas 50%
N&o controlam estoques 47%
N&o utilizam sSstemas de cugeio 45%
N&o utilizam plangamento de produgéo 40%

Fonte: SEBRA E-MG apud Dolabela (1999b).

A partir desta Stuacdo as Unicas fontes criadoras de emprego passaram a ser as micros,
pegquenas e médias empresas que N Mais e restringiram ao mercado loca ou regiond, mas
comecaram a concorrer no mercado globdizado. Esta mudanca fez com que, em todo o
mundo, as peguenas empresas passassem a representar um papel fundamental na economia,
contribuindo significativamente para a geracéo de empregos, para 0 PIB dos paises, para a
exportacdo e geracdo de tecnologia Por isto o interesse de todos, principamente dos
governos, na geracao de novas empresas (DOLABELA, 19994).

Edte interesse € demonstrado na criagdo de organismos de apoio as empresas emergentes
como incubadoras e indituigdes como 0 SEBRAE — Servico Brasileiro de Apoio a Micro e
Pegquena Empresas no Brasl, Small Business Administration (SBA, 2000) nos Estados Unidos
da Améica, Atlantic Canada Opportunity Agency (ACOA, 2000) no Canada e outros
organismos espahados pedo mundo. Verificando-se uma preocupacdo quanto a divulgacdo do
uso de planos de negdcio paraareducdo da mortalidade.

No contexto deste capitulo pode-se identificar trés palavras chaves para 0 entendimento do
sgnificado do Plano de Negoécio: plano, negécio e projeto. Segundo Ferreira (1988) estas
palavras tém os seguintes sgnificados
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Pano: “... 9. projeto ou empreendimento com fim determinado. 10. Conjunto de
métodos e medidas para a execucdo de um empreendimento. 11. Arranjo ou disposicéo
deumaobra..”.

Negocio: “... 1. Comeércio, trafico. 2. Relagbes comerciais; negociacdo, transacéo. ... 4.
Empresa, guste, questéo. ... 8. Bras. Casade negécio ...”;
Projeto: “... 1. ldéia que = forma de executar ou redizar ago, no futuro; plano,
intento, designio. 2. Empreendimento a s redizado dentro de determinado
eguema...”;

Assm pode-se interpretar 0 termo plano de negdcio como sendo um conjunto de méodos

e medidas para a execucdo de um empreendimento de relagbes comerciais. Na bibliografia

andisada encontramse varias definicbes que em sintese atendem a edta interpretacdo. Salim

et al (2001) definem que plano de negécios.

€ um documento que contém a caracterizacdo do negdcio, sua forma de operar, suas
estratégias, seu plano para conquistar uma fatia do mercado e as projecfes de
despesas, receitas e resultados financeiros.

Pavani et a (1997) definem um Plano de Negocios ou Business Plan, como:

um documento especial, Unico e vivo que deve refletir a realidade, as perspectivas e
aestratégia da empresa, respondendo ao leitor as perguntas: Quem sou? O que fago?
Como fago? Por que fagco? O que quero, em particular, do leitor? Para onde vou?

O termo vivo € utilizado para indicar que as mudancas no ambiente econdmico, de
mercado, tecnoldgico ou interno & empresa devem estar permanentemente refletidas nele. Os
mesmos autores colocam que a oportunidade de pensar e consolidar em um Unico documento

todas as questdes sobre o caminho da empresa possibilita a obtengéo do:

conhecimento do tipo de negdcio ou servigo que esta sendo ofertado, os objetivos
perseguidos, os clientes atuais e potenciais, 0s mercados, 0S pregos, a concorréncia,
os recursos financeiros disponiveis, as operacdes e 0 ambiente externo, de maneiraa
permitir um melhor gerenciamento das operagdes, o estabelecimento de estratégias
gue permitam a consecucdo de melhores resultados.

Para Dolabda (19998) o Plano de Negocios € uma “linguagem para descrever de forma
completa 0 que € ou 0 que pretende ser uma empresa’. Estas definicbes convergem para um
conjunto de assuntos que contribuem para a compreensdo do negocio, da empresa e
caracterizam o plano. Dentre 0s aspectos mais comuns no uso do plano pode-se destacar
alguns apresentados por Dolabela (1999a) e Pavani et a (1997):

gear um indrumento de controle gerencid para acompanhamento, avdiacdo e

controle das fases do projeto da empresas, pois deixa transparente a forma de pensar
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sobre o futuro do negdcio: aonde ir, como ir mais rapidamente, o que fazer durante o
caminho para diminuir incertezas e risco;

ser a descricdo de um negécio: os motivos da existéncia da oportunidade de negdcio,
como o empreendedor pretende agarré-la e como buscar e gerenciar 0S recursos para
gproveitdla. Ndo deve ser confundido com a empresa e nem é 0 negdcio e Sm sua
descricao;

o fato de ser um documento Unico que reflete na integra a empresa, 0 torna um
indrumento  de comunicagdo €ficiente entre os envolvidos na operacdo e de
negociacdo interna e externa para administrar a interdependéncia com 0s SOCIOS,
empregados, financiadores, incubadoras, clientes, fornecedores, bancos, etc.

Tudo iso permite devar a eficiéncia da gestdo e, portanto, aumentar a quaidade da
comunicagdo, 0 grau de confiabilidade e melhorar a imagem da empresa. Para atingir estes
objetivos, os planos de negdcios sdo estruturados e formatados para atender ao tipo de publico
a que se destina. Cada entidade, sgja banco, érgéo de fomento, parceiro, fornecedores ou tipo
de negodcio que esta sendo andlisado, pode requerer tipos de informactes diferentes. Pavani et
a (1997) relacionam, conforme Quadro 4, os possivels publicos para os planos de negécios e

quais objetivos desgjados.

Quadro 4 Possiveis publicos para o plano de negdcio.

A propriaempresa Para comunicagdo interna com os empregados

Bancos Para conseguir financiamentos

Clientes potenciais Paravender o produto / servico

Executivos de alto nivel | Paraaprovar e alocar recursos

Fornecedores Para outorgar crédito para compra de mercadorias e matéria-prima
Gente talentosa Que aempresa deseja contratar para fazer parte do Saff

Gerentes Para obter comprometimento

Intermediarios Pessoas que ajudam a vender seu negécio

Investidores Empresas de capital de risco, pessoas juridicas e outros i nteressados
Parceiros Para estabel ecer estratégias conjuntas

Sécios Potenciais Para estabel ecer acordos e direcéo

Fonte: Pavani et a. (1997).

bY 7

Quanto a profundidade, € importante fazer uso das informagbes contidas no plano de
negécio de forma discriminatdrias e orientadas ao tipo de publico com o qua desgase

comunicar, dando maior énfase agudla &ea que ird judtificar o negocio.
3.2 Importancia Estratégica

As definicbes sobre Plano de Negocio trazem condgo outros conceitos que reforcam a
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importancia em sua redizacd. S80 0s concetos de intdigéncia competitiva, gestéo do
conhecimento, gestéo tecnoldgica e de inovacdo que sdo definidos a partir de diferentes tipos
de informacbes sobre: concorrentes, clientes, mercado, produtos, tecnologia e ambiente
(SANTOS, 2000).

A economia da nova “Era da Informacéo” estabelece por premissa que as novas fontes de
riqueza s8o 0 conhecimento e a comunicagdo e ndo mais o trabaho fisco e recursos naturas.
Com isto, as empresas perceberam o0 quanto € importante saber o que elas sabem e serem
capazes de tirar 0 maximo proveito de seus aivos de conhecimento para criacdo de sua
vantagem competitiva

O monitoramento continuo dos concorrentes, clientes, fornecedores e outras forcas
produtivas € uma parte fundamenta de todo um processo de gestdo edtratégica das empresas.
Ela as previne da ocorréncia de surpresas e o monitoramento do desenvolvimento empresaria
e das atividades de inteligéncia da empresa pode tornar uma acéo estratégica apropriada e
oportuna (SANTOS, 2000).

Baroso e Gomes (1999), colocam que a capacidade de gerenciar, distribuir e criar
conhecimento com eficiéncia e eficacia € fundamental para que uma organizacdo se coloque
em posicdo de vantagem competitiva em relagdo as outras. Num mercado cada vez mais
competitivo, 0 sucesso nos negocios depende basicamente da qualidade do conhecimento que
cada organizacdo aplica nos seus processos corporativos. Nesse contexto, o desafio de utilizar
0 conhecimento resdente na empresa torna-se mais crucia quando o objetivo é o de criar
vantagens competitivas. Td fato torna-se mais evidente a medida que:

As novas posshilidades técnicas e o0 conhecimento de mercados determinam as
inovagdes nos produtos,

Operagbes funcionais advém do conhecimento combinado entre como as coisas
funcionam e como poderiam funcionar €

A participacdo no mercado cresce com um mehor conhecimento dos clientes atuais e
potenciais e de como melhor atendé-los.

A Intdigéncia competitiva, segundo Santos (2000), € definida como um processo
sgemdico que converte hits e pecas de informacdo competitiva em conhecimento estratégico
para apoiar a tomada de decisio gerencia. E o conhecimento sobre a posicio competitiva dos
concorrentes, tanto atual quanto de seus planos futuros, dos resultados histéricos, das forcas
gue interagem no mercado, de produtos especificos e de novas tecnologias, dos pontos fortes
e fracos, das ameacas e oportunidades e das intengdes futuras especificas. Sdo informagdes do
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meio ambiente externo das empresas, como informagdes econdmicas, legas, politicas e
demogréficas que tenham impacto sobre 0 mercado em que atua.

A gestdo do conhecimento € a gestéo dos ativos intangivels da organizacdo, baseados na
competéncia de seus colaboradores. Os divos intangiveis, conhecidos como capita
intelectuad, etd disseminados por toda a organizacdo. Além do capitd humano, deve-se
condderar, também, o capitd do cliente e o capita organizaciona. Esta relacdo pode ser vida
na Figura 16 (SANTOS, 2000).

CAPITAL _
ORGANIZACAO

Figura 16: Ativos intangivels: dementos condtitutivos.

Fonte: Santos (2000).

O fluxo de informagdes nos Sstemas de gestdo do conhecimento, inteligéncia competitiva
e entre ees (Figura 17) mostra como se da a consrucdo do conhecimento dentro da
organizac&o.

A gestéo tecnoldgica inclui todas aguelas aividades que capacitam uma organizacdo para
fazer o melhor uso possivel da ciéncia e tecnologia gerada, tanto interna como externa. Estes
conhecimentos conduzem ha uma melhora de suas capacidades de inovacdo contribuindo para
promover a eficiéncia e a eficacia da organizagdo na obtengdo de vantagens competitivas. Ela
trata da gestéo do negdcio, ou sga, da gestéo adequada dos recursos internos e externos a
empresa. Recursos como 0s humanos, financeiros e tecnolégicos que plangados, organizedos

e desenvolvidos, de forma egtratégica e integrada, gpdiam os objetivos empresariais (COTEC,
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1999).

Fluxo de dados €/ou de infor magOes

Organizagdo

Fl g)'ios de inf,or'r'ﬁaqéo e
* conhecimento

Ambiente externo

Figura 17: Huxo de informagbes no complexo SGC e SIC.

Fonte: Santos (2000).

A inovacdo é a cgpacidade de mudanca da organizacdo. A tecnologia posshbilita o
aumento da competitividade, mas também o aumento da competéncia das organizacOes e o
aparecimento de novos de competidores. As organizagOes devem antecipar-se a um futuro
provavel, aos efeitos de suas experiéncias, as conseqiiéncias de suas inovagdes, as reacles dos
clientes, competidores e do ambiente do negdcio. A inovagdo € por sua natureza um pProcesso
aleatorio. No mundo dos regocios €la deve ser fruto de um processo deliberado, guiado pela
intuicdo humana, inteligéncia e previséo (COTEC, 1999).

Um modelo de gestéo e inovacdo da tecnologia gjuda tanto a gestéo de projetos quanto o
desenvolvimento edtratégico dos recursos da empresa. A Fundacdo COTEC apresenta um
modelo (Figura 18) composto de 5 elementos chaves.

Vigiar (vigiar os snas): explorar e buscar no ambiente (interno e externo) para
identificar e processar 0s snais e indicios de uma inovagdo potencid. Edtes indicios
podem ser sinais de véaios tipos como oportunidades que surgem das atividades de
investigagdo, pressbes para adaptar-se a legidacd e o comportamento dos

competidores, 0s quais representam no seu conjunto, um grupo de estimulos que a
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organizacdo deve responder.

Focdizar (desenvolvimento de uma resposta edratégica): sdecionar edirategicamente
do grupo de potenciais disparadores de inovagéo, aqueles que a organizacdo escolheu e
comprometerse a designar recursos. Mesmo as organizagbes com maloreS recursos
ndo podem selecionar todas. Para tanto, o desafio resde em sdecionar aguelas linhas

de ac&0 que oferecem as maiores poss bilidades de obter uma vantagem competitiva

Aprender Capacitar-se

7

Implantar

Figura 18: Modelo de gestéo e inovacdo datecnologia

Fonte: Fundagdo COTEC (1999).

Capacitar  (adquirir o conhecimento necessiio): Uma vez deta uma opcdo, a
organizacd0 tem que dedicar recursos e capacidade para criar 0s conhecimentos
necessarios para po-la em préica, sga mediante pesquisa e desenvolvimento ou
adquirindo-o mediante transferéncia de tecnologia Esta capacitacdo pode implicar
claramente na compra direta de uma tecnologia, na exploracéo dos resultados de uma
investigago existente ou ainda requerer uma busca custosa para encontrar 0S recursos
apropriados. O problema ndo estd somente no conhecimento intrinseco de uma
tecnologia, mas também no dominio do conjunto de conhecimentos adjacentes que se
necessita parafazer com que a tecnologia funcione.

Implantar (implantar a solugdo): Findmente a organizacdo tem que implantar a
inovacdo partindo da idéia e seguindo as fases de desenvolvimento aé seu lancamento

final, sga como um novo produto ou servigo no mercado externo ou como um Novo
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processo ou método dentro da organizag&o.

Aprender (a agprendizagem): este quinto eemento reflete a necessdade de reflexéo
sobre 0s eementos anteriores e uma revisdo das experiéncias dos éxitos e fracassos
para poder captar 0 conhecimento pertinente da experiéncia.

A gestdo de tecnologia pode exercer-se de modo forma ou informal. Pode ser organizada
de forma sstemdtica, antecipando-se aos futuros requistos ou de uma forma flexivel dando
respostas as necessidades novas e emergentes que vao se gpresentando. A fundacdo COTEC
rlaciona uma relacdo de ferramentas sdecionadas para cobrir esta gama de requistos.
Algumas ferramentas gudam na gestéo de projetos ou no seu lancamento no mercado. Outras
ferramentas, com base no uso continuado, gudam a empresa a melhorar seu rendimento.
Existem ainda algumas ferramentas que podem ser Uteis de diversas formas.

As culturas empresariais, a eficiéncia e a eficacia dos programas de gestdo determinam o
melhor enfoque para utilizacdo das ferramentas em cada empresa e nas diversas
circungténcias. O Quadro 5 mostra a relacéo das ferramentas e os dementos do modelo de

gestéo de tecnologia

Quadro 5: Ferramentas dentro do contexto de gestéo de tecnologia

VIGIAR FOCALIZAR| CAPACITAR|[IMPLANTAR | APRENDER
w

Andlise de mercado
Perspectivas tecnol dgicas
Benchmarking

Andlise de patentes
Auditoria

Gestéo de Clientes
Avdiagdo de projetos
Criatividade W
Gestéo de direitos de propriedade
intelectual eindustrial

Gestéo de interfaces

Gestéo de Projetos

Trabalho em rede W
Funcionamento da equipe
Gestéo de mudancas
Producédo enxuta

Andlise devalor

Melhora continua
Avaliaco ambiental W

=

=| x| x| x|x

x| x| x|x|x|s|=s|s

SEEHEE

XX X[X] X | X

gl g2

XX XX| X X[ XX

g (2 [g2

X[ >

[ W ] Ferramenta com possivel aplicagdo nestaetapa] X | Ferramenta plenamente aplicavel nesta etgpa |

Fonte: COTEC (1999).

A descricdo de todas as ferramentas esta fora do escopo deste trabalho. As ferramentas de
gestéo tecnoldgica utilizadas para elaboracdo de projetos e plano de negdcio seréo descritas
dentro dos respectivos itens. O objetivo agui foi 0 de mogtrar a importéncia estratégica da

gestéo da tecnologia e da inovacdo nas empresas e facilitar a compreensdo de como este tipo
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de conhecimento pode, em parte, ser adquirido na elaboracéo de um plano de negécio.

Os conceitos apresentados neste item vém de encontro com o fato das empresas atuarem
em um mercado cada vez mais globdizado que exige flexibilidede e rdpida cepacidade de
resposta. Eles posshilitam ainda uma melhor gest@o da quaidade e uma fé&cil introducdo de
novos produtos e servicos, dém de demonstrar que estas capacidades sGo desenvolvidas pela

aquisi¢ao de conhecimento.
3.3 Fundamentos de Proj etos

Para compreender melhor a estrutura de um plano de negdcio, seréo gpresentados alguns
conceitos basicos do que vem a ser projeto em termos econdmicos e sua estrutura. |sto se faz
necessxio peo fato da literatura sobre plano de negdcio ndo tratar os fundamentos basicos
sobre 0 processo de elaboracdo de projetos, o que é importante para compreensdo da estrutura
proposta para 0 documento.

Foi para atender a necessidade de raciondizacdo do processo decisdrio na escolha de
dternativas de investimento que se desenvolveram as técnicas de eaboracdo e avdiacdo de
projetos. Técnicas que nada mais s80 que uma combinacdo de principios basicos de economia,
engenharia, financas e administracd0 que proporcionam a definicdo de critérios objetivos,
geramente quantificveis, de escolha entre cursos dternativos de acdo (HOLANDA, 1983).

Fernando Caldas @pud BUARQUE, 1984) define que em termos econdmicos o “projeto
um conjunto ordenado de antecedentes, pesquisas, suposicdes e conclusdes, que permitem
avdiar a conveniéncia (ou néo) de degtinar fatores e recursos para 0 estabeecimento de uma
unidade de producéo determinada.”

Holanda (1983) coloca que quando, em termos econdmicos, se fda em projeto, tem-se em
viga um plano de investimento, um plano para 0 comprometimento de recursos redlizado com
objetivo de obtencdo de beneficios durante um periodo de tempo futuro. Neste contexto o
termo projeto corresponderia

ao conjunto de informag®es, sistematica e racionalmente ordenadas, que nos permite
estimar os custos e beneficios de um determinado investimento, vale dizer, as
vantagens e desvantagens de utilizar recursos para a criagdo de novos meios de
produgdo ou para aumento da capacidade ou melhoria do rendimento dos meios de
producdo existentes.

Holanda (1983) ainda coloca que do ponto de vista do empresario privado, 0 projeto € o
indrumento que permite avdiar as vantagens relativas de um determinado uso de seus

recursos — capitd e capacidades empresarial — em face de possbilidades dternativas de
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investimento. Representando de um lado a judtificativa de um programa de producdo e de
outro 0 mecanismo técnico-adminidrativos que permite minimizar oS riscos inerentes a
decisdo de invedtir.

No processo de elaboragdo e execugdo de um projeto pode-se identificar um maor ou
menor nimero de fases de acordo com a maior ou menor complexidade de sua eaboracéo ou
andie. Buarque (1984) identifica cinco fases didtintas: identificacdo da idéia, estudo de pré
vidbilidade, o estudo de viabilidade, o detdhamento da engenharia e as operagbes da
execucdo do projeto. Holanda (1983) identifica também cinco fases. estudos preliminares,
anteprojeto, projeto find ou definitivo, montagem e execucdo (colocacdo em funcionamento)
e funcionamento normal. No Quadro 6 sfo listadas estas fases.

Neste trabalho serdo adotadas as fases descritas pelo segundo autor por ter maior

semelhanca com a estrutura de um Plano de negdcio, como poderd ser visto mais a frente.

Quadro 6: Fases de um projeto.

Autores Fasesdeum projeto
Estudos ; Projeto Final ou| Montageme | Funcionamento
Holanda Preiminares | \MEPTOIEIO | psinitivo Execucio Normal
Buarque Identificagdo | Estudo de pré- Estudo de Detalhamento Opera@";}&‘ dda
d daidéia viabilidade visbilidade | daengenharia exicrg}?;% o

Na fase de estudos preliminares s8o consideradas as investigacOes exploratérias, de carater
sumé&io ou superficid, em torno da idéia inicid de um projeto. Edtas investigagbes tém por
objetivo 0 equacionamento gerd do problema, fornecendo subsidios para orientacdo de
pesquisas futuras, a0 nivel de anteprojeto, ou identificando obstaculos que, de imediato ou
liminarmente, evidenciam a inviabilidade do projeto. Ainda segundo Holanda (1983), um
roteiro sucinto dos topicos a serem abordados nesta fase poderd incluir: reconhecimento
suméario do mercado para 0 projeto e da capacidade de producéo dos atuais fornecedores ou
produtores, da disponibilidade e fontes de abastecimento das principais matérias-primas e dos
fatores de politica econdmica que podem afetar aimplantacdo ou funcionamento do projeto.

Edta fase coincide com as fases de identificacdo e de pré-viabilidade de Buarque (1984),
sendo que na primeira 0S projetistas devem caracterizar, preliminarmente, a concepcéo da
idéa, fornecendo subsidio se a mesma judtifica ser estudada ou ndo. Sendo justificado 0 seu
estudo, passa-se a proxima fase, a de pré-viabilidade, onde é daborado um projeto preliminar
com dados néo necessariamente definitivos ou completos.

A fase de anteprojeto corresponde a um estudo mais sistemético de todos os aspectos que
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permitird0 uma gpreciacdo das vantagens e desvantagens de uma deciséo de investimento e
que deveréo integrar o projeto find, mas ndo da ainda suficiente énfase aos aspectos de
engenharia que tornem possivel a montagem da unidade produtora, nem a redizacdo de
estudos complementares que deverdo fazer parte do projeto finad. Esta fase coincide com a
descricdo da fase de estudo de viabilidade identificada por Buarque (1984). Sendo que para
este autor e para Woiler (1986), um projeto de viabilidade pode ser entendido como um
conjunto de informagdes, que sfo coletadas e processadas, de modo que smulem uma dada
dterndiva de investimento para testar sua viabilidade.

A fase de projeto find contém as informagdes do anteprojeto e todos os demais dados
técnicos ou de engenharia necessaios a inddacdo da unidade produtora A principd
diferenca entre esta fase e a anterior, ja que o autor destaca que em termos de tdpicos
abordados néo exige diferenca, € 0 nivel de detalhamento, pois se torna necessaio organizar
completamente a empresa, definir a responsabilidade pela realizacdo do capita, especificar os
equipamentos e contratar a sua fabricacdo, ou, pelo menos, definir a responsabilidade pelo
projeto técnico find sefor o caso.

A fase de montagem e execucéo do projeto identificado por Holanda (1983) corresponde a
fase de execucdo dos investimentos previstos, com a congrucdo de edificios e instaagles,
montagem de equipamentos, redizacdo de testes de funcionamento, recrutamento e
treinamento de pessod, etc., aé que o conjunto produtivo entre na fase de funcionamento
normd.

No Quadro 7 sio gpresentados 0s eéementos ou aspectos principas que devem ser
abordados na elaboragdo de projetos, identificados por Holanda (1983) no caso projetos
indudriais.

Holanda (1983) considera que o ordenamento destes aspectos no projeto, separados por
razbes metodologicas, €, aé certo ponto, irrdlevante. Sendo fundamenta que as diferentes
pates sgam pefeitamente compativeis e hamonizados entre s, formando um conjunto
homogéneo e coerente. A Figura 19 ilusra agumas sugestdes das inter-relagbes mais
importantes entre os diferentes aspectos e a seqUéncia geral que podera ser seguida na
elaboracdo de projetos.



Quadro 7: Aspectos ou elementos do projeto.

Mercado
Micro Tamanho
Econdmico Localizacéo
Custos ereceitas
Macro Avaliagéo
Técnico engenharia
investimentos (usos dos recursos)
financiamento (fontes de recursos)
Financeiro rentabilidade
capaci dade de pagamento
Administrativo e Legal
Fonte: Adaptado de Holanda (1983).
Dados de Pdlitica
Econdmica
(esrgprojeto)
> Invetimento
Ly Fnandamento | ¢ Cepedidede de
Pagamento
A
Progamade Engenharia \ 4
p{ MO ! Produczn —1,] s |
l Financeiros
vy
v P Qdosde ||
locdlizaczo : Tamanho > Producéo Avdiacdo
Cudosde
1 g NN Orcamento de
Gdlizacs Comerddizagio )| Ressiese
Despesss
| PrecosdeVenda| |

Figura 19: Relacbes mais importantes entre os diferentes aspectos de um projeto.

Fonte: Holanda (1983).
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3.3.1 Asetapas

3.3.1.1 Estudo de mercado

A findidade basica do estudo de mercado € estimar em que quantidade, a que prego e
guem comprara o produto a ser produzido pela unidade de producdo. O resultado desse estudo
€ utilizado por todas as eapas seguintes as formas de comercidizacdo, o tamanho e
localizagdo, a engenharia, 0 programa de producgdo, as receitas, etc. Outra questdo que torna
eda etapa mais importante € a quase impossibilidade de ser corrigido depois que o projeto for
executado, pois o dimensionamento do projeto foi feito em funcéo dele (BUARQUE, 1984).

3.3.1.2 Engenharia

Segundo Buarque (1984), os objetivos da engenharia s, bascamente, determinar o
processo de producdo, 0s equipamentos e as instalacles e, assm tornar possivel o caculo dos
custos de investimento e de operacdo. Estas fungbes fornecem informagbes para as outras
etapas como:

reorientar 0 estudo de mercado, por exemplo, indicando outros tipos de artigos que
podem ser produzidos com as mesmeas insta agles,
orientar as decisdes sobre o tamanho e localizacdo da unidade de producéo;
orientar 0 esquema de financiamento a partir da informacdo do tempo necessaio para
execucao e funcionamento das instal agoes;
definir o tipo de méo-de-obra requerida e os servigos auxiliares necessarios (méao-de-
obra especidizada, assisténcia técnica, problemas de know how, etc.);
orientar quanto a problemas legais como patentes, marcas e questdes ambientais.

Para que uma opcdo de engenharia sga aprovada € necessario que os cdculos indiquem

gue areceita é superior aos custos e que o lucro dividido peos investimentos sgja maximo.

3.3.1.3 Tamanho e locdizagcéo

TAMANHO

Segundo Buarque (1984), entende-se por tamanho a capacidade de producdo que deve ter
a unidade de producdo, levando-se em conta a capacidade minima dos equipamentos e a
potencididade do mercado. Alguns tipos de indUstrias tém caracteristicas modulares e podem
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crescer gracas a0 acrécimo de novos equipamentos, outras ja necesstam de profundas
modificacbes de projeto para dterar sua capacidade, como por exemplo, as indlstrias
quimicas.

Na Figura 20 podem ser observados os fatores que influenciam no dimensionamento de

um empreendimento, onde os pontos identificam as seguintes capacidades:

A Limite Inferior Limite Superior de Possibilidades
Pregos Tecnol dgico De Financiamento
Preco do Produtc
no Mercado

Curvado
Custo
Médio

- DeLongo
/ Prazo

>
Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6
< | Mercado Atual 4
< — >
| Tamanho Otimo |

Mercado Futuro

Figura 20: Custo do produto em funcdo do tamanho.

Fonte: Adaptado de Holanda (1983).

Q1- O limite minimo a partir da qual a producéo interna passa a ser competitiva
com os pregos dos produtos equival entes praticados no mercado;
Q2 — Limite inferior que a tecnologia disponivel permite configurar a planta do
empreendimento;
Q3 — Demanda pelo produto no mercado atud;
Q4 — Tamanho 6timo da planta do empreendimento;
Q5 — Limite superior das possibilidades financeiras obtidas pelo empreendedor;
Q6 — Limite maximo que o mercado pode atingir durante avida Gtil do projeto.
Holanda (1983) destaca que o tamanho 6timo (Q4) estara em um ponto Situado entre o
mercado atud (Q3) e o Mercado futuro (Q6), dependendo de certas hipdteses de taxa de
desconto e crescimento do mercado.
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Buarque (1984) resume que 0 processo de decisdo em relacdo ao tamanho Gtimo deve
basear-s=em:

determinar aternativas de producdo que sgam viaveis do ponto de vista tecnoldgico e
de mercado;
condderaces financeiras e econdmicas, aravés das vaidveis de maximo lucro tota
gerado, custo minimo e rentabilidade maxima, para determinar qual das dternativas
viavels permite um mehor desempenho para o projeto. Estas varidveis sBo quase
sempre dependentes e correlacionadas e néo conflitivas;
definicdo de hierarquia entre particularidades tecnolégicas ou de mercado que gerem
conflitos entre as varidveis do item anterior. Esta hierarquia deve ser estabelecida em
funcdo dos objetivos dos empreendedores ou consderando outras varidves
(quantificavels ou ndo) que gudem no processo deci i o;
na conveniéncia de condderar outras varidveis quantificAveis ou ndo, que permitam
incluir o risco e as posshilidades de mercado adiciona n& congderado nos itens

anteriores.

LOCALIZACAO

Holanda (1983) declara que a questdo da locaizacdo introduz no processo decisorio a
vaiavd digancia e andise de fatores que condicionam a distribuicdo espacia da atividade
econdmica

O mesmo autor destaca duas abordagens da teoria de locdizacdo: a de equilibrio parcia e
a de equilibrio gerd. A parcid pressupde a competicdo perfeita onde se abstraem as variagOes
de demanda e consgdera as variaghes locacionals de custo com vidas a definir uma
locdlizacdo que assegure custos minimos.

A abordagem geral admite a existéncia de competicdo imperfeita (capacidade de fornecer
a custos mais baixos que os competidores em determinada parcela do mercado geogréfico),
abgtraindo as diferencas locacionais de custos e andisando como a demanda se modifica de
um local paraoutro e em relacdo alocdizacdo dos concorrentes.

Para Holanda (1983) a melhor abordagem para definicdo de uma metodologia ou roteiro
prético € a parcid. De qualquer forma, o objetivo das duas abordagens é identificar a melhor
localizacéo, locdizacdo Gtima, aguela que permite obter a mais dta taxa de rentabilidade ou
cugto unit&io minimo.

Buarque (1984) relaciona aguns fatores basicos que regem normamente a determinacdo
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da locdizacdo dos empreendimentos e relacionam esta decisBo com as demais etgpas do
projeto, principa mente custos, engenharia, mercado e tamanho. Os fatores so 0s seguintes:
Locdizacdo das matérias-primas e insumos,
Disponibilidade de mé&o-de-obra;
Terrenos disponiveis, clima e fatores topograficos;
Digténcia e disponibilidade das fontes de energias necessarias para a producéo;
Facilidades de transporte;
Digténcia e dimensdo do mercado e facilidades de distribuicéo;
Disponibilidade de saneamento béasico e telecomunicacles,
Condighes de vida, leis, regulamentos e incentivos,
Edtruturatributéria

Holanda (1983) considera que todos os fatores que influenciam a escolha da localizacdo
s0 denominados de forgas locacionais. As quais €le consdera como “vaiaveis que
determinam ou orientam a didribuicio geogréfica das dividades econdmicas e Suas
caracteristicas de concentracdo e disperséo, em relacdo a base fisca da economia de um pais
ou regido.”

O mesmo autor coloca que para se compreender e identificar edtas forgcas locacionas
pode-se condgderar que 0 processo produtivo tenha, do ponto de vista de suas dternativas de
locdizagdo, pelo menos 4 operagoes.

Aquisi¢do de matéria-prima e insumos;

Transporte da matéria-primapara o loca de processamento;
Processamento da matéria- prima;

Trangporte dos produtos acabados para os mercados.

A Figura 21 mostra como estas operagcles sG0 redizadas em trés pontos geograficos
digintos fontes de matéria-prima, local de processamento e areas de mercado. Estdo também
identificados os dois tipos principais custos de trandferéncia o de maéria-prima e o de
produto acabado.
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Figura 21: Fuxo de materid e seus custos em um sistema produtivo.

Fonte: Holanda (1983).

O cudto de transferéncia € um dos componentes do que é denominado custo locaciond,
custo adiciona ao custo basico decorrente da localizacao.

Holanda (1983) classfica as forgas locacionais em trés categorias onde a ordem de
importancia depende do tipo de orientacdo do empreendimento, no caso indudtrid a ordem
sria

Custos de transferéncia ou a conta de fretes, ou sga, a soma dos custos de transportes
dos insumos e produtos,

Digponibilidade e custos relativos dos insumos e fatores,

Outros fatores que podem influir na locdizacdo quando os itens a e b ndo forem
suficientes paratal.

Além de todos estes fatores ja apresentados, Holanda (1983) destaca ainda a ocorréncia
das economias de aglomeracdo (ex.. indUgtria automobiligtica), aguelas em que as empresas
desfrutam os beneficios coletivos de sua concentracdo em um determinado loca. O autor
divide essas economias em dois tipos. de localizacéo e de urbanizacéo.

As economias de localizacdo sfo aquelas criadas pela aglomeracdo industrid preexistente
da qua a nova empresa se beneficia em termos de a mao-de-obra treinada, facilidades
comuns de pesquisa e comercidizacdo, proximidade com fornecedores de equipamentaos,
partes e componentes, servicos de reparo e manutencéo, possibilidade de maior divisio de
trabalho e especidizacdo indudtria, etc. As empresas mais beneficiadas neste caso serdo as
MIiCro e pequenas empresas ou empresas de elevado grau de interdependéncia setoridl.
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As economias de urbanizacdo sfo aguelas decorrentes das vantagens da sua bcdizacéo
em uma &ea indudrid ou metropolitana em termos de disponibilidade de infra-estrutura de
trangportes, energia, &gua, comunicagdes, indituiches de ensno e pesquisa e faclidades
culturais e recregtivas.

Um outro faor que influéncia a locdizacdo de um empreendimento € o seu tipo de
orientacdo locaciona. Holanda (1983) classifica estas orientagtes em:

orientadas para fontes de insumos. matéria-prima, energia, méo-de-obra. Por exemplo,
0S processos industriais em que h& substancial perda de peso da matéria-prima apos
elaboracdo, mehor transporte apds semi-elaboracdo, matérias-primas  perecives,
fontes de suprimentos como empresas de mineragéo e agricolas, matérias-primas de
baixo valor especifico em relacéo ao custo de transporte, €etc.;

orientada para 0 mercado dos produtos. Por exemplo, processos que elaboram
materiais puros e que ndo perdem peso, producdo de produtos perecivels, producdo de
materiais ubiquos, produtos de baixo valor especifico em relacd a0 custo de
transporte, produtos cujo transporte € mais complexo e caro que o transporte da
matéria-prima, &c.;

orientacdo intermediaria entre as duas classificacies anteriores,

de localizagdo independente ou especid. S8 agueles empreendimentos em que as
matérias-primas e produtos finas tém dto vaor especifico em rdacdo ao fator
transporte. Geralmente independem menos dos fatores matéria-prima e mercado e

mais do fator mao-de-obra.
3.3.1.4 Investimentos

O objetivo da etgpa de investimento é determinar quais as necessdades de recursos
financaros para executar o projeto, pd-lo em marcha e garantir 0 seu funcionamento inicidl.
Sendo dividido em invesimentos fixos e circulantes. Os investimentos fixos dependem do
nivel de producdo projetado e sdo caculados a partir dos dados da engenharia. Os
investimentos circulantes dependem do nivel efetivo de producdo da empresa e seu cdculo
exige 0 conhecimento dos recursos financeiros necessarios para por em funcionamento a
unidade de producéo, garantir seu funcionamento sem risco de escassez de insUMos, nem
liquidez (dinheiro), necessarios para todas as suas atividades (BUARQUE, 1984).
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3.3.1.5 Asrecdtas e custos operacionals

Segundo Buarque (1984) o cdculo das receitas depende diretamente do programa de
producdo, isto € da previsdo de quanto sera produzido e vendido pela unidade de producéo,
assim como dos precos que terdo os produtos no mercado. JA o caculo dos custos
operacionals € uma das mais importantes e detdhadas etgpas do projeto. Sua estrutura
depende de todas as outras etapas e a0 mesmo tempo as influéncias. Os custo estdo divididos
bas camente em custos fixos e custos variavels.

Cugtos fixos sB0 agueles que ndo dependem, em cada momento, do nivel de producéo da
unidade e os custos variavels sfo 0s que dependem diretamente do nivel de producdo que a
unidade produz num dado periodo. Além dessas classificagBes é importante conhecer 0 custo
unitério (custo de producéo de uma unidade do produto) e o custo margind (custo para
produzir uma unidade adiciond do produto) em diferentes niveis de producdo (BUARQUE,
1984).

As recetas e 0s custos S0 determinados dentro de um conjunto de hipGteses bem
definidas quanto ao tamanho da unidade, programa de producéo, pregos, coeficientes técnicos,
preco de matéria-prima, etc (BUARQUE, 1984).

3.3.1.6 Andise de rentabilidade e sengibilidade do projeto

A rentabilidade (r) de um projeto é funcdo das recetas (R), custos (C) e investimentos (1)
conforme expresso na Equacao 1 ou de outras varidveis das quais dependem R e C.

r=qR.C,1I) (1)

Ao expressar r em funcdo de todas as suas variavels pode-se determinar como deve mudar
a rentabilidade com a mudanca destas varidveis. Essa variacdo chama-se sensbilidede do
projeto a determinada variavel. O conhecimento da sensibilidade do projeto com relacéo as
varidveis possibilita conhecer os riscos do mesmo. A rentabilidade ndo leva em conta 0 tempo
e 0 custo desse tempo, para corrigir essas limitagBes utilizam-se outros critérios de avaiacéo

como valor presente liquido e taxa interna de retorno (BUARQUE, 1984).
3.3.2 Detdhamento no estudo de projetos

A Figura 22 representa como se desenvolve a avaliagdo progressva dos estudos dos

diferentes aspectos ou etapas de um projeto, assemelhando-se a trgjetéria de uma espiral.
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Pode-se verificar que
As diversas etapas sdo estudadas sucessivamente em diferentes graus de profundidade.
As informagles obtidas no estudo de uma etgpa transmitem-se para a proxima, na
sequénciadaespiral.
Cada arco percorrido corresponde a um grau mais elevado de profundidade no estudo
e que pode determinar pela continuidade do projeto ou néo.
ApGs cada volta completa da espira, as etgpas voltam a dimentar-se das informagdes
obtidas das outras.
Para fazer outra volta na espira, temse que redizar um custo adicionad na preparacéo
(ou avdiacdo), a0 mesmo tempo em que se obtém um aumento do grau de confianca
do projeto.

hMercado

. . Ergenharia
Financiamento

[nvestimentos

Tamanho e
Localizag3do

cuzhos

Figura 22: Evolucéo no aprofundamento do estudo de projetos.

Fonte: Buarque (1984).

No preparo de um projeto é necessario decidir a cada momento se é conveniente gastar
mas tempo, esforco e dinheiro para reunir antecedentes mais completos e redizar estudos
mais refinados. Para iso € fundamenta confrontar o custo adicional com o objetivo red de
um estudo mais gprofundado, ou sga, 0 de reduzir as incertezas do empreendimento. Nos
estudos de projetos a certeza € uma condicdo que nunca é acancada (BUARQUE, 1984). A
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Figura 23 representa a curva do custo do estudo em relacdo ao grau de confianga obtido.
Pode-se verificar que para 0 mesmo custo adicional (DC1=DC2) ha uma reducéo no ganho do
grau de confiangca (DG1>DG2) quanto mais préximo dalinha de certeza.

Grau de Confianca

[o=2],

Y Linha de Certeza (Inalcangavel) |

&)

/

>
<+ « >
Custod
DCe2 eust uodo0

Figura 23: Curvado grau de confianca em funcéo do custo do estudo.

Fonte: Buarque (1984).

Buarque (1984) diz que ndo ha nenhum critério que permita saber exatamente até onde
deve chegar a profundidade do estudo. A consideracdo bésica € que o custo do estudo do
projeto deve representar uma parte pequena do total do investimento e que para compensar 0s
riscos sem grandes custos € melhor consderar, para cada variavel, valores conservadores
desfavoraveis a rentabilidade do projeto.

Holanda (1983) coloca que as necessidades de informagdes irdo depender de cada caso e
gue desta maneira ha um grande nimero de roteiros e formulé&rios fornecidos por 6rgaos
especidizados e agéncias governamentais para orientar a dlaboragdo de projetos. Mas, em se
tratando de projetos no setor indudtrid, existem aguns aspectos ditos estruturais, que podem
sar considerados comuns a todos os projetos e acompanha as linhas do esquema indicado a
seguir no Quadro 8.

Woiler (1986) coloca que em gerd estes diferentes aspectos edtruturais tendem a ser inter-
relacionados, ficando dificil fazer a andise de cada aspecto separadamente para depois obter o

consolidado, isto é o0 projeto. Além disso, o processo de daboracédo e andise fica mas
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complicado para quem va decidir sobre o investimento, quando se consideram as hipiteses e
as informacles extraprojeto, ou sga, as andises quditativas tendem a desempenhar papel

muito mais importante do que os resultados das andises quantitativas.

Quadro 8: Roteiro basico para elaboracéo de projetos.

A EMPRESA
Identificagdo da empresa contendo pelo menos as seguintes informagdes: Denominagdo ou razéo
social; forma juridica; capital atual (subscrito e integralizado) e aumentos previstos; principais
acionistas, controle aciondrio, relagdo com outras empresas ou grupos financeiros; dirigentes e
administradores principais; historico das atividades da empresas e evolugdo da producdo, vendas,
capital eresultados financeiros (no caso de ampliac&o).

OPROJETO

APRESENTACAO: Descricdo suméria dos objetivos e caracteristicas principais do projeto, com
indicagdo dos seus promotores ou responsaveis por sua execucdo, do programa de producéo,
investimento necessarios, esquemas de financiamento e resultados esperados.

MERCADO: Caracteristicas dos produtos, estimativa do mercado atual e futuro, dimensionamento da
oferta, estrutura de comercializagéo, condic¢fes de competicdo e andlise dos fatores que justificam a
existéncia de mercado para o projeto.

TAMANHO: Justificativa da escala de operagéo e do montante dos investimentos previstos.

LOCALIZACAO: Andlise dos fatores locacionais que influem o projeto e justificativa da localizacéo
escolhida.

ENGENHARIA: Requisitos técnicos para cumprimento do programa de producdo projetado, em termos
de investimento fixos, matérias-primas, mao-de-obra e insumos diversos (&gua, energia, transporte,
material de embalagem, combustivel, etc.), processo tecnolégico, regime de producdo, fluxo de
operagoes.

INVESTIMENTO: Estimativa das necessidades totais de capital fixo e de trabalho para execucdo do
projeto. Calendario de execugao do projeto.

FINANCIAMENTO: Formas de recursos para financiamento das inversdes previstas. Recursos proprios e
de empréstimo. Esquema de mobilizacdo desses recursos, em consonancia com o calendario de
execucado de projeto. Estimativa da capacidade de pagamento do projeto.

CUSTOS E RECEITAS ANUAIS: Estimativa das receitas anuais esperadas e dos custos fixos e varidveis
necessarios para a obtencdo dessas receitas.

ORGANIZACAO E ADMINISTRACAO: Estrutura organizaciona e administrativa para execucdo do
projeto. Pessoal técnico e de administragdo superior. Programa de treinamento de pessoal .

JUSTIFICATIVA ECONOMICA E CONCLUSOES: Ordenacio dos dados necessérios & avaliagio do
projeto. Justificativa de sua rentabilidade e analise da contribuic¢&o do projeto para o desenvolvimento

do pais ou regido considerados, efeitos sobre a renda, emprego, balango de pagamento, nivel de
atividade industrial ou agricola.

ANEXOS
Estudos complementares, plantas, catdlogos, desenhos, estatutos, certidfes, levantamentos
estatisticos, literatura técnica citada ou referida e demais documentos que tenham sido utilizados para
elaboracao do projeto.

Fonte: Holanda (1983).
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Debdak (1999) confirma esta condicdo ao colocar que a chave para arar os investidores
tem mais haver com a solidez da empresa do que um bom plano de negdécio. Isto decorre do
fato de que o plano de negdcio ou projeto ser um reflexo de como seu autor considera que a
empresa estgja operando no presente e como crescerd no futuro. A maioria dos investidores ao
goreciar 0 que um plano tem a dizer sobre um empreendimento, ainda assm desgaa uma
avaiacdo completa desse empreendimento.

Debedlak (1999) afirma que para os investidores uma avdiacéo é essencid. Um plano de
negécio ou um projeto prové dguns detadhes operacionals, mas ndo apontam quaisguer
fraquezas subjacentes que uma empresa possa ter. Por exemplo, um projeto podera relacionar
0s custos do produto que estgam corretamente desdobrados em custo de matéria-prima,
producéo, embaagem e assm por diante. A empresa pode aparentar, em termos superficias,
possuir os custos sob controle. Os custos do produto, porém, podem nédo ter qualquer
confiabilidade, pois poderia ter sdo previsto um percentud de 5% para devolugles e defeitos
de fabricacdo, enquanto o percentua verdadeiro poderia ser de 15%.

Os investidores estdo sempre preocupados com problemas que ndo aparecem. Até que
uma empresa estgja efetivamente operando, um investidor ndo pode ter certeza a respeito de

quantos problemas imprevistos a empresa encontrara (DEBELAK, 1999).
3.4 Consider acdes Sobr e Planos de Negdcio

Segundo Pavani et d (1997), a eaboracdo de um plano de negécio € a oportunidade de
pensar e consolidar em um Unico documento todas as questfes que dizem respeito ao caminho
da empresa. Permitindo o conhecimento da organizacdo da propria empresa, sga dos nimeros
que a refletem, sga das fungbes exercidas pelas pessoas, sendo um instrumento de controle
gerencia para o acompanhamento, avaliacdo e controle das fases dos projetos da empresa.

Na elaboracdo do plano de negécio, o empreendedor adquire o conhecimento completo do
tipo de negdcio ou servico que estd sendo ofertado, dos objetivos perseguidos, dos clientes
atuais e potenciais, dos mercados, dos precos, da concorréncia, dos recursos financeiros
disponiveis, das operagbes e do ambiente externo como forma de permitir um mehor
gerenciamento das operacOes e do estabelecimento de edtratégias que permitam a consecucdo
de mehores resultados. I1sto permite devar a eficiéncia da gestdo e, portanto aumentas a
qudidade da comunicacdo, o grau de confiabilidade e mehorar a imagem da empresa
(PAVANI et d, 1997).

Para atender a todas estas questdes é que 0s planos de negdcios sdo estruturados de forma
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a atender a quem se destina. Cada entidade, sgja banco, 6rgdo de fomento, parceiros,
fornecedores ou dependendo do tipo de negdcio que esta sendo andisado podem requerer
tipos diferentes de informacdes.

Confrontando os conceitos apresentados sobre a metodologia de projetos que o plano tem
Sua origem neste assunto, mas devido a sua natureza versatil ndo ha, como no projeto, uma
edtrutura rigida para sua eaboragd. Mesmo assm as é possivel sugerir um modelo padréo
para sua elaboracdo, a profundidade das informagbes, assm como alguns principios basicos

gue norteiam seu contedido.

3.5 Elaboracao de Planos de Negocios

Andisando as edtruturas modelo de planos de negécios apresentados por Pavani et d
(1997), SEBRAE/PR (2001), SBA (2001), ACOA (2001), Debelak (1999), Sdloméo (1998),
Sdim et d (2001) e SEBRAE (2001a; 2001b), € adotado neste trabalho o modelo basico, com
poucas modificacles, apresentado por esta Ultima por dranger a maoria dos itens
relacionados pelas anteriores. Esta estrutura pode ser vista no Quadro 9.

Quadro 9: Edtrutura de um plano de negécio

s Capa
% Suméio
% Sumério Executivo Estendido
Declaracdo de Misséo
Declaragdo de Visdo
Propositos gerais e especificos do negécio, metas e objetivos
Estratégia de marketing
Processo de producgédo
Equipe gerencial
Investimentos e retornos financeiros
Paliticas
% Produtos e Servicos
» Descricao dos produtos e servicos
» Previsao de lancamento de novos produtos e servicos
% Andlisedaindlstria
» Anélisedo setor
» Definicéo do nicho de mercado
» Andisedaconcorréncia
» Diferenciais competitivos
¢ Plano de marketing
> Estratégiade Marketing
» Canaisdevendae distribuicéo
> Projecbes devenda
++ Plano Operacional
Andlise dasinstalagcdes
Equi pamentos e maquinas necessarias
Funcionarios e insumos necessarios
Processo de producéo
Terceirizagdo

VVVVVVYYYVY

YVVYVYVYYVY
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% Estruturadaempresa

» Estruturaorganizacional

» Assessorias externas

» Equipe de gestédo

Plano financeiro

Suposi¢des e Comentarios
Plano de investimentos
Politica de dividendos
Politica de captagdo de financiamentos
Balango patrimonial
Demonstrativo de resultados
Fluxo de caixa
Balanceteinicial

Balanco de fontes e usos
Andlise

Financiamento

Balango projetado

Projecéo de Lucros e Perdas
Projecéo de fluxo de caixa
Andise de Sensibilidade
Coeficientes de avaliagdo

Fonte: Adaptado de SEBRAE (2001).

3

o

VVVVVVVVYVYVVVVYVVYY

A edrutura modelo serve como um check list das informagdes que devem ser tratadas para
se aingir os objetivos desgados para 0 plano de negocio. Como ja foi dito, a estrutura,
formato e profundidade no detalhamento das informagBes depende do publico avo e do tipo
de negécio que estd sendo descrito. Tambem Poe ser verificado a compatibilidade com as
etapas de projeto descritas por Buarque (1984). Os itens desta estrutura modelo seréo

comentados para uma melhor compreensdo de suas findidades.
3.5.1 Capae sumario

Identificacdo da oportunidade de negécio a ser atendida, de quem eaborou o plano e o
indice do documento.

3.5.2 Sumério executivo estendido

Ege item tem como principd objetivo motivar o leitor a levar em consderacéo o plano
todo (PAVANI et al, 1997; ACOA, 2001; SALIM et al, 2001). Assm, deve ser elaborado de
forma a reunir todas as idéas e plangamento para que €le, o letor, possa entender, de
maneira rdpida, o conceito basico do negdcio e os pontos mais importantes da empresa, bem
como o que se desgadele.

De acordo com Pavani et a (1997) e Debelak (1999), o sumério deve ser elaborado apds a
conclusio do plano e trangmitir, com a maor clareza e objetividade possivel, os pontos

gpresentados na Quadro 10, bem como discutir brevemente os itens que compdem o
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documento.

Quadro 10: O que deve ser transmitido no sumario executivo

Conceito do negdcio

Planejamento da empresa

A competéncia da equipe gerencial etécnica

Mercado bem definido com base em pesquisa de mercado, se possivel com
vendas piloto do produto / servicos

As vantagens competitivas daempresa

Projecdes financeiras realistas, indicando o retorno do investimento

gue se desgjado leitor

Fonte: Adaptacéo de Debelak (1999) e Pavani et a (1997).

3.5.2.1 Declaragbes

As declaraghes ndo aparecem em outra parte do plano, devendo estar detalhadas aqui, pois
elas € que nortearam a eaboracdo e a identificacd do negdcio. As declaragtes identificam a
filosofia bésica e politicas pela qual a empresa rediiza seus negocios e na qua €a acredita ter
sua vantagem competitiva. Segundo Pavani et ad (1997) das podem ser qualquer combinacéo
de qualidade, servico, prego, proximidade com o mercado, reputacdo, experiéncia e etc.

VISAO
A declaracdo de Visio expressa 0 que 0 empresario visudiza como futuro para o seu setor,

Ssegmento ou para 0 mundo de umaformamais ampla

MISSAO

A declaracdo da Missfo expressa uma causa da companhia e 0s propdsitos para se iniciar
no negodcio. Seu propdsto € comunicar ito para quaquer um gque tenha relagbes com a
companhia, sga internamente (ex.. empregados) ou externamente (ex.: clientes, fornecedores

e s4cios).

POLITICA

Aqui se lisam as paliticas que sd0 consderadas necessarias para cumprir a declaracéo de
missd0 e executar 0s objetivos basicos da companhia A declaragdo de politicas deve ser
redista e subgtancid, judificando sua inclusio e aendendo os aspectos relacionados no

Quadro 11.
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Quadro 11: Aspectos tratados na declaracéo de politicas da empresa.

Mercado a ser atendido e a meta de participagao;

Servicos paraclientes e atitudes para cobranca de dividas;

Qualidade dos produtos, posicionamento de preco e tecnologia;

Fontes de matéria-prima e/ou produtos;

Grau de comunicacao e |eal dade para com os fornecedores;

Relacbes com empregados como o grau de comunicagdo, os principios em relagdo aos
planos de pagamento, premiacdo por eficiéncia e dimenséo do servico, métodos de
treinamento e suporte;

Grau de comunicagdo com os socios e politicas de dividendos;

Parametros financeiros, como patriménio Liquido e niveis de lucro.

Fonte: Pavani et a (1997).

3.5.3 Produtos e servicos

Nesta secd0 devem ser apresentados os produtos e servigos oferecidos pela empresa, as
tecnologias utilizadas e como da s compara as exidentes. Deve s informado se a
tecnologia pertence a empresa (patente) se ndo, indicar a vantagem em desenvolvé-la e o
plano para sua redizacdo, bem como dos produtos e servicos. O plano deve indicar o custo do
Seu desenvolvimento e 0 prazo para sua redizacdo. Outras questdes relacionadas por Pavani
et ad (1997) para serem tratadas agui S80:

ANALISE DOS BENEFICIOS E CARACTERISTICAS DOS PRODUTOS NOVOS EDOS ATUAIS: E
uma andise de quanto o consumidor edta disposto a pagar pelo beneficio que o
produto oferece e uma andise de suas caracteridticas para identificar o diferencid
(uniqueness) em relacdo a concorréncia. 1sto pode ser obtido através de benchmark.
PRODUCAO E EMPACOTAMENTO: onde compreende as fases de testes (Alfa e Beta),
elaboracéo de documentacdo do consumidor e de apoio a venda e embalagem.
BALANCEAMENTO DA CARTEIRA DE PRODUTOS — NIVEL DE RISCO: relacdo dos produtos
da empresa, suas posigdes na mariz BCG — Boston Consulting Group, sua
participacdo no faturamento, seu estégio em relacdo ao ciclo de vida do produto e qua
afase do ciclo de vidamédio ponderado da carteira de produtos.

IMPACTO DE INSERGAO DE NOVO PRODUTO: O impacto € a propor¢do entre o caixa
disponivel para investimento e o caixa demandado para o investimento. O lancamento
de novos produtos € uma estratégia de maior risco mercadolégico, porém a de maior
prémio. O aumento da velocidade de crescimento dos produtos na fase esrela

representa um risco menor, mas nem assim deprezivel devido a possbilidede de
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haver concorrentes estabel ecidos ou do produto ja estar perto da obsolescéncia.

MATRIZ PRODUTO X MERCADO: visa medir o nivel de seguranca da atua carteira de
produtos e o grau de risco do langamento de novo produto. A Tabela 2 mostra o nivel
de seguranca para as combinagdes possivels de Produto x Mercado.

Tabeda2: Nivel de seguranca nha relacdo produto x mercado.

Produto Mercado Nivel de seguranca
Atual Atual 100%
Novo Atual 80%
Atual Novo 60%
Novo Novo 20%

Fonte: Pavani et al (1997).

TECNOLOGIA, PESQUISA E DESENVOLVIMENTO: discorrer sobre o dominio da tecnologia
e sua propriedade. Apresentar um plano de desenvolvimento de novos produtos ou

tecnologias, levando em consideracdo a docacdo de recursos par estas atividades.
3.5.4 Andise daindidria

Nesta secdo é apresentado 0 conhecimento da empresa sobre o mercado onde ira atuar.
Conforme o modelo de plano de negocio do CDT - Centro de Apoio a0 Desenvolvimento
Tecnol 6gicolUNB (SALOMAO, 1999), da pode ser dividido nas trés &reas descritas a seguir:

MERCADO CONSUMIDOR: Para andisar s 0 empreendimento é viavel, é necessaio
saber que pessoas estdo dispostas a comprar seu produto €/ou servigo, ou Ssga, quem
sdo seus clientes. Para dimensonar este mercado € preciso identificar o perfil do
consumidor e quantificar 0 nicho de mercado. A partir da andlise destes dados é
possivel delimitar o campo de atuacao.

MERCADO CONCORRENTE: A concorréncia € um aspecto bastante relevante no mercado
competitivo atud, por iso deve-se identificar quem sG0 0s concorrentes, Seu porte,
locdizacdo e mercado que aende. Aqui também devem ser identificadas as vantagens
e desvantagens que a empresa ou produto tém em relacdo aos concorrentes.

MERCADO FORNECEDOR: A empresa necessta saber quem sfo seus fornecedores de
insumos e rdaciona-los em grau de importancia em relacdo ao produto e / ou servigo a
ser desenvolvido.

OPORTUNIDADE, RISCOS E AMEACAS |dentificar aravés da tabda SMOT (Strengths,
Weaknesses, Opportunities and Threats) os pontos fortes e fracos, as oportunidades e

ameagas, relacionando-os entre S.
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3.5.5 Plano de marketing

Este € 0 plangamento de como o produto ou servigo chegara ao cliente. Ao plangar a
divulgacdo e a didribuicdo, € importante condderar somente os recursos disponivels para
edas tarefas e leva-1os em conta nos custos dos produtos ou servicos da empresa.

Os canais de venda e digribuicdo devem ser identificados, assm como as politicas de
atendimento, remuneracdo e outras questdes em relacdo a estas atividades.

A €eaboracdo de uma projecéo de venda é importante na determinacdo de varias questfes
dentro de um plano de negdcio, como por exemplo, a determinacdo da estrutura necessaria e
0s custos envolvidos para atender a demanda proj etada.

3.5.6 Plano operaciona

Nesta secdo devemn ser descritas as caracteristicas da operacdo da empresa, kevando-se em
conta as seguintes questoes.

TECNOLOGIA E METODOS: identificar que tecnologia e méodos serdo empregados na
producdo do produto ou servico. Se a tecnologia é prépria ou licenciada. O grau de
dominio da tecnologia e o que fadta para aingir um nive ided. Iso também permitira
identificar os tipos de equipamentos e maguinas necessarios ao empreendimento. Caso
fdte dguma competéncia, deve ser detadhado como ela sera obtida.
INFRA-ESTRUTURA: Identificar 0 tamanho das indadagbes, dimensonamento gerd do
empreendimento, com bases nas informagBes obtidas nas andises de mercado e
projecéo de venda. Judtificar a locaizacdo do empreendimento com base nos fatores
de locacionais (mercado consumidor, fornecedores, méo-de-obra qualificada, etc).
RECURSOS HUMANOS: Identificacdo do quadro funciona e sua qudificacdo para as
funcbes a serem exercidas no empreendimento. Qua o plangamento de contratacéo e
qudificacéo destes recursos.
FASES DO EMPREENDIMENTO: estabeecer um cronograma de atividades a serem

exercidas pela empresa para atingir os objetivos.

3.5.7 Estrutura da empresa

Nesta se¢@0 apresenta-se a empresa descrevendo como ela esta estruturada em termos de

Sua condiituicio socid — capitd — composicao, a sua capacidade econdmico-financera, sua
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administracdo e outras informagBes que passem uma visdo confidvel ao leitor (DEBELAK,
1999; HIRSCHFELD, 1987).

HISTORICO

Deve conter um relato da origem da empresa e seu trgjeto até o momento atual.

DESCRICAO LEGAL DA EMPRESA

Deve conter 0 objetivo socid da empresa, bem como sua congtituicdo socia, de capitd e
composicao, onde s identificados 0s sAcios ou acionistas, suas quotas e vaor unitério, dém
do tipo (ordin&rias, preferencias, etc.). O organograma da empresa e suas filiais e coligadas
caso existam.

EQUIPES DE GERENTES, DIRETORES E STAFF

Identificacdo das pessoas chaves da organizacéo de forma a demonstrar competéncias para
conduzir o negécio. Deve ser um curriculo resumido das competéncias individuais de cada

membro chave do empreendimento.

PARCERIASE ALIANCAS

Identificam as relagBes de parcerias elou diangas comerciais e/lou tecnoldgicas redizadas
pela empresa com a findidade de demonstrar a capacidade de relacionamento e agporte de
competéncias externas que demonstrem a capacidade de desenvolvimento de produto e
servico (PAVANI et a, 1997).

CONSULTORIAS E ASSESSORIAS

Identificam as redizaches de servicos de consultorias e assessorias ja redizadas ou em
redlizacd0 na empresa, como suporte juridico, assessoria de imprensa, contabil e outros. O

objetivo € demonstrar que a empresa ndo estd sozinha (PAVANI et d, 1997).

COMPETENCIAS ESSENCIAIS

Identificam as competéncias da organizacdo com base em sua infraedtrutura e os
profissionais contratados de modo a responder 0 que ela pode fazer e porqué (PAVANI et d,
1997).
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3.5.8 Plano financaro

Com base no plangamento de marketing e na operacdo da empresa, pode-se obter um
conjunto de informagbes que posshiliten a andise de viailidade financera do
empreendimento. A este conjunto de informagbes pode ser formado pela determinagcéo dos
custos, plano de producéo, recetas, cronograma fisco-financero, fluxo de caixa, dém de
poderem ser adicionados 0s seguintes itens:

SUPOSICOES E COMENTARIOS. uma gpresentacdo do cenario econdmico e das premissas
que foram utilizadas como base para o plangamento financeiro;

PLANO DE INVESTIMENTOS. plangamento dos investimentos a serem redizados no
periodo abrangido pelo plano de negécio, incdlusive o investimento inicid,;

POLITICA DE DIVIDENDOS:. qud a palitica distribuicdo dos dividendos aos socios.

POLITICA DE CAPTACAO DE FINANCIAMENTOS. COMO a empresa espera obter recursos
financeiros para atender as demandas propostas

BALANCETE INICIAL E BALANCO DE FONTES E USOS: servem para visudizar a Stuacéo
da empresa no momento atud.

A disponibilidade destas informagbes permite obter os indicadores econdmicos utilizados
na andise do negécio e a verificagdo de sua viabilidade. No Quadro 12 estdo relacionados os
principais recursos Uutilizados para ete tipo de andise, gpresentados por Pavani et d (1997) e
Sdim et a (2001).

Quadro 12: Recursos utilizados para andise de viabilidade.

Balanco projetado

Projecéo de Lucros e Perdas
Projecéo de fluxo de caixa
Coeficientes de avaliagdo

- Prazo simplesderetorno

AN N NN

- Prazo deretorno

- Vador presente liquido

- Relagdo beneficio/custo - Enfoque econdmico
- Relagéo beneficio/custo - Enfoque social

- Taxainternade retorno

- Ponto de equilibrio e andlise de sensibilidade
- Andlisederisco

- Taxadeeficiénciado capital

- Indice de lucratividade das vendas

- Indice deintensidade do capital

- Indice de rotatividade do capital
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indice de densidade do capital
v" Relagdo lucro bruto
Investimento total
Receita Total
Custo total
v" Relagéo lucro liquido
Investimento total
Receitatotal
Custo total
v" Relagdo produto/capital
v' Coeficiente do capital

Fonte: Adaptado de Salim et al (2001) e Pavani et al (1997).

Edas informacBes também permitem efetuar a andise de senshilidade do negécio. A
andise de viabilidade e senshilidade sfo certamente os principais critérios de avdiacéo find
de um projeto ou plano de negdcio para o setor privado.

3.6 Consider acgoes Finais

Veificase que a edrutura de um plano de negdcio € bascamente, a mesma de um
projeto. A principa diferenca esta na tentativa de smplificaco observada nos modelos de
planos de negécio para que possam atingir as MPMES e os novos empreendedores. Mesmo
com esta observacdo podem-se destacar as consideragOes propostas por Buarque (1984)
guanto a apresentacd e compreensdo de projetos e aplicalas a planos de negdcio. Ele
observa que o redator de projeto deve considerar que:

O projeto estudado é dirigido a outras pessoas,

As outras pessoas ndo estdo necessariamente identificadas com os antecedentes do
projeto;

Estas pessoas tém um certo poder de deciséo e véo decidir de acordo com a opinido
formada sobre 0 assunto apresentado no projeto;

Em gerd as pessoas que vao ler 0 projeto ndo tem maior interesse em conhecer
detalhes do processo de aproximactes sucessivas redizadas e os caminhos errados que
foram abandonados,

As pessoas que irdo ler o documento tem tempo limitado e deve poder ler e
compreender o relatdrio em pouco tempo.

Buarque (1984) ainda recomenda as seguintes precaucdes e praticas que facilitam a boa

apresentacdo do texto e que podem ser aplicadas a ambos os documentos:
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A necessidade de ter uma ordem légica, com perfeita concatenacdo de todas as etapas.
Indicando em cada etapa as conclusdes acangadas, as premissas utilizadas, os limites
destas conclusdes e, se for 0 caso, 0s estudos adicionai's necessrios;

Evitar, na medida do possive, conceitos muito especidizados ou muito genéricos.
Mantendo um linguagem que permita a objetividede técnica e que também sga
agradave;

A redacdo deve ser fluida, clara e concisa, partindo-se sempre do mais Smples para o
mai's complexo;

N&o utilizar dados, informagdes, conceitos ou conclusdes antes que estes tenham sido
explicados;

O trabaho deve estar completo, bem distribuido e organizado;

Deve-= deixar cao quas s as informagbes e antecedentes ja conhecidos
anteriormente e quais sfo as fontes, indicando se sfo resultados do préprio estudo ou
de outras fontes.

Pode ser observado que a daboracdo de um plano de negdcio trés a quem executa, um
conhecimento consderado edratégico importante nas redidades do mercado atudl,
principdmente no que tange a inteligéncia competitiva Outra condderacdo importante € o
fao dee ser condderado um documento vivo, uma caacterigica que implica numa
flexibilidade maior que outros tipos de documento e compativel com as necessidades do
mercado atud.
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4 PLANOS DE NEGOCIOS PARA EMPRESAS VIRTUAIS — USO E
ESPECIFICIDADES

Egte capitulo faz uma pequena introducdo sobre metodologia de pesquisa para mostrar a
base forma utilizada em sua eaboracdo, depois aborda 0 uso de planos de negdcios por
empresas virtuais, baseando-se na revisdo bibliografica apresentada nos capitulos 2 e 3. Séo
identificadas as egpecificidades que o plano deve ter quando utilizado na formacdo e
exploracd das oportunidades de mercado por este tipo de empresa. Para iso séo
estabelecidas relacbes entre os objetivos e caracteristicas dos planos de negécios e 0s
objetivos e caacteridicas das empresas virtuals apresentando, durante o capitulo, as

especificidades encontradas.
4.1 Abordagem Metodoldgica

Com Base no objetivo estabelecido - identificar as especificidades dos planos de negdcios
para empresas virtuas — a escolha da metodologia de pesquisa que mehor se adequar ao

trabalho, que métodos seréo utilizados e as etgpas para 0 desenvolvimento da pesquisa.
4.1.1 Descricao da metodologia e métodos de pesquisa

A patir de seus objetivos, as pesquisas podem ser conceitualmente classificadas segundo
certas metodologias. Existem diversas categorias de metodologias que variam de acordo com
diferentes autores. Segundo Gil (1988), ha trés grupos principas de pesquisa Explicativa,
Exploratéria e Descritivas.

A Pesquisa Explicativa tem como preocupacdo centra identificar as possivels causas para
certos fenbmenos, ou sga, identificar fatores que determinam ou contribuem para a
ocorréncia dos mesmos. Consste no mais complexo tipo de pesquisa uma vez que determina
0 porqué dos fatos, exigindo para ta um profundo conhecimento da redidade. Como
conseqliéncias, o risco de cometer erros € consideravelmente maior (GIL, 1988).

Pesquisas Exploratérias, por sua vez, tem como objetivo proporcionar maior familiaridade
com o problema, pretendendo torna-lo mais explicito ou congruir hipoteses. Pode-se dizer
que o principd objetivo destas pesquisas € gprimorar idéias ou descobrir intuicbes (GIL,
1988).

A Pexquisa Descritiva envolve 0 exame de um fendmeno para defini-lo de maneira mais
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ampla ou para diferencia-lo de outro fendmeno. Nesse tipo de pesquisa as informacdes so
observadas, registradas, andisadas e corrdacionadas, serem dteradas, ou sga, sem
interferéncias. Uma de suas caracterigticas mais sgnificativas esta na utilizacdo de técnicas
padronizedas de coleta de dados, tais como question&ios e observagbes sistemdicas (GIL,
1988).

Para Dane (1990), além destes trés tipos de pesquisa, existem ainda outros dois. Pesquisa
Preditivas e Pesquisaacdo. As Pesquisas Preditivas permitem a especulacdo de certas
hipbteses com base na identificacdo de relagBes entre fatos. Estas associagbes sG0 muito
comuns no dia a dia das pessoas, por exemplo, quando estas sabem a temperatura e, por
hipdtese, deduzem se devem usar casacos ou ndo. As pesquisas-acdo, por sua vez, tém como
objetivos solucionar um problema socid podendo envolver quaisquer dos objetivos das
pesquisas anteriores, mas acrescentando a estes, a necessidade de propor uma solugéo. Para
tal ea recorre a uma forte interacd com o grupo socid sendo estudado, acarretando em
interferéncias no mesmo.

Dentre os tipos de pesguisa levantados, esta trabalho pode ser classificado, a partir do seu
objetivo, com uma Pesxquisa Destritiva, pois se pretende identificar um conjunto de
caracteridicas das empresas virtuais que influenciam na eaboracdo de um plano de negdcios
gue as descrevam completamente.

Uma vez determinada a natureza da pesguisa, é necessaria estabelecer como se dara 0 seu
delineamento, ou sga, 0 seu desenvolvimento. Isso é feito com base nos procedimentos de
coleta e andlise de dados, que representam, respectivamente, os métodos e tipos de andlise a
serem empregados.

De acordo com Gil (1988), exigem dois grandes grupos de delineamento de pesquisss.
primeiro se baseia na coleta de dados armazenados em "papd™ e segundo, se vae de fontes de
dados representados por "pessoas’. No primeiro grupo, encontram-se 0s seguintes métodos de
coletax

Pesquisa documentd: representa fontes ndo oficias de informacdo, que anda néo
receberam um tratamento anditico, como por exemplo, fotografias, graveches e
memorandos, ou que receberam um tratamento anditico parcia como reladrios de
pesquisa, tabelas etatitticas, relatdrios de empresas, por exemplo;

Pesquisa Bibliogréficar representa fontes oficiais, ja eaboradas, como dicionarios,
livros e artigos cientificos.

No segundo grupo os dados podem ser coletados por meio de:
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Pesquisa Experimentd: representa experimentos com certos objetos de estudo, suas
variaveis, formas de controle e efeitos obtidos;

Pesquisa ex-post-facto: representa experimentos redlizados depois da ocorréncia dos
fatos, sem portanto, o controle de variaveis,

Levantamento: condtitui uma interrogecéo direta de pessoas por meio de diferentes

tipos de entrevistas e

Estudo de Caso: representa um estudo profundo sobre certo objeto a fim de detalhé-1o.
Neste trabaho foi utilizado somente um tipo de coleta de dados, o méodo de Pesquisa

Bibliogréfica As informagOes coletadas por este méodo sf0 condderadas suficientes para
definir as caracteriticas das empresas virtuais e dos planos de negécios para estabelecer a

relacdo entre eles como proposto no objetivo.

Assm, pode-se dirmar que este trabalho emprega uma técnica pertencente ab método de
pesquisa bibliogréfica

4.1.2 Etapas da pesquisa

Com base no objetivo proposto para o trabaho, o desenvolvimento desta pesquisa foi
divido nas etapas descritas a seguir.

4.1.3 Revisto bibliogréfica

A pesquisa bibliogréfica é redlizada praticamente a0 longo de todo trabaho. Foram
definidos dois temas principais para direcionar a pesquisa bibliogréfica:

Empresas / Organizaghes Virtuais. Apresentacdo das empresas / organizagOes virtuas
para identificacdo dos conceitos envolvidos, dos modelos de infra-estruturas propostos
por pesquisas e experiéncias na &ea, das entidades e atores envolvidos no processo e
suas funcdes,
Panos de negécios Apresentacdo dos conceitos envolvidos possibilitando identificar
0s objetivos de sua realizacéo, sua estrutura e metodol ogia na sua elaboracéo.

4.1.4 Especificidades dos planos de negdcios para empresas virtuas

Nesta etgpa sera feita uma andlise das especificidades que um plano de negécio deve ter
para atender as caracteriticas das empresas virtuals, baseando-se nos conceitos estudados.
Eda andlise sera feta a partir das caracteristicas que diferenciam as empresas virtuais das

convencionais e estabelecendo como edtas diferencas devem sar destacadas no plano de
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negocio.
4.1.5 Redaco dos resultados

Nesta ¢gpa sera feita a apresentacdo dos resultados obtidos e considerados importantes,
como conflitos detectados e questdes que devem ser observadas, pela ética de um plano de

negocio, naformacdo de empresas virtuais, bern como sugestGes para trabal hos futuros.

4.2 Analise das Especificidades e Usos

No capitulo 3 foi visto que um dos motivos para a elaboracdo do plano de negdcio € a
completa compreensio do empreendimento que se quer redizar, o que inclui a identificacdo
dos recursos e processos necessarios, déem de sua andise de viabilidade. Foi visto tambem,
que sua formatagdo e estruturacdo devem ser compativeis com o tipo de negécio descrito e
com o publico dvo que s= quer senshilizar. Assm, conclui-se que as estruturas e formatos
apresentados sdo, a principio, um check list das informacBes a serem trabahadas durante sua
elaboracéo, dando destaque aquelas necessérias para se atingir os objetivos de sua redizacéo e
desconsiderar aguelas que ndo se aplicam a situacdo estudada.

Para se compreender a utilizacdo do plano de negdcio por empresas virtuais, deve-se
conhecer as caracteristicas e objetivos desta rede temporéria de empresas, sabendo identificar
0 que as diferencia das empresas convencionais. Serdo edtas diferengas que irdo reguerer um

tratamento especifico do plano e queiréo diferencia-1o do que se € elaborado normamente.
4.2.1 Plblicos potenciais

A identificacéo do tipo de publico é importante, pois a formatacdo e estrutura do plano de
negécio sfo feitas, conforme Pavani (1997), para atender a quem de se destina Em Molina
(2000), Michilini (2000) e Bremer et ad (2000) pode ser observado que a elaboracdo do plano
de negbcio é feita principdmente para contribuir nas atividades de procura e sdecéo de
parceiros.

No exemplo de uma empresa virtud ilustrado por Camarinha-Matos e Afsarmanesh
(1999a) apresentado no capitulo 2, aparece a figura do coordenador da EV considerando que a
mesma esta em operacdo. Conforme apresentado pelos mesmos autores, as funcBes do
coordenador ocorrem durante a operagdo da EV e as do Broker ocorrem principamente na
sua formacdo, fase do negdcio onde o plano € eaborado. Substituindo a coordenacéo pelo
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Broker pode-se visudizar dois tipos de interfaces entre este e 0s possivels publicos para o
plano de negécio elaborado. Na Figura 24 edtas interfaces estdo ilustradas e denominadas de
EXTERNA e INTERNA.

Membros da empresa virtual

Avancado Bésico Avancado i

Broker _\ ﬁ

g/
Externa( E)

Interna/ Externa (I/E)

Interna (1)

/

Distribuidores,
Fornecedores | | Empresas Produtoras lojas Clientes
— @ ——@ |
Fluxo de Material Fluxo de Informagéo

Figura 24: Interfaces do Broker da empresa virtua

Fonte: Adaptado de Camarinha-Matos e Afsarmanesh (1999a).

Na Figura 24 também esta representado um tipo de publico que podem ou néo fazer parte
da EV, dependendo de sua configuracdo, ou sga, por exemplo, a inclusio ou ndo de
fornecedores e didribuidores na sua formagdo. A interface INTERNA / EXTERNA ilusra
eda Stuacdo, pois seu publico pode ser atendido como na interface INTERNA se fizerem
parte da EV ou como na EXTERNA se néo fizerem.

A interface EXTERNA identifica o fluxo de informagbes entre o Broker e o publico
externo a empresa virtual ou a0 grupo virtud de empresas, ou sga, aquele que ndo faz parte
da EV. Através desta interface 0 Broker detecta as oportunidades do mercado e apresenta o
plano de negbcio a seu publico, como por exemplo, os potenciais clientes. Ete plano deve
apresentar a empresa virtuad como uma entidade Unica que tivesse todas as competéncias
essencials necessarias a redizacdo do negocio. Neste contexto, o plano teria a estrutura
tradiciona gpresentada no capitulo 3, ou sga, um negdcio para uma empresa. Somente em
Stuagbes especificas, como, por exemplo, as que exijan garantias de qudidade e de

competéncia, é que poderdo ser necessarias descricbes mais detalhadas de quem faz o que
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dentro daempresavirtud.

A interface INTERNA identifica o fluxo de informagdes entre o Broker e grupo virtud de
empresss. Ede grupo é uma denominacdo mas ampla do grupo virtud de industrias
gpresentado por Eversheim et a (1998), ja que o termo empresas amplia os tipos aividades
gue estes parceiros podem exercer. Neste caso 0 plano deve mostrar, dém das vantagens do
negécio, a estrutura do processo produtivo e quais as competéncias essenciais necessrias para
adaboracdo do produto find.

A definicdo da cadela de competéncias virtud dada por Evershem et d (1998) e
gpresentada no capitulo 3, permite uma melhor compreenso das visdes que o0 plano deve dar
a edes dois tipos de publicos. Paa o publico da inteface EXTERNA, a cadela de
competéncias virtua € tratado como uma empresa Unica, virtud. Para isto o plano deve
apresentar a oportunidade de negécio, o produto para atende-la e a empresa que fara a
transformacdo ch oportunidade em produto. Ja para o publico da interface INTERNA o plano
tem que discriminar as dividades de cada uma das empresas que irdo formar a empresa
virtua. A Figura 25 ilustra as visdes que o plano de negécio poderia dar para cada uma destas
interfaces.

A identificagdo adequada das etapas de producdo permite, dém da formatacdo do negécio,
obter as caracteriticas dos parceiros ideais paa a EV, ou sga aqueles que aendam
completamente as competéncias essencias necessrias para a e€laboracdo do produto.
Conforme Camarinha-Matos e Afsarmanesh (1999a), Molina (2000), Bremer et d (2000) e
Michilini (2000), este processo de identificacdo das competéncias depende do conhecimento
do negdécio por parte do Broker e também de seu conhecimento sobre as competéncias
essenciais de cada um dos membros do grupo virtual de empresas. Grupo do qua saréo as
empresas que formardo a EV. O dominio destes conhecimentos pelo Broker colabora também
para aidentificacdo das oportunidades de negdcio no mercado.

N&o faz parte do escopo deste trabalho descrever as ferramentas que permitem modelar o
negocio, identificando as competéncias essencials necessarias para sua exploracdo. Mas o
destaque deve ser feito, pois o correto encadeamento das atividades, e suas delimitacoes,
colaboraréo para uma melhor edtruturacdo da empresa virtud, reduzindo possivels conflitos
durante sua operacd0. Sendo portanto um subsidio para a elaboracdo de um bom plano de
negocio.
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Visio do negécio dada ao publico da interface INTERNA
Figura 25: Planos de negdcio para a cadela de competéncias virtual

Fonte: Adaptado de Eversheim et al (1998).

Camarinha-Matos e Lima (1999) citam que a modelagem dos processos de negdcios ou
atividades da empresa pode ser feita através de ferramentas como: Open Systems Architecture
for Computer Integrated Manufacturing (CIM-OSA), ARIS, modelador e analisador
Workflow da Metasoftware, IsModdler da Modus Operandi, Modelador Grade da Grade
Development Group, FrtSTEP da Interfacing Tecnologies e SIMPROCESS da CACI.
Amberg (1997) mostra como as ferramentas de Workflow permitem mapear as atividades da

estrutura virtua nas estruturas reais.
4.2.2 Etapas de elaboracéo

Na descricdo, vista no capitulo 2, apresentada por Molina (2000) sobre oS processos
executados pelo Broker para a criagdo da EV, uma das atividades redizadas, dentro destes
processos, € a elaboracdo de planos de negocios.

No processo bésico descrito € daborada uma primera versio do plano para a
oportunidade de negécio considerada com ato potencial de exploragéo e para a qua desgase
fazer uma andise de viabilidade.

No processo avancado, 0 plano anterior € mais bem detalhado, integrando, entre outras
coisas, as capacidades, custos e tempos de entrega dos parceiros selecionados. Além de
indicar quem faz o qué dentro da empresa virtud. Estas versdes do plano serdo denominadas
aqui de etapa 1 e etapa 2, respectivamente.

As saidas de cada um dos processos relacionados por Molina (2000) sfo as entradas para

0 proximo processo. Assm o plano de negdcio da etapa 1 € uma das ferramentas que
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permitira ao processo basico fornecer as seguintes saidas:
Conceito do negdcio aprovado;
Desenvolvimento do conceto;
| dentificac@o dos potenciais parceiros.

Na etgpa 2, o plano de negocio deve ser aperfeicoado para permitir, em conjunto com

outras atividades redlizadas, que o processo avancado forneca as seguintes saidas:
Protdtipos de novos produtos,
EV criada;
Plano de Producéo;
Primeiro lote de producéo.

Estas caracteristicas permitem relacionar as etapas de elaboracéo do plano de negdcio com
as fases do ciclo de vida das empresas virtuais conforme representada na Figura 26. Assm o
plano da etapa 1 colaborard com as fases de identificacdo da oportunidade e procura de
parceiros e a etgpa 2 coladborard com as fases de negociacdo, comprometimento,
implementacdo, operacao e dissolucao/rearranjo.

Na fase de identificacdo da oportunidade sfo analisadas e sdlecionadas as oportunidades
com potencia de exploracdo e coincidentes com as edtratégias do grupo virtud de empresas.
Estas oportunidades geram planos de negbcios para serem avdiados e dos quais seréo
escolhidos os que representarem as oportunidades mais atraentes e viaveis.

Na fase de procura de parceros, o plano serd utilizado como uma ferramenta na
identificacdo das competéncias necessirias para 0 atendimento da oportunidade escolhida. Ele
deve contribuir na identificacdo das caracteristicas dos parceiros mais adequados para o
conjunto de empresas que formardo a empresa virtua, bem como possibilitar, apos ter obtido
0 conjunto de empresas que formardo a EV, a visudizacd das competéncias fdtantes ou
incompletas que precisam ser trazidas para o grupo.

A eagpa 2 inicia-se na fase de negociacdo, onde é definida como serd a participagdo de
cada empresamembro da EV e onde o plano deve refletir as negociacies estabel ecidas.

O plano nesta etgpa pode conter informagbes que contribuam na passagem sem
contratempos das fases posteriores, como exemplo pode ser citado o problema da dissolucéo
da EV. Uma questédo complexa e que deve estar bem clara para o publico das duas interfaces
apresentadas, j4 que é um dos fatores que diferenciam estas empresas das outras formas de

organizacdo convencionais.
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Plano de Negdcio

Etapa 1

2
Procura de Parceiros

1
Identificacdo da
oportunidade

3
Negociagdo entre 0s
parceiros

4
Comprometimento

Ciclo de Vidada Empresavirtua

7
Rearranjo / Dissolucéo
6 5

Operago Implementagéo

Figura 26: Abrangéncia das etapas de e aboracéo do PN no ciclo de vida das EV

A dissolucéo da EV eda diretamente ligada a uma das principais caracterigticas das EV’s
que é sua temporariedade. Caracteristica que torna importante andisar dém do ciclo de vida
do produto e o ciclo da empresa. Como o plano de negdcio possibilita a todos os envolvidos
um conhecimento sobre 0 negdcio avdiado, é ceto condderar que as questes referentes a
temporariedade devam ser tratadas adequadamente.

De uma forma mais ampla, o conteido do plano deve diranger todas as questdes passivels
de plangamento que ocorram durante o ciclo de vida da empresa virtud, garantindo que na
etgpa 2 do plano (Figura 26) seu contelido contemple as questdes das fases que ela abrange. O
Quadro 13 relaciona agumas questdes das fases do ciclo de vida que poderiam ser tratadas
por um plano de negécio paraEV'’s.

Apesar de ter sido identificado estas duas fases na daboracdo do plano de negécio e de
Seu uso, a dfirmacdo de Pavani (1997) e Dolabda (1999a) de que €e € um documento vivo

deve ser consderada. Conforme estes autores, sr um documento vivo € estar sempre
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refletindo as mudangas ocorridas no ambiente econdmico, de mercado, tecnologico ou interno
a empresa. Esta caracterigtica o torna um documento flexivel e que deve ser audizado sempre
que aguma mudanga ocorrer, independente do momento em que isto aconteca. Isto coincide
com as caracteridticas de flexibilidade e agilidade das empresas virtuais.

Quadro 13: Abordagens no PN para cadafase do ciclo devidadeumaEV.

Etapade
Elaboracdo
do plano

Questdes observadas no plano de negdcio e importantes para empresas

Fasedociclo ; .
virtuais

devida
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Quadro 13: Continuacdo

Questdes obser vadas no plano de negécio e importantes para empresas
virtuais

Etapade
Elaboracdo
do plano

Fasedociclo
devida

Sendo o plano de negécio um tipo de projeto, como foi visto no capitulo 3, pode-se
relacionar edta flexibilidade com a colocacd de Buarque (1984) quando &firma que a
elaboragdo de projeto € um processo de detalhamento continuo das informagdes que o
compde. A cada fase de checagem da elaboracéo de projetos € verificado se as informacdes
obtidas em um conjunto de etapas estéo adequadas a0 detalhamento necess&rio para atender
0s objetivos de sua daboracdo. Estas etapas sdo percorridas hum processo continuo e que no
tempo véo tendo maior gprofundamento. Assm, em cada fase subsegliente o projeto sempre
tem um maior detahamento, sendo que este processo SO se encerra quando aingido um nivel
de certeza entendido como aceitével pelo pablico que iraavdiar o plano.

Com base no que foi gpresentado € sugerido um relacionamento entre a estrutura modelo
de plano de negbcio apresentada no capitulo 3 e as fases do ciclo de vida das empresas
virtuais. Neste relacionamento, gpresentado no Quadro 14, é proposto novos itens propostos
na estrutura, bem como qual fase do ciclo de vida cada item pode abranger.

Os itens em destaque 0 agueles que ndo gparecem na estrutura modelo apresentada no
capitulo 3 e que sB0 necessarios para tratar de determinadas caracteristicas das empresas

virtuas.



Quadro 14: Relaco entre a estrutura modelo de PN e o ciclo devidadaEV
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U Itensdaestrutura modelo de PN
« Capa
% Sumé&io
¢ Sumério Executivo Estendido X[ XXX [X]X]X
¢ Produtos e Servigos X [ X
s Andisedalndistria X
+ Plano de Marketing X X
¢+ Plano Operacional X[ X[ XX [X]X
» Competénciasessenciais X [ X | X | X [X
» Dissolucdo (distribuicdo dos ativos e responsabilidades) X
+« Estrutura da Empresa X[ XXX |X
¢ Plano Financeiro X X [ X[ X | X [X
» Remuneracdo e cotas de participacio X X

Obs: () itensidentificados como importantes para o atendimento de empresas virtuas.

4.2.3 Caracterigticas das empresas virtuais para destaque

4.2.3.1 Digtribuico geogréfica das empresas participantes da EV
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A locdizacdo geogréfica das empresas paticipantes da EV pode gerar um custo de

trangporte importante na relacéo de custos do projeto, aém de requerer uma logistica gpurada.

A questdo de locdizacéo foi vista no capitulo 3 com todos os fatores que a influenciam. No

caso da EV o fator locaciond mais importante é o custo de transporte das fontes de matéria-

prima e insumos para o loca de processamento e deste para 0 mercado. Neste trabalho é

utilizada a denominacdo de custo de transferéncia dada por Holanda (1983, p201) para este

fator.

Na Figura 27 estdo indicados na cadeia de competéncias virtua definido por Eversheim e
a (1998), os cudtos de transferéncia identificados por Holanda (1983). Nela pode ser
observada que para cada empresa participante da EV existe um custo de trandferéncia

relacionado.
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Canal de Competéndas Virtual

Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3

Custo de Custo de Custo de
Transferéncia Transferéncia Transferéncia Tempo
Fontes de
Matéria-prima
e Insumos J] Competencia Essencial Competencia Essencial Competencia Essencial M os
: * -g
Fatores de Fatores de Fatores de
Suprimento Suprimento Suprimento
Local Loeal Local
Custos de Custos de Custos de
afguisicio de aquisigao de aquisigao de

insumos e insumos e insumos e
fatores fatores fatores

Figura 27: Custos de transferéncia na cadeia de competéncias virtual

Fonte: Adaptado de Eversheim et al (1998).

No plano de negécio, o custo de transferéncia existente dentro da EV nas interfaces entre
as empresas fornecedoras e as recebedoras, pode ser negociado para qua das partes ela serd
contabilizado ou de que forma ele sera rateado. Estes custos iréo compor o0 prego do produto
find e podem inviabilizar a formagcdo da EV, bem como ser um dos fatores de sdecdo das

empresas parceiras.
4.2.3.2 Gastos ao longo do ciclo de vida da empresa virtua

No encadeamento das atividades ou processos executados pelas empresas membros da
EV, os gastos efetuados por cada uma podem ocorrer em tempos diferentes gerando
momentos digtintos entre o0 investimento e seu retorno. Isto pode ser observado na Figura 27
levando-se em conta o fator tempo e 0s momentos em que houve entrada de receita para a
cadeia de competéncia virtual, 0 que poderia ocorrer somente quando o produto estiver no
mercado. Para Buarque (1984), a questdo da atuaizacdo monetéria existe na medida em que
s devem comparar valores em tempos diferentes. Assm, o0 tempo decorrido entre o
investimento redlizado e seu retorno deve s previsto e vaorado, contribuindo para uma
remuneracéo mais justa as empresas participantes daEV.

Como exemplo para melhor compreensio desta questéo, pode-se lancar méo de planilhas
de programacdo da producdo. A Figura 28 € um bom exemplo, €la gpresenta parte de uma
planilha utilizada por Paula e Tubino (2000) para ilustrar a estruturacdo de PCP em MPMEs
industriais e modira as atividades a serem executadas a0 longo do tempo para a producdo de
um produto.
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Figura 28: Exemplo de programaco da producéo em empresa tradicional

Fonte: Paula e Tubino (2000).

Por andogia consdera-se cada tarefa como sendo uma competéncia essencial da cadela de
competéncias virtual, podendo entéo considerar também que cada tarefa sga um membro da
empresa virtua. Neste caso a programacdo permite uma visdo de como e quando cada
empresa paticipante atuara na EV. Eda visdo tempora permite, com pequenas informagoes
adicionas, verificar quando e quanto cada empresa gastou de forma a se estabelecer formas
de remuneracdo adequadas.

Para melhor compreensdo da influéncia que o fator tempo pode inserir na negociacéo entre
as empresas, pode-se andisar que o lucro da EV serd a diferenca entre o valor recebido do

mercado e o gasto da EV, conforme expresso na Equacéo 2.
Lucro daEV=Vador Recebido do Mercado - Gastos da EV 2

O gasto da EV seria a soma dos gastos audizados das empresas membros. Edta
atudizacdo seria sobre o periodo (n) decorrido entre 0 momento em que o gasto (Gasto) foi
redizado e 0 seu reembolso. A Equacdo 3 representa esta Stuacdo considerando, por
smplificagdo, que ataxa de juros (i) durante o periodo do ciclo de vidada EV foi congtante.

Gastos da EV = Gastog:* (1+) " +Gastog,* (1+) "2+...+Gastogy (1+)™ ©)

A digtribuicdo do lucro para as empresas membros também é um ponto que pode sofrer
influéncia do periodo decorrido entre o investimento e 0 seu retorno. Na fase de negociacéo
devem ter sdo estabelecidas as cotas de participacdo de cada membro da EV no lucro obtido,

possvelmente tendo como referéncia a lucratividade média que a empresa vem obtendo em
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Sua atuacdo isolada. Se este for o critério para 0 estabelecimento das cotas de participacéo,
elas sofrerdo influéncia da atudizacéo feita nos gastos de cada empresa. De quaquer forma a
somatéria das cotas recebidas por cada empresa devera ser igud ao lucro obtido pela EV
(Equacéo 4).

Cotag;+Cotagot...+Cotagy = Lucro daEV (4)

A andise da audizacdo éum ponto que deve ser destacado para que na dissolucéo da EV
0S parceiros concluam que todos ganharam proporcionamente 0 que negociado antes da
implementacéo da EV. Reforgando os lagos de confianca estabelecido entre os parceiros, o
gue contribui em muito para 0 edabelecimento de novas parcerias conforme  afirmam
Camarinha-Matos e Afsarmanesh (1999a), Bremer (2001) e Jarvenpaa e Leidner (1998).

4.3 Consider acdes Finais

Verificaase que o plano de negdcio tem a mesma importancia para uma empresa virtua
como para uma empresa convencional. As adequacOes necessrias para elaboracdo referem
especial mente quanto sua apresentacdo para o publico interno do grupo virtua de empresss.

Paa o plblico externo sua agpresentacdo se assemelha ao plano tradiciond com a
identificag@o das empresas como scias da empresa virtual.

Ja para o publico interno, ou sga, 0S proprios parceiros, existem varias questdes que
devem ser abordadas nos planos, sendo as que se destacam s&0 as seguintes.

Negociacdo da participacdo de cada uma das empresas parceiras e como se dara a
remuneracdo do que foi investido. Para isto é necess¥io um detahamento maior do
processo de produtivo e das competéncias necessarias. Observando como serdo
tratados os investimentos redlizados por cada parceiros durante a existéncia da EV e
como serdo feitos os ressarcimentos.

O comprometimento das empresas pelo que foi estabelecido no plano de negocio,
utilizando-o como um contrato de parceria. Devido a sua caracteristica de documento
vivo, o plano de negdcio tem a fexibilidade desgjada para adaptar-se as situacles que
ocorram durante o ciclo de vida da empresa virtua. Sua elaboracdo, sendo executada
em conjunto com as empresas envolvidas e com o Broker, permite que as questdes
descritas e acordadas na sua elaboragcéo possam ser tratadas como um acordo entre as

partes.
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A dissolugéo da EV deve ser tratada no plano para que as responsabilidades residuas
estgam definidas ndo gerando nenhum prejuizo aos clientes e aos demais parceiros.

A eaboracdo de um plano de negdcio permite, como foi visto no capitulo 3, a obtencdo de
uma intdigéncia competitiva essencid em um mercado cada vez mas competitivo. A
experiéncia obtida na sua confeccdo € uma fonte de inteigéncia competitiva no
estabelecimento de parcerias que, assm como Harbison e Pekar (1999) afirmam para as
diancas edratégicas, € uma das principais formas das MPMEs fazerem frente as grandes
empresas, dém de permitir uma melhor maturidade para participar das proximas formagtes
de empresas virtuais.

No Anexo 7.1 $0 apresentadas partes de um plano de negdcio para empresa virtuad em

gue se destacam as questdes apresentadas neste capitul o.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1 Conclusdes

Com base na reviséo hibliogréfica efetuada sobre planos de negécios e empresas virtuals
pode-se condtatar que as répidas e constantes mudancas do mercado tém estabelecido novos
critérios de competitividede para as empresas, assim como tem exigido delas mudancas
fundamentais na forma de criacdo, producdo e distribuicdo de bens e servicos. Como resultado
deste panorama e para manterem-se competitivas, as empresas tém buscado:

a especidizacéo, focando suas atividades naguelas em que Suas competéncias se
destacam de modo a manterem suas vantagens competitivas,

a velocidade naidentificacdo e reposta as novas oportunidades do mercado;

oferecer solugbes customizadas para 0 cliente, com baixo custo e reduzido prazo de
entrega;

trabahar a gestdo do conhecimento e a de inovagéo tecnol dgica

Neste contexto foi observada a importancia que as empresas virtuais e os planos de
negocio tem para a competitividade das empresas nas novas redidades do mercado. O estudo
possibilitou relacionar o uso do plano na exploracdo de negdcios por empresas virtuais. Onde
s verificou, como proposto no objetivo geral deste trabdho, a exigéncia de adgumas
especificidades que 0 mesmo deve ter para que atenda adequadamente esta forma de
organizacao.

Para a mehor compreensio dedtas especificidades foi importante conhecer agumas
caracteridticas das empresas virtuais e planos de negdcios como estabelecido nos objetivos
especificos.

No estudo sobre empresas virtuais verificorse que o estabelecimento de parceiras € uma
das formas de = conciliar especidizacdo com a agilidede e flexibilidade de forma a s
aumentar a capacidade de concorréncia das empresas. Através dela as empresas podem unir
esforcos e competéncias complementares para oferecerem os produtos demandados pelo
mercado. Estando 0 mercado em constantes mudancas, estas parcerias podem ser temporérias
durando o tempo suficiente para atender a oportunidade detectada. Este € o conceito basico de
empresa virtua, ou sga, 0 de ser uma unido temporaria de empresas com objetivo de atender
a uma determinada oportunidede de mercado. Para que a flexibilidade em atender as

demandas do mercado e sua agilidade em termos de formacdo, operacdo e dissolugdo de
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parcerias sgam  aingidas em sua plenitude, um conjunto de infra-estruturas bésicas de
informacdo, legd, culturd e fisica devem exidir para prover o suporte necessaio. No
contexto deste trabal ho destacam-se duas caracteristicas verificadas nas empresas virtuas:
O processo de formagéo, operacéo e dissolucdo ocorrem em fases bem caracterizadas
gue definem o seu ciclo de vida;
Na sua formacdo ha atores com fungdes especificas como as de coordenador e de
Broker, sendo que este dltimo € vita nas atividades identificacdo da oportunidede e
formacéo daEV.

Quanto aos planos de negdcios, 0 estudo permitiu verificar sua importancia para avaiacéo
e edruturacdo de novos empreendimentos para as empresas e empreendedores. Possibilitou
anda obsarvar que se trata de uma ferramenta que permite & empresas adquirirem um
conhecimento completo do novo empreendimento a partir de informagdes sobre
concorrentes, clientes, mercado, produtos, tecnologia e ambiente. Edtas fontes de informagdes
s80, em grande parte, as mesmas de conceitos consderados como eementos-chave de
competitividade na “Era da Informacd” como: inteligbncia competitiva, gestéo do
conhecimento, gestéo tecnoldgica e de inovacdo. No contexto deste trabalho destacaram-se as
Seguintes caracteristicas dos planos de negécios.

O de ser um documento que permanentemente deve refletir as mudangas no ambiente,
trazendo consigo uma caracteristica de flexibilidade e agilidade.

Seu contelido, estrutura e formatagdo dependem do tipo de negdcio que estd sendo
descrito e do tipo de publico que se quer sendbilizar por agum motivo, sga o de
solicitar  financiamento, estabelecer parcerias, recrutar recursos  humanos com
qualificacéo edtratégica, contatar clientes entre outros;

Sua proposta de smplificacdo em relagdo a metodologia de daboracdo de projetos
como forma de atingir as empresas de menor porte e 0s Nnovos empreendedores, mas ao
mesmo tempo com possi bilidade de ser t&o complexo quanto este.

Edtas condatacOes foram fundamentais na identificacdo das especificidades que os planos
de negbcios devem ter quando utilizados para descrever oportunidades de negdcios
exploradas por empresas virtuais. Nesta andise foram observadas as seguintes peculiaridades:

PUBLICO ALVO: No ambiente de formacio de empresas virtuais os planos de
negécios podem ter duas versdes para atenderem dois tipos principais de publicos: o
INTERNO a EV e 0 EXTERNO. Os publicos internos sio as empresas que iréo participar

de sua brmacdo e portanto necesstam de maior detalhamento de quem faz o qué e
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guando, dém de outras informacbes complementares. Para o publico externo
gerdmente ndo ha necessidade de se detdhar a empresa virtua, comportando-se como
s fosse uma empresa convenciond e, portanto, implicando num plano também
convenciond.
ETAPAS DE ELABORACAO: O plano de negécio é daborado em duas etapas. Na
primeira etapa ele € eaborado para descrever a oportunidade de negécio, o produto a
ser produzido e quais as competéncias necessarias para sua redizacdo. Esta descricdo
deve permitir e facilitar o processo de identificacdo e sdecdo dos parceiros mas
adequados para a formacdo da EV, compreendendo as fases do ciclo de vida
identificacdo da oportunidade e procura de parceros. Na segunda etapa, quando os
parceiros ja estdo selecionados, € preciso descrever a participacdo de cada parceiro.
Neste momento sfo incluidas as informagbes como prazo de entrega, custos, cotas de
participacdo, identificacBo dos representantes de cada parceiros e Suas
responsabilidades, as responsabilidades apds o encerramento da EV, entre outras
questGes exigidas pelas demais fases do ciclo de vida. Estas questdes foram deta hadas
no Quadro 5.2,
ESPECIFICIDADES DE CONTEUDO: para atender &s caracteristicas das empresas
virtuas, os planos devem destacar d gumas questbes como:
0s custos de transferéncia gerados pelo transporte de materia entre os parceiros e
sua digtribuicBo geogréfica, ja que estes custos podem inviabilizar sua formacéo ou
mesmo influenciar na escolha dos parceiros,
a remuneracdo dos parceiros a0 longo da existéncia da EV, pois o periodo
decorrido entre o desembolso de um parceiro e sua remuneracdo pode envolver
uma atudizacdo monetaria significativa, que ndo sendo previsa pode comprometer
aremuneracao justa de todos os parceiros.
DETALHAMENTO: os planos de negocio podem ter um nivel de detahamento de
forma a abordar todas as fases do ciclo de vida das EV. Este detalhamento pode ser tal
gue viabiliza 0 sau uso como ingrumento legd e de avaliacd de desempenho das
empresas parceiras e dapropriaEV.
Egstas peculiaridades sendo observadas posshbilitam que os planos de negocio sgam
utilizados na formacdo das empresas virtuais sem grandes ateragcOes nas estruturas e formatos

utilizados para as empresas convencionais.
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5.2 Recomendac0es para Trabalhos Futuros

A daboracdo de planos de negocios e a formacdo e operacdo de empresas virtuais
dependem do tipo oportunidade que serd atendida. Assim, como ndo foi 0 escopo deste
trabaho, a verificagd em campo das especificidades condtatadas neste trabaho seria uma
proxima pesquisa a ser elaborada e que poderia permitir a criagdo de uma inteligéncia
comptitiva sobre elaboracéo de planos de negdcios especificos para empresas virtuais, vindo
agerar instrumentos mais &gels e flexivels na sua elaboraco e formacéo dasEVs.

Outras pesquisas que poderiam ampliar as condderacOes deste trabaho seriam as
Seguintes:

Pesquisr 0 que exige de infra-edtruturas béadcas (Informacéo, legd, confianca e
fidca) para formagdo das EV nos diversos setores produtivos e o nive de
conhecimento destas infra-estruturas por parte das empresas, usando por exemplo os
nlcleos setoriais formados pelas AssociagBes Comerciais e Industriais com 0 gpoio do
SEBRAE. g0 posshilitaria identificar os pontos fortes e fracos de cada setor de forma
gue estes possam auar nos pontos fracos melhorando seu potencial de formagéo das
EV, se este for um processo que traz vantagem competitiva para o setor.

Avdia aé que ponto as tecnologias de informacdo e comunicacdo fornecidas pelo
mercado estdo disponiveis para as pequenas e médias, considerando os custos de sua
implantacdo. Nesta pesquisa poderiam ser avdiados quais os efeitos que 0s conceitos
de Busness Service Provider (BSP), Application Service provider (ASP) e Supply
Chain Management (SCM) tem sobre 0 processo de estabelecimento de parcerias e
formacdo deEV'’s.

Este conjunto de pesquisas permitiria uma visdo abrangente de como nossas empresas
estéo capacitadas a participar da formecéo de empresas virtuais, bem como fornecer um
direcionamento para os investimentos em tecnologias de informacd e comunicacdo para

aguelas que quiserem participar deste processo.
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7 ANEXOS
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7.1 Partes de um Plano de Negécio para Empresa Virtual

Esta smulagcéo é baseada no plano de negocio para manufatura disponibilizado por Len
Bainbridge (2000) e tem por objetivo apresentar as especificidades dos planos para empresas
virtuais congtatados no trabaho. A seguir seréo apresentadas as etapas de eaboracdo de um
plano para explorar uma oportunidade de negécio para um produto A.

7.1.1 Plano de negocio — etapa 1

Nesta etapa os planos sdo eaborados para avadiar uma oportunidade de negdcio detectada
e cujo potencia requer uma avaliacdo mais detahada. A sua elaboracéo tem por objetivo de
descrever a oportunidade detectada e colaborar no processo de identificacéo e selegdo dos
parceiros que irdo formar a empresa virtud. EStas atividades coincidem com as duas fases

iniciais do ciclo de vida das empresas virtuass.
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PLANO DE NEGOCIO

SUMARIO EXECUTIVO

O presente plano de negdcio tem por objetivo formar uma empresa virtuad para a producdo
do produto OZIP em virtude de um acidente ocorrido na empresa SOLRAC. Esta empresa,
para ndo perder sua posicdo no mercado, esta a procura de fornecedores que possam produzir
0 produto até que suas instdacBes industrials sgam recuperadas, 0 que eti previsto para
dagui a18 meses.

Para atender esta demanda se esta procurando formar uma empresa virtud que, utilizando
a capacidade de producéo instalada das empresas parceiras, venha a produzir o produto CZIP
na quantidade, preco e prazo estipulados pela SOLRAC ou para atender 0 mercado de forma
independente durante este periodo. Para isto sBo apresentadas neste plano umas andises de

mercado, estimativa de vendas e especificacdo do produto OZIP.

MERCADO

De acordo como as informagdes vinculadas na imprensa logo apos o acidente na SOLRAC
e nos dados obtidos juntos organismos do setor, pode-se levantar as seguintes caracteristicas
do mercado:

DETALHESDE VENDASe MERCADO - ANUAL
Produto OZIP
Mercado 1 Mercado 2 Mercado 3 Total
Quantidades Estimadas - Mercado Total 40.000 16.150 7.900 64.050
Empresa SOLRAC
Participacdo do mercado - 13,1% 20,0% 10,0%
Quantidades produzidas 5.240 3230 790
Precos praticados R$13,10 R$ 13,00 R$11,75
Valoresdas Vendas 68.644 41.990 9.283 119.917
Empresa Emergente
Participagdo do mercado - 6,0% 9,0% 5,0%
Quantidades produzidas 2400 1453 395
Precos praticados (média mercado) R$ 12,50 R$ 12,20 R$ 11,00
Valores das Vendas 30.000 17.727 4.345 52.072
AVALIACAO DA PARTICIPACAO DE MERCADO
Produto OZIP
Crescimento de mercado Esperado | 2% por Ano| Inflac8o de preco Esperado 2% por Ano
HISTORICODE Unidades R$ COMPETIDORES INDICADOR DE
VENDAS TAMANHO
Este Ano 40.000 524,000 |Competidor SRCP 26,7%
Ultimo Ano 39.216 Competidor SOLRAC 13,1%
Ano 2 anterior 38447 Competidor R&J 6,7%
Ano 3 anterior 37.693 Outros (10 total) 53,5%
Total 100%
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A comercidizacdo do produto serd via rede de didtribuidores utilizada pela empresa
SOLRAC. As informages da empresa emergentes foram baseadas em pesquisa com aguns
destes digtribuidores onde se verificou a oportunidade de colocar um produto com quaidade
semelhante com um adiciona de 5% na comisséo de vendas.

Para atender a demanda solicitada pela empresa SOLRAC a empresa virtud tera que
produzir no minimo 437 unidades por més do produto OZIP, para um contrato globa de 6.550
unidades num periodo de 15 meses, prorrogaveis por mais um periodo minimo 3 meses

conforme negociacdo que serareadizada no més 12. O pagamento seramensd.

ESPECIFICACOES DO PRODUTO

O sistema de producdo de OZIP pode ser separado em 3 processos distintos e seqiienciais.
Estes processos estéo descritos no quadro a seguir e identificam as competéncias exigidas das

empresas que as redlizaréo.

ESPECIFICACOES DE PRODUTO
Matéria-Prima
Qualificacdo de mao-de-obra:
Insumos diversos:
Processo tecnol égico:
Regime de producéo:
Fluxo das operacoes:
Matéria-Prima: produto do Processo 1 e outros
Qualificacgo de mé&o-de-obra:
Insumos diversos:
Processo tecnol 6gico:
Regime de producéo:
Fluxo das operagdes:
Matéria-Prima: Produto do processo 2 e outros
Qualificacdo de mao-de-obra:
Insumos diversos:
Processo tecnol égico:
Regime de producéo:
Fluxo das operagdes:

PARTICIPACAO NA COMPOSICAO DO CUSTO (Estimado)

Processo 1

Processo 2

Processo 3

Processo 1 Processo 2 Processo 3
0,267 0,425 0,308

As empresas interessadas em participar desta formacdo deverdo possuir as competéncias
descritas nos processos. O nimero de empresas parceiras sera obtido com a configuracéo da
rede que posshilite o atendimento da demanda exigida pelo cliente, ou sga, 95 unidades por

semana
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DECLARACAO DE MISSAO E POLITICAS

A pefeta operacdo da empresa virtua depende na redizagdo dos compromissos
assumidos por cada membro e na compreensdo de dretrizes gerais que norteardo as decisdes
que se fizerem necess&rias durante sua operacdo. O conhecimento prévio destas diretrizes e
sua assmilacdo pelos membros sfo fundamentais para e evitar e resolver conflitos e nos
glustes que necessitarem ser redlizados para o perfeito atendimento do cliente.

O quadro a seguir relaciona dgumas destas diretrizes, as quais poderdo ser reavdiadas

quando da defini¢do das empresas que formardo aempresavirtua.

DIRETRIZES GERAIS

AREA /| FUNCAO DECLARACAO

MISSAO Sempre procurar por oportunidades para o crescimento dos negdcios, usando a experiéncia
adquirida.

ETICA A empresa conduzird suas relagdes de maneira cordial e de forma semelhante para aumentar

sua reputacdo nNos negocios e na comunidade em geral. A todo tempo e em todas as transagOes,
a empresa atenderd as requisi¢des legais do pais com o qual estiver se relacionando.

MERCADO

Atendido Fornecer os produtos para a regi@o de atuagdo dos parceiros e onde for competitivo.
Participacéo Buscar sempre novos mercados para os produtos do grupo.

CLIENTES

Padrdes de servigos

A Empresa oferecera qualidade, servigo e pregco ao menos comparavel com os seus principais
competidores.

Um cliente pode se qualificar para descontos baseado no volume de transagdes de negdcios em
um dado periodo.

Cobranga de dividas | Prazo normal de crédito sera de acordo com a prética do mercado.

Extensdo de crédito sera dado a clientes somente em circunstancias excepcionais.
PRODUTO
Qualidade A qualidade do produto é garantida. O produto sujeito da reclamagéo do cliente sera

substituido ou, se solicitado, tera o pagamento reembol sado.

Preco O produto esta com prego de prateleira“médio”..
Descontos ndo ser&o dados hormalmente. Sendo que os descontos serdo negociados com todos
0s membros.

Tecnologia A eficiénciatécnica do produto serd mantida em um plano competitivo.

FORNECEDORES

Fontes Seré dada preferéncia aos fornecedores locais, desde que sua qualidade, servigo e custos
satisfagam aquel as das alternativas importadas.

Leddade Estabel ecidos os fornecedores, sera notificado qualquer intengdo de mudanca de fontes que
irdo afet&los.

Comunicagdo Especificagdes detalhadas dos produtos e quaisquer revisdes serdo dadas aos fornecedores por
escrito.

Pagamentos Pagamentos a fornecedores ndo serdo desnecessariamente atrasados sem uma prévia
negoci agao.

PARCEIROS

Comunicagdo A Empresa mantera encontros regulares com os parceiros para verificagdo e avaliagdo dos
compromissos assumidos para a operagdo daEV.
Adicionalmente um relatdrio semestral seré enviado aos parceiros.

Dividendos Os dividendos distribuidos serdo obtidos do lucro depois da retirada de 20% para

investimentos em divulgagao e estruturacdo das infra-estruturas da EV acordados entre os
parceiros.

Compromisso

As empresas se comprometem na realizagdo dos servigos assumidos.
Sera definido um mediador externo para administrar os conflitos que por ventura ocorrerem
durante a operacdo da EV. Este mediador devera ser aprovado por todos os membros.

FINANCAS
Empréstimo Os empreéstimos realizados pel os membros serdo de sua inteira e tnica responsabilidade.
Lucro O Lucro Liquido sera suficiente para dar um retorno competitivo para os parceiros e prover

retencdo suficiente para financiar as infra-estruturas bésicas de formagdo de novas Evs.
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7.1.2 Plano de negbcio — etapa 2

ApGs 0 processo de selecdo dos parceiros € necessario reavaiar 0 plano de negécio para
incluir as informacles trazidas pelos parceiros , como custos e prazos. A incluséo dedtas
questBes e sua representacdo possibilitardo ao plano fornecer uma visdo completa do negdcio
com a formacdo de rede obtida, bem como se tornar um documento de compromisso dos
membros da EV. Um outro fator importante durante a elaboragdo do plano desta etepa é a
negociacdo dos valores a serem repassados aos membros com base no valor do produto pago
pelo cliente.

A edrutura do plano continua semelhante a da etgpa 1 incluindo-se apenas as informagoes
fornecidas pelos membros, aém de descrever o que foi negociado entre des para que a

operacdo da EV atenda os objetivos que os fizeram participar de sua formagéo.

CUSTOS DAS EMPRESAS

Na negociagdo entre as empresas e cliente chegouse aos seguintes custos para a
realizacd0 dos processos e determinacdo do preco fina do produto. O quadro apresenta os
vaores iniciais apresentados pelas empresas e 0s descontos dados para que fosse aingido o
vaor aceito pdo diente. Os vaores foram aceitos pois se verificou que incuindo as

comissdes e custo de divulgacdo o retorno seria 0 mesmo mas com umataxa de risco maior.

Planilha de custo consolidada - Produto OZIP
Empresas Producdo | Processol | Processo2 | Processo 3 Total Desconto do
Requerida Vaorinicia
Unid R$ R$ R$ R$

Empresa 1 5.240 13.720 13.720 3%
Empresa 2 5.240 21.837 21.837 4%
Empresa3 5.240 15.825 15.825 5%
Total produzido 5.240 13.720 21.837 15.825 51.383
Composi¢éo do custo obtido 0,267 0,425 0,308
Custo por unidade 2,62 417 3,02 9,81 -2%*

* A empresas SOLRAC aceitou aumentar seu prego inicia em 2%.

As empresas membros chegaram a um cronograma mensal de producdo como forma de
escaonar demais atividades com a atividade especifica deste negdcio.Este cronograma esta
apresentado a seguir.
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Cronograma Fisicofinanceiro

Periodos [1]2|3]|4]5]6]7]8]9]10/11|12[13[14]15]16|17|18|19|20]21[22[23] 24| 25| 26| 27| 28
Atividades
Empresal |1 1
Empresa 2 11 1]1 1]
Empresa3 11 1]1 1 1 1|
Gastos
Empresal 11
Empresa 2 11111
Empresa 3 1111111
EV 111111111 111111111111
Tota |0]|0|2[2[2[2[2]|2][2[1]1]0f0f0|oo|1[1]2]2[2|2|2|2]|2][1[1]1
Acumuladof 0 [0 [ 2| 4| 6] 8]10[12|15|17|18]|18(18(18]18]18|19|20|22]| 24| 26(28|30[32|34|36/37|38

Obs: os vaores unitérios sGo gpenas parailustracéo.

O pagamento serd efetuado no dia 10 do més seguinte a entrega, que ocorrerd todo dia 27
do més anterior. Os descontos oferecidos pelas empresas também foram baseados no intervao
entre a entrega de sua tarefa e a data do recebimento. Ficando este cronograma mensa a ser

seguido durante os 15 meses de contrato com o cliente.

RESPONSABILIDADES

A empresa 3 ficara como responsdvel legd perante o cliente quanto ao contrato. Para
custear imprevistos durante a operacdo da EV e ressarcir a empresa 3 de eventuais multas por
atraso na entrega, serd retido como fundo de reserva de 15% do faturamento redizado. Este
recurso sera repassado as empresas gpos 0 término do contrato, subtraindo-se as despesas da

EV que foram acordadas para serem compartilhadas.



