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RESUMO

SILVA, José Patrocinio da, A decisao de Investimento nas Empresas de Pequeno
Porte. 2003. 169f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producao) Programa de
Pés-Graduacdo em Engenharia de Producao, UFSC, Florianépolis.

O presente trabalho abrange a pequena empresa no Brasil e concentra-se no
processo de tomada de decisdo de investimento, incluindo os fatores econémico-
financeiros e imponderaveis, de sorte a proporcionar o entendimento das técnicas e
habilidades essenciais para analise de viabilidade econémica de proposta de

investimento nesse segmento de organizacao.

Para tanto, fundamenta-se na revisao literaria e pesquisa, in-loco, como o
propésito de delinear os conceitos, peculiaridades, importancia das EPP,
implicacbes da globalizacdo e perspectivas futuras, modelo de gestdo, sucessao,
processo decisorio, caracteristicas dos administradores, composicdo do ativo fixo,
nivel tecnoldgico e de informacédo, conhecimento do mercado e financas. Inclui
acurado estudo sobre as aliancas estratégicas sob as configuracdes de negdcio
terceirizado, franqueado, integrado em rede, consércio de empresas e identifica os

fatores relevantes como indicadores na analise de investimento.

Em funcdo dos seus objetivos e desenho de pesquisa, o presente tratado,
identifica os métodos e técnicas que facilitam a decisdao de investimento e ressalta
as vantagens das aliancas estratégicas (terceirizacao, franquias, rede e consorcio de
empresas), sobre 0 neg6cio independente, de sorte a contribuir para o
aprimoramento dos tomadores de decisdao, com uma postura realmente profissional,
visando amenizar os niveis de risco do negécio e garantir a sua permanéncia no

mercado globalizado.

Adicionalmente, apresenta um modelo de plano de negécio, voltado para a
pequena empresa, como instrumento facilitador da andlise de investimentos, sob o

ponto de vista técnico-organizacional, mercadol6gico e econdmico-financeiro,

Palavras- Chave: Pequena empresa- tomada de decisdo — investimento - capital



ABSTRACT

SILVA, José Patrocinio da, A decisao de Investimento nas Empresas de Pequeno
Porte. 2003. 169f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producao) Programa de
Pés-Graduacao em Engenharia de Producao, UFSC, Florianépolis.

This research is about the short company in Brazil and concentrates on the made
decision process of investment, including the economics factors, financials and
unreflectable, to proportion the understanding of essential technician and abilities to
economic viable and financier analysis of investment proposal in this organization

segment.

To this, fundamentals at the theory review and research, in loco, like the proposal
to of identify the opinion, particulars, Short Company importance, globalization
implications and future perspectives, management standard, succession, to make
decision process administrations characteristics, active fixed compositions,
technologic and information level, marketing knowledge and finances. Includes deep
study about the strategies alliance under the configuration of thirded business,
franked, integrated chain, companies consorters and identifies the relevents factors

like indicators of investment analysis.

About its objectives and research plan, the present research, identifies the
methods ant techniques that facilities the make decision of investment and to point
the advantages of strategies alliance (thirded, franked, companies chain and
consorters) in relation to exploration independence business, to contribute to the
improvement of makers decision, with posture really professional, aiming reduce the

business risk levels and guarantee your remaining at globalizated market.
In addition to, presents a standard plan of business, about to short company, like
facilitators instruments of investment analysis, under the point of view technician-

organization, marketing and economic-financier.

Keys words — Short Company — to make decision — investment — capital.
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CAPITULO |

1. INTRODUCAO

A importancia das empresas de pequeno porte na geracao de renda, oferta de
empregos, volume de producdo, desconcentracao geografica e estabilidade social
do Pais, aliada ao elevado indice de mortalidade precoce desses empreendimentos
e observacbes empiricas sobre seu modelo de gestdo, motivaram o interesse em
realizar um diagnostico sobre o processo de tomada de deciséo de investimento de

capital nessa categoria de organizagao.

Como subsidio, foram investigadas a sua forma de constituicdo, administragéo,
gestdo da informacdo, estratégias para a competitividade, modelo de gestdo
financeira, como politicas de investimento, instrumentos gerenciais de planejamento
e orcamentos e o processo de decisdo de investimento, as aliangcas estratégicas
sob as configuracdes terceirizadas, franqueadas, integradas em rede e consércio
de empresas, além outros fatores relevantes que contribuiram para o
desenvolvimento e conclusdes a respeito do processo de tomada de decisao de

investimento de capital nas empresas de pequeno porte.

Tendo em conta as iniumeras oportunidades de investimento disponiveis, a
administragdo depara-se com o dilema da escolha, dentre elas, daquela que mais
se ajusta as necessidades e aos interesses da organizacado, sem perder de vista o
principal objetivo da funcéo financeira, de maximizar o patriménio dos detentores do

capital da empresa sem descuidar da manutencédo de um certo grau de liquidez.

Estas séo as principais razées que levam os gestores, profissionais e estudiosos
da area a buscar conhecimentos, que faciltem a escolha, dentre as muitas

alternativas de investimentos disponiveis, quais devem ser aproveitadas e
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implementadas (e quais devem ser rejeitadas) afim de que o fluxo monetario, em
longo prazo, e o patriménio dos proprietarios da empresa sejam maximizados.

A principal premissa € que, em geral, a decisao de investir envolve imobilizagao
de apreciaveis quantidades de capital em ativos reais de pouca ou nenhuma
liquidez, quase sempre, no inicio do projeto e por periodos de tempo relativamente
longos. Em conseqliéncia, ocorrem uma ou mais entradas de recursos (retornos)
posteriores. Como as entradas posteriores dependem de diversos fatores, alguns
controlaveis e administraveis, outros independem da vontade ou capacidade
gerencial do administrador, investir requer, no minimo, ado¢ao de certos principios

basicos que permitem operar com riscos calculados ao invés da incerteza.

O presente trabalho concentra-se na area da decisdo de investimento de capital,
envolvendo principios, critérios de decisdo e modelos matematicos (métodos
deterministicos) de avaliacdo de propostas de investimento, através pesquisa
literaria sobre o tema, que se insere no ambito da administragdo financeira e
promove repercussées importantes sobre o desempenho presente e futuro das

organizagoes.

Nos capitulos que seguem, sado discutidas as caracteristicas basicas das
empresas de pequeno porte no Brasil; analisados os fatores que concorrem para a
inibicdo do processo racional de decisdo de investimento, nesse segmento, e
apontados os métodos deterministicos, tradicionalmente utilizados na avaliacao de
propostas de investimento, incluindo aspectos estratégico-empresariais, como
forma de contribuir para a reducdo dos obstaculos que permeiam os dirigentes
dessas instituicdes quando da decisao de investir.

1.1 Objetivos

Esta dissertacdo pretende ser um contributo ao processo de tomada de decisao
de investimento de capital nas EPP, a medida que trabalha os modelos
deterministicos de analise de investimento, que servem como indicadores de

viabilidade de neg6cios e as e as aliancas estratégico-empresariais, como
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facilitadoras da analise de investimento.

O contexto de aplicagédo é o processo de decisdo de investimento de capital nas

empresas de pequeno porte e tem:

Como objetivo geral:

- Analisar o Processo de Tomada de Decisdao de Investimento nas Empresas
de Pequeno Porte.

Visa, principalmente, identificar o nivel de conhecimento e de utilizagdo dos
modelos matematicos de anélise de investimento; diagnosticar as principais causas
de sua ndo utilizacédo, de forma rotineira, apontar suas vantagens como balizadores
das probabilidades de sucesso ou insucesso dos novos investimentos e ressaltar os
beneficios das aliangas estratégicas, como facilitadores da analise de investimento,

de sorte a tornar as decisdes de investimento mais seguras e menos complexas.

Indiretamente, o presente trabalho pode, de forma adicional:

- contribuir para o aprimoramento dos empreendedores de pequeno porte, nas
decisdes de investimento de capital, com vistas a redugéo dos riscos e melhoria do
nivel de sobrevivéncia no dos pequenos negdcios no mercado;

- propiciar, aos empreendedores de pequeno porte, o entendimento das técnicas
e habilidades essenciais para analise de investimento;

- proporcionar uma visdo empreendedora dos modelos prescritivos de analise
de investimento e incorporar conhecimentos, no campo estratégico-empresarial,

com énfase em aliangas estratégicas.

Em suma, este trabalho busca analisar a natureza das decisdes formais de
investimentos de capital nas EPP, com maior profundidade, os métodos
deterministicos comumente utilizados na sua avaliacdo e a adequacao das
estratégias empresariais, através de aliancas.
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1.2 Justificativas

No Brasil, embora exista farta bibliografia a respeito do processo de analise de
investimento, é pouco provavel encontrar entre os empresarios de pequeno porte e
novos empreendedores, alguém devidamente habilitado e disposto a observar os
mais elementares principios de elaboragdo e analise de viabilidade econémico-
financeira de propostas de investimento de capital, de forma racional, mais rigorosa.

Muitas vezes, o dirigente dos pequenos negdécios, toma suas decisbes de
maneira informal e sem nenhum fundamento técnico cientifico. Tendo em conta que
estas decisdes podem comprometer o futuro do seu empreendimento, € importante
que se torne mais sofisticado com respeito ao processo de tomada de decisdo de
investimento de capital, pois as vezes ele — e somente ele — é responsavel pelo

sucesso o fracasso da organizagéo.

Somente por isso, ja valeria a pena investigar os conhecimentos tedricos sobre
o tema. Se associados a pratica da realidade desses singelos organismos sécio-
econOmicos, constituem em area fascinante e desafiadora da inteligéncia dos

profissionais e estudiosos das organizacbes de pequeno porte.

Mas como eliminar os obstaculos ao processo de tomada de decisdo de
investimento de capital nas EPP? Primeiramente € necessario examinar
detidamente as caracteristicas basicas de uma pequena empresa e depois analisar
a forma pela qual essas caracteristicas inibem o processo. E, finalmente, estudar
alguns métodos capazes de reduzir os obstaculos que permeiam os dirigentes das

pequenas empresas.

Esta dissertacdo, pretende investigar as técnicas cientificas de anadlise de
investimento e os beneficios das aliancas estratégico-empresariais, sob as
configuragdes terceirizadas, franqueadas, integradas em rede ou consércio de
empresas, como facilitadores de sucesso dos pequenos negoécios e como
instrumentos Uteis, capazes de contribuir para amenizar os riscos desses

empreendimentos.
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A analise de projetos de investimento é a disciplina que trata da avaliagao
sistematica dos custos e beneficios que fazem parte de empreendimentos e
negécios em geral, sejam em empresas privadas, publicas ou simplesmente
pessoais (LAPPONI,1996,cap.2).

LAPPONI (1996,p.15), afirma que as técnicas de avaliacdo de projetos sao
aplicadas para ajudar a tomar decisdes sobre futuros investimentos de capital, isto

€, sobre investimentos e resultados que ainda ndo aconteceram.

CASAROTTO FILHO e KOPITTKE (1998) afirmam que a andlise de
investimento permite que se racionalize a utilizacao dos recursos de capital. E para
a solucdo de um problema de andlise de investimento, dentro da complexidade do
mundo atual, & necessario o conhecimento de técnicas especiais estudadas em

uma disciplina normalmente conhecida por Engenharia Econémica.

Considerando as afirmativas retro-mencionadas e para bem justificar os motivos
do direcionamento de esforgos na formulacdo de um trabalho de pesquisa sobre o
processo de tomada de decisao de investimento nas EPP, basta lembrar que uma
decisdo poderda acarretar, desde as mais simples as mais complexas
consequéncias, positivas ou negativas, na empresa como um todo e, portanto,
conhecer e dominar o processo de tomada de decisdo € de suma importancia para

0s gestores das organizacdes no mundo moderno.

O Levantamento de Oportunidades, Intencdes e Decisdes de Investimento
Industrial no Brasil 1997-2000, realizado pela Secretaria de Politica Industrial do
MICT ressalta, que muito ha ainda por fazer em relacao as questdes de previsao,
identificacdo e promocao de oportunidades de investimento na indudstria, cuja
complexidade é reconhecidamente grande, quer por razées de ordem conceitual,

quer operacional.

Observagdes empiricas, aprofundada analise literaria e pesquisas “in-loco”
realizadas junto a mais de 150 empresas de pequeno porte da regido Norte do

Parana, evidenciam, que a maioria absoluta dos seus gestores nao utilizam
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qualquer técnica cientifica para balizarem suas decisées de investimento de capital,
como recurso. Isto leva os executivos, muitas vezes, a tomar decisdes envolvendo
elevados vultos (em relagdo ao capital da empresa), baseados em modismos, de
forma empirica-pratica ou até mesmo, teocratica, trabalhando o processo de

tomada de decisdo de investimento com incertezas ao invés de riscos calculados.

Assim, faz-se necessario desenvolver mecanismos que permitam o acesso dos
empreendedores de pequeno porte, em sua maioria inexperientes, as técnicas de
analise de investimento de capital, incluindo aliancas estratégicas, com a finalidade

de orientar suas decisoes e reduzir o nivel de risco

Indaga-se, neste caso, qual seria um modelo mais adequado e que pudesse dar
suporte a decisdes de investimento, para os pequenos empreendimentos? Cabe
aos estudiosos da area, a incumbéncia de determinar qual seria este modelo.
Porém, tendo em vista a diversidade das areas de aplicacao e o elevado vulto de
variaveis influenciadoras do processo, sendo algumas incontrolaveis, ndao é
possivel encerrar, em um unico trabalho, um modelo ou metodologia aplicavel com

total eficiéncia em todos os casos.

Investir significa, antes de tudo, saber exatamente do que se necessita e onde
se quer chegar. Empresas que tém respostas claras para essas questdes e se
preparam para fazer bom proveito das oportunidades, certamente serdo bem
sucedidas. Mas certamente, muitos empreendedores, ainda se aventuram em
negocios sem metas, sem estratégias ou mal dimensionados. Para estes, a chance

de insucesso é muito grande, pois ndo realizam avaliacao dos riscos do negécio.

1.3 Metodologia e estrutura de estudos

O presente trabalho € fruto de intensa pesquisa literaria baseada nos autores
mencionados no referencial teérico e a analise da realidade das EPP, por meio de
levantamento “in loco”, pelo método induzido de pesquisa, através de questionario,

referente a forma de constituicdo, estrutura organizacional, modelos de gestao,
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area de atuacdo, nivel de tecnologia utilizada, controles gerenciais existentes e,
principalmente, sobre o modelo de decisdo de investimento. O universo da
pesquisa contempla todos os componentes das empresas, sendo a populagao
amostral caracterizada por ramos de atividade heterogéneos e estruturas e
composicao societaria diversificadas.

A metodologia de pesquisa, foi estruturada de acordo com as recomendacdes
do Dr. Casarotto Filho, orientador do presente trabalho, através de consultas
bibliogréaficas e pesquisa de campo sobre o perfil das EPP, realizada em meados do
ano de 2001, numa amostra constituida por mais de 150 EPP localizadas na regiao
Norte do Parana, por meio de questionario, aplicado pessoalmente a populacado
amostral, sem preocupac¢ado com a classificagéo ou selecao das empresas por tipos
de produtos gerados.

Através deste trabalho, buscou-se analisar o processo da Decisdao de
Investimento nas Empresas de Pequeno Porte, a partir dos conceitos que
fundamentam teoricamente o que € tomar decisées, tomada de decisdo de
investimento — conceito e processo, a importancia das empresas de pequeno porte
para a economia brasileira, sob os aspectos social e econbmico e aliancas
estratégicas de cooperacdo entre empresas, configuradas sob as modalidades
terceirizadas, franqueadas, redes de empresas e consorcios.

1.4 Problematica

Para a maioria dos pequenos empresarios brasileiros, modelos gerenciais
emergentes somente podem ser implementados em empresas de grande porte. Se
nao se pode falar em convicgdo preconceituosa, pode-se, pelo menos, constatar
que, nesse sentido, existe efetivamente uma percepcao compartilhada pela grande
maioria. (FRANCO,1996).

CHER (1991), apresenta, entre outras, as principais causas da mortalidade das
EPP, a saber:
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e A falta de experiéncia anterior no ramo dos negdcios e a falta de gosto pelo
mesmo;

e A falta de conhecimento acerca dos instrumentos de administracdo geral e
de recursos humanos, contabil-financeiros, juridicos, de marketing, de
administracao de producéo, e de orientacao técnica especializada;

e A falta de recursos financeiros e dificuldades na obtencao de créditos,
financiamentos e investimentos por parte de terceiros;

e A falta de profissionais qualificados nas EPP, inexistindo politicas de
seguranga, incentivos, beneficios, treinamento e desenvolvimento de
trabalhadores, visando a motivacao e a satisfagcdo dos mesmos.

e A nao distincdo entre empresa e empresario, havendo confusao entre bens
deste com os da empresa, acarretando em centralizacéo e paternalismo;

e Desinformacao acerca dos principais acontecimentos econémicos, politicos e

sociais no Brasil e no mundo;

Na opinido de CHER (1991), outra constatacdo entre as EPP reside na nao
utilizacado de planejamento. Para ele, as EPP nao planejam as vendas, a producéo,
os estoques, as compras, a mao-de-obra, as despesas, as receitas, 0s custos, 0s
lucros, as matérias-primas, as instalacbes, o caixa, a posicao estratégica da
empresa etc. Sobrevivem tentando resolver os problemas quando estes aparecem.
Nao procuram prevé-los e se programar para evita-los, assumindo uma postura
meramente reativa ao invés de pro-ativa, ndo se antecipando aos fatos. Nao

estabelecem metas e estratégias para alcancar situacoes desejadas.

CHER (1991), afirma ainda que do ponto de vista financeiro, as EPP geralmente
nao fazem previsdes orcamentarias que permitam vislumbrar quadros futuros e se
preparar para as implicacdes que os mesmos trardo. Assim, orcamento de vendas,
de caixa, de producdo, de matérias-primas, mao-de-obra etc.,, sao
equivocadamente dispensados pelos pequenos € médios empresarios.

Para OLIVEIRA (1980), o capital inicial impde limitagbes quanto ao vulto do
empreendimento. Nos paises menos desenvolvidos, SA0 poucos 0S empresarios

que possuem um volume de capital préprio consideravel. Além disso, a associacao
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com o grande publico ou com outros empresarios € dificil. A empresa é geralmente
de estrutura familiar, o0 mercado de capitais € pouco desenvolvido e a canalizagao

dos recursos para o investimento se faz de forma ineficiente.

As afirmativas retromensionadas induzem ao pressuposto de que, em virtude da
escassez dos recursos ou por desconhecimento por parte dos investidores, quando
da decisao de investir, 0s recursos para suprimento da necessidade de capital de
giro s@o apropriados em quantidades inadequadas e, como nem sempre € possivel
obté-los através de fontes espontaneas, leva, os pequenos negocios, a insuficiéncia

cardio-respiratéria (insuficiéncia de capital de giro) e por conseguinte ao fracasso.

OLIVEIRA (1980), lembra ainda que diante das consideraveis alternativas de
investimento n&o exploradas, o empresério, na sua dimensao individual, tende a
considerar apenas aquelas para as quais ele proprio apresente certas vantagens
comparativas, decorrentes do seu conhecimento especializado, de sua experiéncia

na atividade especifica e dos fatores de producéo que previamente dispde.

Para OLIVEIRA (1980), a falta de fontes externas de fundos para financiamento
dos projetos determina uma alocacao imperfeita dos fatores de producao inferior as
escala 6tima. Outras vezes, é adotado um nivel de tecnologia inferior a que seria
recomendavel, prejudicando, assim, sua capacidade de producdo e sua
produtividade.

Outra consideracao feita por OLIVEIRA (1980), é que o0s recursos
eventualmente podem estar disponiveis, mas a prazos e a custos inadequados.
Quando o capital é excessivamente caro, isto €, quando a taxa de juros atinge
limites excessivamente elevados, s6 poderdo ser financiados os projetos cuja taxa
interna de retorno (taxa de lucro obtida pela empresa gerada pelo capital
empregado) seja também muito alta. Quanto ao prazo, sdo comuns situagdes em
que sb existem recursos disponiveis em curto prazo. Nestas condi¢cdes, ndao ha
como tentar executar empreendimentos que, embora rentaveis e necessarios para

a economia, tenham um prazo de maturagao muito longo.
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Observagdes empiricas denotam que no ambiente das empresas de pequeno
porte a pratica de principios de gestdo profissional é pouco desenvolvida. Ha,
também, evidéncias de que as EPP, no Brasil, ndo recorrem aos modelos racionais
de analise de viabilidade econémico-financeira de seus projetos de investimento de
capital, salvo quando exigidos pelas instituicbes financeiras participantes do
empreendimento. Também sao claros os aspectos negativos provocados pela falta
de conhecimento e ndo definicdo do risco incremental associado a estrutura de
capital da empresa, de forma calculada, sobre a qualidade dessas decisdes. O
problema parece decorrer mais da falta de conhecimento, ou de conscientiza¢do do

pequeno empresario.



CAPITULO 2

2. CAMPO DE CONHECIMENTO: A DECISAO DE INVESTIMENTO

2.1 Tomada de decisao

Tomar decisdes constitui-se numa das atividades mais importantes do processo
de gestdo. Sabidamente, a funcéo basica dos gestores e patrées consiste em tomar
decisbes. Isto é, gestores e patrées tomam decisdes todos os dias. Eles definem o
problema, rednem informacao, identificam e avaliam as alternativas e finamente

decidem o que fazer.

A pré-condicdo para a tomada de decisédo é a existéncia de uma diferenca entre
a situacao presente e a desejada. Quem toma a decisdo deve estar ciente dessa
diferenca, motivado para agir de forma a suprir esta falha e dispor de recursos
(material e pessoal), além de possuir as habilidades necessarias para agir.

Segundo CASSARO (1995), uma decisdo nada mais € do que uma escolha entre
alternativas, obedecendo a critérios previamente estabelecidos. Estas alternativas
poderdo ser os objetivos, os programas ou as politicas — em uma atividade de
planejamento — ou o0s recursos, estrutura e procedimentos — em uma atividade

organizacional.

De acordo com OLIVEIRA (1998), decisao é a escolha entre varios caminhos

alternativos que levam a determinado resultado.

Uma posicao semelhante tem CHIAVENATO (1999), quando afirma que decisao
€ optar ou selecionar dentre varias alternativas de cursos de acdo aquela que

pareca mais adequada.

MORON (1998), diz que as decisbes sdo tomadas em resposta a algum
problema a ser resolvido ou alguma necessidade a ser satisfeita ou a algum objetivo
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a ser alcancado, através de um processo, chamado processo de tomada de decisao.
A tomada de decisdo € uma determinada acao que, num determinado periodo de

tempo deve levar a certas conseqiéncias.

Para MOREIRA (2000), todo problema de decisao, envolve o julgamento sobre
um conjunto conhecido de alternativas. Supde-se que a decisao deva ser tomada no
presente, mas seus efeitos far-se-do sentir ao longo do tempo. As informagdes
disponiveis sao freqlentemente constituidas de dados de diversos graus de
precisdo: alguns sdo conhecidos com certeza, outros sdo estimados com certo
cuidado e, finalmente, poderédo existir dados cuja precisdo deixa muito a desejar.
Sao cercados de incertezas e refere-se normalmente a eventos de um periodo futuro

sobre os quais o tomador de decisdo tem pouca ou nenhuma influéncia.

2.2 Decisoes administrativas

A ciéncia da Geréncia, também chamada de Ciéncia da Decisao consiste num
vasto campo de estudo que abrange abordagens racionais ao processo de tomada
de decisdo. Nestas abordagens, sdo levadas em contas as caracteristicas da
situacdo que se estad analisando, os objetivos da organizacdo e 0s recursos
disponiveis. Geralmente através de modelos matematicos, procuram-se solucdes

que melhor atendem aos interesses da organizagao.

O uso de técnicas quantitativas na abordagem de problemas de decisao é fato
relativamente recente; embora seja possivel reconhecer algumas tentativas desse
uso ja na segunda metade do século XIX. As aplicagdes ganharam impulso a partir
das idéias de Frederick W. Taylor sobre a utilizacdo de métodos cientificos em
problemas comuns de decisdo. A utilizagdo de métodos e técnicas de tomada de

decisdo tornou-se mais acentuada apo6s a segunda guerra mundial.

Na ética de CHIAVENATO (1999), tomar decisdes € identificar e selecionar um
curso de agao para lidar com um problema especifico ou extrair vantagens em uma

oportunidade. Em suma, decidir € uma parte importante do trabalho de administrar.
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HEIN (1974), afirma que uma decisdo administrativa é normalmente aquela que
atinge imediata ou posteriormente os objetivos de uma empresa. O objetivo classico
de uma empresa € evidentemente, maximizar os lucros. Um objeto possivelmente

melhor, seria maximizar o retorno dos investimentos.

STONER e FREEMAM (1995), afirmam que a identificacdo de um problema
especifico e escolha de uma linha de acao para se resolvé-lo ou aproveitar uma
oportunidade é uma parte importante no trabalho de todo administrador.

Tomar decisdo € a principal caracteristica que distingue os gerentes dos outros
funcionarios da empresa: tomar decisdes é provavelmente a maior tarefa de

qualquer gerente.

2.3 Decisao de Investimento — Conceitos e Importancia

A funcéo financeira nas empresas ocupa-se de todos os problemas associados
com a eficiéncia na obtencdo e na aplicacdo de capital. A ela, sdo atribuidas trés
grandes areas de decisdo, a decisdo de financiamento, a decisdo de investimento e
a decisao de distribuicao de lucros e dividendos.

Segundo Kwasnicka (1991) a decisao de financiamento visa determinar a melhor
maneira de financiar as operagdes da empresa, levando em conta o retorno

desejado, o custo do capital e o risco associado a cada estrutura alternativa.

A decisao de distribuicdo de lucros e dividendos consiste na determinacdo da
porcentagem dos lucros a ser distribuida em forma de dinheiro, na fixacdo do
montante adequado de dividendos, bonificacdes e recompra de acoes.

Para KWASNICKA (1991), a decisdo de investimento € provavelmente a mais
importante das trés areas decisdes financeiras. Em esséncia ela consiste na
alocacao de capital em projetos cujos beneficios serdo auferidos no futuro. Como os
lucros futuros ndo podem ser estimados com certeza, a decisdo de alocar capital
necessariamente envolve risco. Dessa forma, as decisbes devem levar em conta

nao apenas os lucros esperados, mas também o risco que eles representa, para a
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empresa como um todo, visto que se constitui num fator determinante do valor de

mercado da empresa.

O objetivo da Lei do Investimento, segundo LAUT(1997), € gastar o capital
economizado com o propdsito de obter um retorno maior do que as poupancas € 0s
empréstimos pagam. Para ele, o dinheiro é o objeto de investimentos. Por essa
razao, € importante aprender a administrar o capital de investimento de maneira que

possa permanecer num negocio para sempre.

Para CLEMENTE (2002), investir consiste no comprometimento de capital, sob
diversas formas, de modo duravel, ou novos comprometimentos ligados ao
acréscimo de certos elementos circulantes, na esperanca de manter ou melhorar sua

situacao econdémica.

BRAGA (1989), afirma que os investimentos de capital, também denominados
gastos de capital correspondem a desembolsos ou comprometimento de recursos
cujos beneficios far-se-do sentir no futuro, de acordo com a vida econémica do
empreendimento considerado. Referem-se a aquisicdo de bens de producao,
substituicdo de bens obsoletos, implementacdo de projetos de construcdo e
instalacdo de unidades operacionais completas, bem como o conjunto de decisdes
estratégicas como os dispéndios com pesquisas e desenvolvimento de novos

produtos e tecnologia.

Assim, fica claro que a decisdo de investir ndo deve ser tomada de forma
expedita, mas, ao contrario deve ser uma etapa final de uma série de estudos, ao
longo dos quais uma proposta de investimento é constantemente colocada em
questao: o investimento realizado poderia entdo ser considerado como um projeto
de investimento que ultrapassou com sucesso todas as diferentes barreiras que se
teria erigido diante de si.

Outra premissa é que a maioria dos investimentos em ativos fixos é parcial ou
totalmente irreversivel — se o projeto der errado ndo ha como recuperar 0S

investimentos ja realizados — dai sobrevém a grande importancia da decisdo de
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investimento, sob pena de conseqiéncias drasticas para a economia da empresa,

empreendedores e para a sociedade como um todo.

Diante dos conceitos supracitados é impossivel negar que a decisdo de investir
consiste numa aposta no futuro e, como o futuro é incerto, a decisdo de investir €

uma das areas mais importantes da gestao de um negdcio.

2.3.1 Principios da decisao de investimento

Segundo LAPPONI (1996, p.13), a avaliagao de projetos de investimento é a
disciplina que trata da avaliacdo sistematica dos custos e beneficios que fazem parte
de empreendimento de negécios em geral, sejam de empresas privadas, publicas ou
simplesmente pessoais. Para ele, a analise de projetos de investimento ajuda os
gestores na tomada de decisdo de investimento, visando a maximizagao do retorno

do capital investido.

Para CASAROTTO & KOPITTKE (1998) a avaliacdo de investimento ajuda na
decisdo de aceitar ou rejeitar um projeto de investimento, visando a maximizagcao do
retorno do capital investido. Para que isso seja colocado em préatica, ha a
necessidade de aplicacdo de uma série de técnicas e principios, ja testados, com o
objetivo de respaldar qualquer decisdo que venha a ser tomada.

FLEISCHER (1987) estabeleceu o0s seguintes principios fundamentais da
aplicacao de capital:

- Todas as decis6es sdao tomadas a partir de alternativas.

- Apenas as diferengas entre alternativas sdo relevantes. As consequéncias
prospectivas, que sdo comuns a todas as alternativas em questéo, nao precisam ser
consideradas na analise.

- Os critérios para decisdes de investimentos devem reconhecer o valor no
tempo do dinheiro e os problemas relativos ao racionamento de capital.

- Decisbes separaveis devem ser tomadas separadamente.

- Um certo peso deve ser dado para os graus relativos de incertezas
associadas com as varias previsdes, pois o futuro é incerto, e qualquer andlise que

falhe em considerar estas incertezas implica falsa onisciéncia.
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- As decisbes devem pesar, as consequéncias nao redutiveis a termo
monetarios. A selecao entre candidatos a recursos limitados de capital requer que as

possiveis diferengas entre alternativas sejam claramente especificadas.

Todo e qualquer proposta de investimento de longo prazo deve ser traduzido em
orcamento de capital e avaliada como um todo, envolvendo as aplicagbes em ativo
fixo e em ativos correntes. Importancia maior deve ser dada a avaliagdo de uma
proposta de investimento em termos de retorno, ou seja, se é capaz de render aos

empreendedores mais do que o custo de oportunidade do capital empatado.

Para FLEICHER (1987), a responsabilidade pelas decisbes de investimento de
capital ndo cabe simplesmente aos membros da dire¢cdo ou aos membros dos niveis
mais graduados da administracdo. As decisées que afetam gastos significativos de
capital devem ser tomadas em muitos niveis dentro da organizagao, especialmente
entre aquelas atividades de staff, tais como engenharia de projetos, marketing e
pesquisas e desenvolvimento de novos produtos. Além disso a descri¢cao técnica das
alternativas que serdo consideradas pelos revisores da alta administracao,
geralmente requer uma pré-selecdo a partir de um grande numero de sub

alternativas, feita pelo pessoal de nivel mais baixo.

FLEICHER (1987), apregoa, ainda, que as auditorias pés-decisdo aperfeicoam a
qualidade das decisdes. O unico modo através do qual a habilidade de prever pode
ser julgada é, certamente através de balancos dos resultados da decisdo, numa data
posterior. A funcdo de orcamento de capital deve ser estendida ate as auditorias
pds-decisdo a fim de fornecer um feedback relevante para o aperfeicoamento de
futuras decisdes. Considera, porém, que a verificagdo pds-decisao € inerentemente,
incompleta. Pois, se apenas um dos varios cursos de acao alternativos foi
selecionado nunca podera saber com exatidao o que aconteceria se uma alternativa

fosse a escolhida.

O processo a ser percorrido para avaliacdo de uma proposta de investimento até
ser aprovado dependera, em geral, de seu vulto e complexidade. Quanto maior o
volume de recursos envolvidos e a complexidade do empreendimento, maiores

serdo 0s numeros de avaliagdes exigidas.
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2.3.2 O processo de decisao de investimento

LAPPONI (1996,p.4), definiu as fases do processo de decisao orientado para a
avaliacao de projetos de investimentos da seguinte forma:

- Reconhecimento da existéncia de uma oportunidade. Definidos os resultados
esperados, e identificadas as limitacoes e possiveis condicdes especiais, inicia se 0
projeto de investimento de capital.

- Procura e desenvolvimento de projetos diferentes. Para escolher um projeto
deve-se ter mais de uma alternativa que atenda as premissas estabelecidas, pois

uma decisdo somente podera ser realizada entre alternativas.

De acordo com LAPPONI (1996), o processo de andlise de viabilidade
econOmica e financeira de um projeto deve perseguir o0 seguinte roteiro:

- Avaliacdo da situacao da empresa e seu fluxo atual de caixa, sem o novo
investimento;

- Elaboracdo dos novos fluxos de caixa, considerando somente os reflexos dos
novos projetos sobre a empresa.

- Andlise dos projetos selecionados, segundo os seguintes passos:

1) Selecéao dos critérios a serem aplicados no julgamento dos projetos.

2) Levantamento de todas as estimativas relevantes das receitas, custos diretos,
custos fixos etc, dos projetos.

3) Construcao dos fluxos de caixa incrementais dos projetos.

4) Realizacao dos julgamentos individuais dos projetos.

- Selecao dos projetos que participardo da fase final da escolha;

1) Escolha do melhor projeto entre todas as opg¢des, de acordo com o critério
adotado.

2) Implantacdo e acompanhamento do melhor projeto, incluindo o plano de
implantagcdo e acompanhamento para medicdo e comparacao dos resultados reais

com os resultados previstos.

KRICK (apud CASAROTTO & KOPITTKE,1998), propbe a seguinte metodologia
de processo de analise de investimento:
- Formulacdo de um problema (descricéo geral e resumida);
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- Anadlise do problema (especificacdo detalhada);

- Busca de alternativas (identificar alternativas que atendam as especificacdes
e as restricoes);

- Avaliagcédo das alternativas (analise e escolha da melhor alternativa); e

- Especificacdo da Solugcdo preferida (a alternativa escolhida é especificada

para possibilitar sua concretizagao).

Os autores KEPNER E TREGOE (apud CASAROTTO & KOPITTKE,1998),
propéem uma metodologia de sete fases para a analise de decisao:
1) Estabelecer os objetivos.
) Classificar os objetivos;
) Desenvolver alternativas dentre as quais sera feita a escolha;
4) Avaliar as alternativas;
) Melhor escolher alternativa como decisao tentativa.
) Avaliar as conseqiiéncias adversas da decisao tentativa.
7) Controlar os efeitos da decisdo final, evitando consequiiéncias adversas e

fazendo um acompanhamento adequado.

2.3.3 Critérios da decisao de investimento

Segundo LAPPONI (1996,p.15), as técnicas de avaliagdo de projetos de
investimento sdo aplicadas para ajudar a tomar decisées sobre futuros investimentos
de capital; isto €, sobre investimentos e resultados que ainda nao aconteceram. Os
critérios de decisdo devem formular perguntas do tipo: A proposta de investimento
deve ser aceita? O projeto A é preferivel ao projeto B? Em outras palavras, os
critérios de decisao tentam antecipar os resultados futuros, fazendo com que os
investimentos selecionados no presente sejam consistentes com o objetivo de

aumentar o valor da empresa.

Para CASAROTTO & KOPITTKE (1998, p.104), a decisdo de implantacdo de um
projeto deve considerar:

- Critérios econdmicos: rentabilidade do investimento;
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- Critérios financeiros: disponibilidade de recursos;

- Critérios imponderaveis: fatores ndao conversiveis em dinheiro.

Na opinido de CASAROTTO & KOPITTKE (1998, p.104), a analise econémico-
financeira pode nao ser suficiente para a tomada de decisdes. Para a analise global
do investimento, pode ser necessario considerar fatores nao quantificaveis como
restricbes ou os proprios objetivos e politicas gerais da empresa, através de regras

decisdo explicitas ou intuitivas.

Na opinido dos autores, para se fazer um estudo econdmico adequado, deve
haver alternativas de investimento, as alternativas devem ser expressas em dinheiro,
s6 as diferengas entre as alternativas sdo relevantes, sempre devem ser
considerados os juros sobre o capital empregado e nos estudos econémicos, o

passado geralmente ndo é considerado. Interessa o presente e o futuro.

Para LAPPONI (1996), quando se analisa uma proposta de investimento esta
implicito que tudo que pode acontecer no futuro esta previsto e que tudo acontecera
conforme estimado, sob condicées de certeza. Existem, porém, fatores de dificil
quantificacao e de dificil previsdo, que estao relacionados com fatores externos, sob
0S quais a empresa nao tem nenhum controle, que devem ser quantificados ou
avaliados segundo o grau de risco ou incerteza ou caso nao seja possivel
quantificar, tais fatores devem ser listados e adequadamente comentados sobre as

razbes da inclusao e possiveis conseqliéncias sobre o projeto em analise.

FLEICHER (1987), afirma que os critérios para decisfes de investimentos devem
reconhecer o valor do dinheiro no tempo e os problemas relativos ao racionamento
de Capital. De fato, como os recursos sao limitados, o dinheiro pode ser investido
em outro negdcio e, assim ter um valor que aumente no tempo. Esse fenbmeno deve
ser formalmente considerado em qualquer critério usado para selecionar entre

oportunidades alternativas de investimentos.
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2.4 Estimativa dos fluxos de caixa

A tarefa mais importante num processo de decisdo de investimento consiste na
construcado de seu fluxo de caixa, pois da qualidade dos dados levantados e das
estimativas tracadas dependera a confiabilidade dos indicadores que permearao as
decisbes de aceitacdo ou ndao de uma proposta, que, por conseguinte, levara o

negdcio ao sucesso ou ao fracasso.

LAPPONI (1996, p. 214), diz que “apdés detectar uma oportunidade de
investimento, deve-se realizar uma analise preliminar do seu fluxo de caixa
incremental. Comecando por projetar criteriosamente todos os fluxos de caixa
relevantes, as necessidades de capital de giro e todas as particularidades do

projeto”.

Para BRAGA (1989), as estimativas dos fluxos de pagamentos e de
recebimentos distribuidos durante a vida util do projeto, constituem o ponto de
partida do orgamento de capital. Esses fluxos de caixa serdo avaliados mediante a
aplicacao de técnicas simples (prazo de retorno) ou de métodos sofisticados que
consideram o valor do dinheiro no tempo (valor atual liquido e taxa interna de
retorno). Obviamente, a validade das conclusées que se obtera com a aplicacéao
dessas técnicas dependera do grau de exatidao das projecdes dos fluxos de caixa.

Na opinido de BRAGA (1989), alguns critérios devem reger a montagem desses
fluxos de caixa, como segue:

- Na nova proposta ndo devem ser computadas as perdas sofridas com um
projeto fracassado que seria por ela substituido, uma vez que tais perdas
decorreram de decisdes anteriores.

- Se a proposta envolver a utilizagdo de um bem atualmente ocioso (por exemplo,
terreno ou galpdo industrial), deve-se considerar o valor de mercado correspondente
como parte do investimento.

- No lancamento de um novo produto que concorrera com outros produtos

tradicionais da empresa devem-se abater das receitas de vendas do novo produto
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as quedas previstas nas vendas dos produtos antigos devidas a referida
concorréncia interna.

- Os acréscimos de desembolsos com despesas operacionais devem ser
subtraidos das entradas de caixa adicionais.

- Os recursos da venda de ativos fixos a serem substituidos com a
implementagdo da proposta devem ser abatidos dos desembolsos projetados com
as novas aquisi¢ées. Do mesmo modo deve ser subtraido o valor residual dos novos
ativos fixos (no final da vida util do projeto).

- As alteracGes provocadas pela nova proposta nos desembolsos com o imposto

de renda também devem ser computadas nos fluxos futuros de caixa.

Segundo CLEMENTE (2002), fluxos de caixa relevantes para um projeto séo as
alteracdes do fluxo de caixa da empresa toda, que resulta diretamente da decisao de
fazer esse projeto. Como os fluxos de caixa relevantes sao definidos em termos de
alteragbes ou incrementos dos fluxos de caixa existentes na empresa, sao
denominados fluxos de caixa incrementais associados ao projeto. Os fluxos de caixa
incrementais para avaliacdo de projetos consistem em toda e qualquer alteracéo dos
fluxos futuros de caixa da empresa que sejam consequéncia direta da realizagdo do
projeto. Essa definicdo de fluxo de caixa incremental tem um vocabulario obvio e
importante: qualquer fluxo de caixa que exista independentemente da realizac&o ou

nao de um projeto € irrelevante

Existem, portanto, fatores que ndo podem ser traduzidos a valores monetarios,
nao sendo passiveis de consideracdo num estudo puramente econdémico € nao é
possivel inclui-los no fluxo de caixa. Sdo os chamados fatores imponderaveis. Sua
avaliacao é subjetiva e puramente dependente do julgamento pessoal daqueles que

tem a responsabilidade de decidir.

Os topicos seguintes tratam das principais variaveis a serem observadas durante
0 processo de analise de uma proposta de investimento e que compdem o fluxo de

caixa operacional estimado do projeto.
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2.4.1 Investimento em ativo fixo

CASAROTTO & KOPITTKE (1998), dizem que o investimento fixo representa os
equipamentos, as instalacdes industriais para operacado dos equipamentos (redes de
energia, vapor, agua, ar comprimido e outras), a montagem e o projeto quando
houver, as construcdes civis necessarias e outros investimentos como moveis e

transportadores.

LAPPONI (1996, p.165), afirma que em geral, num projeto de investimento,
existira uma saida de capital inicial para compra de equipamento ou outros ativos,
incluindo despesas de frete, seguro e instalacdo. E o autor prossegue afirmando que
o valor do investimento estara formado pela soma de todos os pagamentos
necessarios para deixar os novos equipamentos em condicdes corretas de comecar
a produzir, deduzidas do valor liquido da venda dos ativos substituidos e dos efeitos
tributarios correspondentes.

2.4.2 Investimento em capital de giro incremental

Segundo CASAROTTO & KOPITTKE (1998), o investimento adicional em giro é
o capital de giro necessario para a operacao do equipamento ou da nova fabrica,
representado pelo carregamento de estoque de matérias-primas e componentes e

0S recursos necessarios para sustentar as vendas a prazo.

Para LAPPONI (1996, p.171), um novo investimento, em geral, aumenta o nivel
das atividades da empresa; isto €, origina um aumento de contas a receber, estoque
de matérias-primas, produtos em processo, despesas de mao-de-obra diretas e
gerais e contas a pagar. Isso implicara no aumento da necessidade de capital de
giro da empresa para suportar as novas necessidades, cujo montante € totalmente

recuperado na data terminal do projeto.

Parte desse financiamento ocorrera de forma espontanea, como fornecedores,

mas a empresa carece complementar o montante necessario. Ignorar a necessidade
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de capital de giro liquido em um orcamento de capital, quase sempre, compromete

os resultados esperados e pode levar o empreendimento ao fracasso.

2.4.3 Receitas estimadas

Segundo CASAROTTO & KOPITTKE (1998, p.202), para efeito de Analise de
Investimento, as receitas adicionais decorrentes de uma nova fabrica ou de um novo
equipamento normalmente sdo apenas as operacionais, ou seja, o produto do

aumento de producéao pelo preco unitario.

Para LAPPONI (1996), na hip6tese de substituicdo de equipamentos com o
objetivo de reduzir custos, as diferencas anuais entre 0s novos custos e 0s custos
pré-existentes, gerardo o fluxo de caixa das economias que serdo consideradas

como receitas desse investimento.

2.4.4 Valor residual

Na opinido de LAPPONI (1996, p.169), o valor residual relevante de um ativo na
data terminal de um projeto de investimento, sera igual ao preco de venda dos
ativos, menos os custos decorrentes da venda e os impostos decorrentes dessa

transacdo, que pode ser positiva ou negativa.

CASAROTTO & KOPITTKE (1998), afirmam que para o final do horizonte de
analise, deve-se estimar o valor residual do investimento fixo, e considerar-se

integralmente o capital de giro proprio.

2.4.5 Custos mais despesas operacionais

LAPPONI (1996, p.174 e 175), explica que num projeto de investimento, devem
ser determinados os custos relevantes referentes ao ciclo completo de vendas e
producdo do(s) novo(s) produto(s), como: os custos das vendas, os custos das
matérias-primas, os custos de transformacado, os custos de manutencao periddica

dos equipamentos e outros custos operacionais ou nao operacionais que fazem



36

parte do ciclo completo de producédo e venda. Esses custos formam o fluxo de caixa

dos custos relevantes do projeto de investimento.

Na opinido de CASAROTTO & KOPITTKE (1998), para se obter o custo total de
um empreendimento, € necessario a determinacdo de uma série de custos extras ,
como: custo de area ocupada; despesas administrativos extras; custo de matéria-
prima, como inspecao de recepcao, custos de obsolescéncia, transporte e seguro,
estocagem e carregamento de estoques; bem como os custos ligados aos
desperdicios (refugos, re-trabalhos, custo da ociosidade e custos decorrentes de

atrasos na producéo).

2.4.6 Depreciacao

Para CASAROTTO & KOPITTKE (1998, p.154), a “depreciagdo é contabilmente
definida como a despesa equivalente a perda de valor de determinado bem, seja
por deterioracdo ou obsolescéncia. Nao é um desembolso, porém é uma despesa e,
como tal, pode ser abatida das receitas, diminuindo o lucro tributavel e,

consequentemente, o imposto de renda”.

LAPPONI (1996), diz que a depreciacdo é a diminuicao do valor de um bem ao
longo do tempo. Contabilmente a depreciagcdo é uma deducdo dos resultados da
empresa antes do imposto de renda. O investimento em ativos fixos € depreciado na
forma de custo adicional ndo monetario que pode ser deduzido no lucro bruto para

fins de tributacao.

2.4.7 Custo de capital do investimento

CLEMENTE (2002), sustenta que outro elemento que deve ser levado em conta
quando da analise de investimento é o custo do capital. O custo de capital no ambito
das decisdes de investimento deve ser visto como a taxa de substituicdo entre

decisoes financeiras alternativas.
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Na opinido de CASAROTTO & KOPITTKE (1998), os investimentos deverao
render o suficiente para pagar os juros dos capitais de terceiros e proporcionar um
lucro compativel com as expectativas dos acionistas, isto €, a taxa minima de

atratividade (TMA) da empresa deve ser maior ou igual a seu custo de capital.

Para LAPPONI (1996), a empresa opera com um custo de capital que depende
do risco do negécio. O valor do custo de capital a ser usado para avaliar um
investimento depende do risco do projeto de investimento. Portanto, o valor do custo
de capital depende do destino que sera dado ao investimento e ndo depende das

fontes ou origens do capital.

Logo, se o nivel de risco do novo projeto for igual ao nivel de risco da empresa, o
custo de capital a ser aplicado sera o mesmo da empresa. Se o0 nivel de risco do
novo projeto for diferente do nivel de risco da empresa, o custo de capital do novo
projeto podera ser diferente do custo de capital da empresa. Importa definir o nivel
de risco de cada novo projeto e obter, em cada caso, o custo de capital adequado.

2.4.8 Custos do financiamento

Partindo da premissa de que a aceitacdo ou ndao de uma proposta de
investimento depende da promessa de retornos e que estes devem, por
conseguinte, cobrir os custos do capital utilizado para financiamento do projeto,
independentemente da fonte, presume-se pela inexisténcia da necessidade de
considerar os custos do financiamento quando da elaboracdo do respectivo fluxo de

caixa.

Para LAPPONI (1996), este € um ponto que gera alguns maus entendidos e
afirma que nos fluxos de caixa relevante de qualquer projeto de investimento néo
devem ser incluidos os custos de financiamento, juros pagos aos financiadores,
dividendos pagos aos acionistas da empresa etc; nem a devolucdo do valor

financiado.
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Na opiniao de LAPPONI (1996), os custos financeiros devem ser analisados de
forma separada do projeto de investimento. Segundo ele, o objetivo de ignorar
como o projeto de investimento sera financiado permite separar a decisdo do
investimento da decisao de financiamento e que primeiro deve-se verificar se o
projeto € viavel, se seu VPL € positivo, depois realizar uma analise financeira dos

recursos.

2.5 Modelos Matematicos de Analise de Investimento

Segundo YONG (1977), a Teoria Matematica tem mostrado uma énfase enorme
na tentativa de construir modelos capazes de simular situacdes reais na empresa. A
criacdo de modelos matematicos volta-se principalmente para a resolucao de
problemas de tomada de decisao.

Os modelos matematicos séo utilizados, com grande eficiéncia, nos processos de
tomada de deciséo de investimento, como instrumentos que permitem definir sobre a
viabilidade ou ndo de um projeto, sob a 6ética de agregacgao de valor a empresa ou a

escolha entre diversas oportunidades de aplicacéo de recursos.

De um modo geral, os modelos matematicos servem para representar
sinteticamente a realidade. Sua principal vantagem reside em simular, de forma
simplificada, as complexas e dificeis situagdes reais e se constituem num valioso

instrumento de trabalho para a administracéo.

Para FLEISCHER (1987), a analise de investimento de capital, através de
modelos matematicos, pode ser utilizada com os seguintes objetivos:

- Definir dentre varios projetos de investimento qual o mais rentavel.

- Calcular a rentabilidade de um determinado projeto de investimento.

- Determinar o volume minimo de vendas que um projeto de investimento precisa
gerar para que possa ser rentavel.

- Definir o tamanho ideal de um projeto de investimento.
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LAPPONI (1996, p.16), sugere alguns procedimentos de analise para avaliar
projetos de investimentos, intitulados: Método do Payback Simples; Método do
Payback Descontado; Método do Valor Presente Liquido; Método do Valor Futuro
Liquido; Método do Valor Uniforme Liquido; Método do indice de Lucratividade;
Método da Taxa Interna de Retorno; Método da Taxa Interna de Juros e Método da

Taxa Externa de Retorno.

BRAGA (1989), cita os métodos de Payback, Taxa Média de Retorno, Valor Atual
Liquido, indice de Rentabilidade e Taxa Interna de Retorno, como os mais difundidos
para avaliar propostas de investimento e acrescenta que os dois primeiros sao
simples e diretos, mas bastante limitados. Os outros sdo mais preciosos porque

consideram o valor do dinheiro no tempo, embora também apresentem limitaces.

A seguir, descrevem-se o0s principais modelos utilizados na analise de

investimento de capital:
2.5.1 Prazo de retorno do investimento - payback

O método do periodo de retorno do investimento “payback® consiste na
determinacao do tempo necessario para que o investimento inicial de num projeto

seja recuperado.

Segundo CASAROTTO & KOPITTKE (1998, p.122), o principal método ndo exato
€ o do Tempo de Recuperacdo do Capital Investido “Pay-Back Time”, que mede o
tempo necessario para que o somatério das parcelas anuais seja igual ao

investimento inicial.

LAPPONI (1996, p.17), define o método do payback simples como um método
de avaliacdo que mede o prazo de recuperacao do investimento realizado, sem levar
em consideracgao o custo do capital.
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Para LAPPONI (1996, p.11 e 22), apesar de nao ser recomendado como unico
método de avaliacdo, o método do payback simples & muito usado pelos que

decidem.

Na opinido de CASAROTTO & KOPITTKE (1998), uma deficiéncia do método do
Pay-Back é nao considerar a vida do investimento, e pode ser dificultada sua
aplicagdo quando o investimento inicial se der por mais de um ano ou quando 0s

projetos comparados tiverem investimentos iniciais diferentes.

LAPPONI (1996, p.22), enumera os pontos fracos do método do PBS:
= N&o considera o valor do dinheiro no tempo.
» Na&o considera todos os capitais do fluxo de caixa.
= N&o é uma medida da rentabilidade do investimento.

2.5.2 Payback descontado ou atualizado

Com o objetivo de contornar as deficiéncias apontadas em relacdo ao método do
payback simples, alguns profissionais descontam, os fluxos futuros de caixa das
propostas, a uma taxa equivalente ao retorno minimo desejado pelos investidores. O
payback descontado corresponde ao indice da divisao do valor atual do investimento
pelo valor atual das entradas liquidas de caixa, considerando o valor do dinheiro no
tempo, tal como a taxa anual de custo de capital ou a taxa minima de rentabilidade

anual exigida em face do risco assumido.

Quanto menor for o indice que expressa relagdo, melhor serd a proposta. Um
indice menor do que 1 significa que, em valores atuais, que as entradas liquidas de
caixa superam o investimento liquido. Um indice superior a 1 revela que a proposta

nao cobrira o custo de capital, devendo ser rejeitada.

LAPPONI (1996, p.24), afirma que “para contornar a deficiéncia de né&o
considerar o valor do dinheiro no tempo, no método do payback simples foi
adicionado o custo de capital da empresa”. Portanto, este novo procedimento,
denominado payback descontado (PBD), mede o prazo de recuperacdo do capital
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investido em determinado projeto, considerando o custo do dinheiro no tempo a taxa

minima de atratividade.

CASAROTTO & KOPITTKE (1998, p.123), afirmam, porém, que a utilizagdo
deste método € inadequada quando o empreendimento demandar um grande
nuamero de periodos para atingir a plena capacidade produtiva. Além disso, nao leva

em consideracao a vida do investimento (considerada como infinitas).

2.5.3 Taxa média de retorno

Conceituado por SOLOMON (1969), como retorno nominal sobre o investimento
nominal, método contabil, método do nivel da taxa de retorno nominal, método
nominal-médio ou, simplesmente, retorno do investimento, esse método de calculo
da lucratividade consiste na razao entre os lucros médios anuais previstos do projeto
e o investimento nominal e representa o retorno médio, sobre o investimento

efetuado em cada periodo considerado.

Segundo BRAGA (1989), a taxa média de retorno é determinada através do
quociente entre o lucro liguido médio anual estimado, deduzido da depreciagédo e do
imposto de renda e o valor do investimento durante a vida util do projeto e, depois de
calculada, devera ser comparada com a taxa minima de atratividade ou de retorno
exigida pelos empreendedores: se maior que a exigida, o projeto podera ser aceito,

se abaixo, devera ser rejeitado.

Na opinido de BRAGA (1989), a virtude desse método reside na facilidade da

obtencédo do lucro liquido estimado e na simplicidade do calculo.

As principais deficiéncias deste método, a exemplo do payback, sdo o fato de
nao avaliar o risco e a liquidez do projeto e tratar os valores envolvidos de saidas e
entradas de caixa sem levar em conta a distribuicdo no tempo de suas ocorréncias.
O método ignora, o custo do dinheiro no tempo, isto é, receitas projetadas para o
periodo final do projeto sao tratadas com valor idéntico as do primeiro periodo.
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Para BRAGA (1989), o método é deficiente por utilizar lucros contabeis em vez
de entradas liquidas de caixa e, mesmo que o fizesse, o calculo com médias anuais,

desconsidera a distribuicdo dos valores no tempo.

2.5.4 Valor atual ou valor presente liquido

Segundo CHIAVENATO (1999), a regra classica diz que o gerente deve investir
sempre que o0s beneficios esperados do projeto sejam maiores aos custos
envolvidos na sua implantagcdo. Esses custos e beneficios futuros devem ser
expressos em termos de caixa e a precos correntes, isto &, devem ser descontados
da data em que efetivamente irdo ocorrer até a data de hoje, mediante uma taxa que
reflita o custo de capital da empresa e o risco do empreendimento. Essa regra,
conhecida como método do Fluxo de Caixa Descontado (FCD) ou método do Valor
Presente Liquido (VPL), tem sido a base tedrica das decisdes de investimento dos

ultimos 50 anos.

Segundo CASAROTTO & KOPITTKE (1998, p.116), deve-se calcular o Valor
Presente dos termos do fluxo de caixa para soma-los ao investimento inicial de cada
alternativa. Escolhe-se a alternativa que apresentar melhor Valor Presente Liquido.
A taxa utilizada para descontar o fluxo (trazer ao valor presente) € a TMA.

De acordo com LAPPONI (1996), o método do valor presente liquido (VPL)
compara todas as entradas e saidas de dinheiro na data inicial do projeto,
descontando todos os valores futuros do fluxo de caixa ao custo do capital.

Segundo LAPPONI (1996, p.46 e 47), a principal vantagem do método VPL é
informar se o projeto de investimento aumentara o valor da empresa e tem como

pontos fortes a inclusao de todos os capitais do fluxo de caixa e o custo de capital.

As desvantagens do método do VPL s&o relacionadas com:
- A necessidade de conhecer o valor da taxa de juros que mede o custo de
capital, que deve incluir o risco do projeto. A tarefa de definir essa taxa nem

sempre é facil de realizar.
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- O tipo de resposta em valor monetéario no lugar de ser em porcentagem.

Para LAPPONI (1996, p.33), o método do VPL “é mais do que um simples
calculo, € o melhor método de avaliacdo que consegue mostrar a contribuicdo do

projeto de investimento no aumento do valor da empresa”.

2.5.5 Método do valor futuro liquido

De acordo com LAPPONI (1996), o método do Valor Futuro Liquido (VFL),
consiste na analise do fluxo de caixa do projeto, na data terminal “n”, capitalizado ao
custo do capital da empresa equivalente a taxa minima de atividade ou custo de
oportunidade.

Se o valor o VFL>0, implica que a soma dos fluxos futuros de caixa, capitalizados

na data terminal “n” € maior que o valor investido “I” na mesma data “n”. Isso permite
afirmar que:

- O capital investido sera recuperado;

- O projeto proporcionara remuneragao a taxa equivalente ao custo do capital;

- O projeto promete um lucro extra, igual a VFL, na data terminal “n”.

2.5.6 Método do valor uniforme liquido

De acordo com CASAROTTO & KOPITTKE (1998, p.107), o método do Valor
Uniforme Liquido consiste em achar a série uniforme anual (A) equivalente ao fluxo
de caixa dos investimentos a Taxa de Minima Atratividade (TMA), ou seja, acha-se a
série uniforme equivalente a todos os custos e receitas para cada projeto utilizando-

se a TMA. O melhor projeto é aquele que tiver o maior saldo positivo.

Segundo LAPPONI (1996, p.66 e 67), o critério do método do valor uniforme
liquido estabelece que quando o valor da série uniforme das entradas for maior que

o valor da série uniforme das saidas, o projeto deve ser aceito.
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2.5.7 Equivaléncia entre os métodos VPL, VFL e VUL

Na opinido de LAPPONI (1996, p. 68), “os valores VPL, VFL e VUL, calculados
com a mesma taxa de juros, sdo equivalentes e ddo a mesma recomendacgédo de
aceitar ou rejeitar um projeto de investimento”. Desta forma, se o método do VPL
recomendar a aceitagdo de um projeto, os métodos do VFL e do VUL também

deverdo recomendar a aceitagdo desse mesmo projeto e vice-versa.

2.5.8 Método do indice de lucratividade ou taxa de retorno

De acordo com LAPPONI (1996, p.76), o indice de lucratividade (IL) é
determinado pela divisdo entre o valor presente dos beneficios de caixa e o valor
presente dos desembolsos exigidos pelo investimento.

O indice de lucratividade é considerado uma variante do VPL e apresenta as
mesmas vantagens e pressupostos implicitos no método do valor presente liquido e
tenta eliminar a desvantagem do método VPL, de apresentar como resultado um
valor monetario ao invés de uma porcentagem, dificultando a comparacédo entre

propostas de investimento.

2.5.9 Método da taxa interna de retorno

SOLOMON (1969), conceitua a Taxa Interna de Retorno, também chamado de
meétodo dos rendimentos reais, método do investidor, método de fluxo de caixa
descontado, taxa de retorno dos juros, método cientifico ou eficiéncia marginal do
capital, como a taxa real pela qual um investimento é recuperado por meio dos

rendimentos auferidos de um projeto.

CASAROTTO & KOPITTKE (1998, p.52), tém, por de definicdo, que a taxa
interna de retorno de um fluxo de caixa é a taxa para a qual o valor presente liquido

do fluxo é nulo.

Para determinagédo da TIR, considerando-se o investimento como negativo e os

fluxos futuros de caixa como positivos, sugerem-se 0s seguintes procedimentos:
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a) Arbitrar uma taxa e calcular o valor presente do fluxo de caixa.

b) Se o valor presente for positivo (1), aumentar o valor da taxa e recalcular. Se
for negativo, diminuir o valor da taxa e recalcular.

c) Repetir o passo 2 até que se chegue a um valor presente tdo proximo de zero
quanto se queira.

Obs: A TIR pode ser calculada utilizando-se de planilha eletrdnica ou calculadora

financeira.

Na opinido de CASAROTTO & KOPITTKE (1998, p.130), as propostas de
investimentos com TIR maior que a TMA sao considerados rentaveis e sdo passiveis
da andlise. Entretanto, a comparacao entre TIR de duas alternativas nao permite
afirmar que se: TIRA> TIRg  entdo A deve ser preferido a B.

Para LAPPON (1996, p.95), a maior vantagem do método da TIR é dar como
resultado o valor de uma taxa de juros. Para ele, o valor da TIR é facil de ser

comunicado e, aparentemente, bem compreendido por muitos.

2.5.10 Método da taxa interna de juros

Segundo LAPPONI (1996, p.116 e 117), “para um projeto de investimento puro,
do tipo simples, com data terminal igual a “n”, o valor da taxa interna de juros TIJ é o
préprio valor da TIR que é uma taxa unica, isto é, TIJ = TIR.”

Para um projeto de investimento nao-simples, quando avaliado através do
método da TIR, ocorrem 0s seguintes casos:

Quando em um determinado ano t o saldo do projeto é positivo, isto € SP > 0,
significa que nesse ano t o saldo ndo amortizado do investimento esta sendo
remunerado na taxa interna de juros, integralmente devolvido e, ainda, o projeto
gera um lucro extra que a empresa podera tomar emprestado desse projeto para
atender, por exemplo, outros projetos.

Quando em um determinado ano t o saldo do projeto é negativo, isto é SP < 0,

significa que nesse ano t o saldo ndo amortizado do investimento esta sendo
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remunerado na taxa interna de juros e nao gera lucro extra. Nesse caso, a empresa

ndo podera tomar novos recursos para atender outros projetos.

A analise de viabilidade de um projeto de investimento simples, pelo método da
TJ, na opinidao de LAPPONI (1996,p.122 e 123), sendo este € um projeto puro,
possui apenas uma unica TIR = TJ e os critérios de aceitacdo ou rejeicao obedecem

aos mesmos principios da TIR.

Para os projetos de investimento misto, isto é, cujo fluxo de caixa tem mais de
uma mudanca de sinal e, conseqientemente, com a possibilidade de ter mais de
uma TIR, pode ocorrem alguns saldos do projeto SP com sinais positivos e outros
negativos. Como existe uma taxa interna de juros TlJ, que consegue que o saldo do
projeto na data terminal seja igual a zero, entdo, sempre que:

- TIJ > k, o projeto deve ser aceito;

- TIJ =k, é indiferente aceitar ou ndo; e quando

- TIJ <k, o projeto deve ser rejeitado.

2.5.11 Método da taxa externa de retorno — TER

Para LAPPONI (1996, p.123), o método da TER, compara todas as receitas
equivalentes na data terminal “n” com todos os custos equivalentes na data “0” do
projeto, desconsiderando os sinais negativos, e quanto o valor da TER for maior que

o valor do custo do capital, o projeto dever ser aceito.

2.5.12 Analise do ponto de equilibrio

O ponto de equilibrio contabil € o volume de vendas que zera o lucro liquido, ou
seja, o ponto de equilibrio € o ponto em que as receitas totais igualam-se aos custos

mais despesas totais, isto é: RT = (C + D)T

CASAROTTO & KOPITTKE (1998,p.241), dizem que a classificacdo dos custos
em fixos e varidveis permite comparar alternativas com diferentes estruturas de

custos, verificar qual a melhor alternativa para diferentes niveis de produgcédo ou
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demanda, através da técnica do ponto de equilibrio (break-even point) que mostra o

nivel de atividade a partir do qual um negécio se torna lucrativo.

LAPPONI (1996,p.231), diz que a andlise do ponto de equilibrio € uma técnica
usada para analisar a relacao entre vendas e rentabilidade. Partindo das definicdes

de receitas, de custos variaveis e de custos fixos.

2.6 Selecao de projetos de investimento

No processo de selecdao de propostas de investimento, a premissa € que o
projeto de investimento escolhido aumente o valor da empresa. O critério de escolha
deve comparar a os resultados das aplicacées dos métodos de analise, entre dois
ou mais projetos de investimento, considerando as caracteristicas de individuais, a

partir dai, pode-se optar pela que agregar maior valor a empresa.

CASAROTTO & KOPITTKE (1998, p.316), dizem que os investimentos podem
ser classificados em tecnicamente excludentes ou tecnicamente independentes.
Projetos de investimentos excludentes, como diz o proprio nome, implicam na
escolha de apenas uma alternativa. Os investimentos independentes podem ocorrer
simultaneamente, ou seja, a sua aceitacdo nao depende da aceitacao ou rejeicao de

outros projetos.

LAPPONI (1996, p.138 e 139), diz que os projetos de investimentos sao
denominados como projetos mutuamente excludentes quando escolhemos apenas
um dos projetos rejeitando os outros; isto €, a aprovagao ou rejeicao de um projeto
dependera da aceitacao ou rejeicao de outros projetos de investimentos.

Para propostas de investimento independentes, LAPPONI (1996), recomenda a
aplicacao direta dos critérios do método do VPL e do método da TIR. Tratando-se
de projetos mutuamente excludentes a sua a aprovagao ou rejeicdo dependera da
rejeicao ou aceitacao de outras propostas de investimentos.
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2.7 Taxa minima de atratividade ou custo de oportunidade

CASAROTTO & KOPITTKE (1998), conceituam Taxa Minima de Atratividade
(TMA) como a taxa a partir da qual o investidor considera que esta obtendo ganhos
financeiros. E uma taxa associada a um baixo risco, ou seja, qualquer sobra de caixa
pode ser aplicada, na pior das hipéteses, na TMA.

Para CASAROTTO & KOPITTKE (1998, p.107), “ao se analisar uma proposta de
investimento deve ser considerado o fato de se estar perdendo a oportunidade de
auferir retornos pela aplicacdo do mesmo capital em outros projetos”. A nova
proposta para ser atrativa deve render, no minimo, a taxa de juros equivalente a
rentabilidade das aplicagdes correntes e de pouco risco. Esta é, portanto, a Taxa
Minima de Atratividade (TMA).

LAPPONI (1996, p.15 e 16), afirma que “o investidor tem mais de uma alternativa
ou oportunidade de investir seu capital. Toda vez que decide por uma, deixa de lado
outras op¢des, renunciando, portanto, ao lucro que teria recebido com uma dessas
alternativas”. Esse é o custo de oportunidade, cujo valor é definido pelo custo da

melhor alternativa rejeitada, mantendo o mesmo nivel de risco do investimento.

Ao tomar uma decisao de investimento, a empresa deve avaliar se o retorno
estimado &, pelo menos, igual ao retorno que sacrificou, seu custo de oportunidade,

por ter deixado de investir em outra opgao com nivel de risco comparavel.

2.8 Analise de sensibilidade

Para CASAROTTO & KOPITTKE (1998,p.341), “a analise de sensibilidade
consiste na avaliagdo dos efeitos que a variagdo de um dado de entrada pode
ocasionar nos resultados”. Quando uma pequena variacdo num parametro altera
drasticamente a rentabilidade de um projeto , diz-se que o projeto é muito sensivel
a este parametro e podera ser interessante concentrar esfor¢cos para obter dados

menos incertos.
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CASAROTTO & KOPITTKE (1998), salientam que quando houver desconfianga
que outras variaveis possam ocorrer, como por exemplo, os custo fixo, os custo
variaveis e o valor residual, € importante fazer a analise de sensibilidade com estas
variaveis. Na opinido dos autores, a simulacdo € uma arma poderosa, mas que
requer muito cuidado ao se definir tipos e parametros de distribuicdo de cada

variavel, sob pena de obter resultados totalmente inuteis.

LAPPONI (1996, p.215 e 216),diz ser de grande utilidade determinar o
comportamento do valor do VPL para variagcbes dos dados tomados isoladamente
ou em conjunto como por exemplo, variacées do custo de capital ou das receitas ou
de ambas ao mesmo tempo. “O procedimento que ajuda a descrever analiticamente
os efeitos das validades das estimativas do projeto € a analise da sensibilidade”

A andlise de sensibilidade permite, também, determinar o valor da estimativa sob
analise que provoca uma reversao de decisao, isto é, o valor da estimativa que
anula o VPL, separando os intervalos de valores que definem a aceitacdo e a

rejeicao do projeto.

2.9 Analise de cenarios

Através da analise de sensibilidade é possivel medir os efeitos provocados pelas
variagdes das estimativas do projeto sobre o resultado do VPL. A andlise de
cenarios permite a inclusao de intervalos provaveis de variagcao de estimativas de
ocorréncias para as variaveis componentes do fluxo de caixa incremental de uma

proposta de investimento.

Na opiniao de LAPPONI (1996, p.223), uma técnica de andlise de risco que
considera a sensibilidade do valor do VPL em funcdo das estimativas e, ainda,
incorpora o intervalo provavel de avaliacao das estimativas do projeto € a andlise de
cenarios MOP. A analise de cenarios MOP — mais provavel — Otimista e Pessimista,
comegca por definir trés valores possiveis para cada uma das estimativas (cenarios)
participantes do projeto, denominadas como estimativas mais provaveis, otimista e

pessimista.
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LAPPONI (1996, p.223), sugere o seguinte procedimento para definir esses
valores:

a) O cenario mais provavel é o que surge naturalmente das estimativas
realizadas por analistas com experiéncia no ramo de negdcios a que se destina o
projeto. E o valor esperado, ou média, da estimativa.

b) As estimativas que participam do cenario otimista tém uma probabilidade de
5% de serem exercidas ou melhoradas.

c) As estimativas que participam do cenario pessimista tém uma probabilidade
de 5% de serem pioradas, ou uma probabilidade de 95% de serem melhoradas.

Para LAPPONI (1996, p.223), como os dois cenarios extremos, otimista e
pessimista, tém uma probabilidade muito baixa de acontecer, deve-se ter presente
que:

- Orresultado do VPL do cenario otimista € um VPL otimista.

- O resultado do VPL do cenério pessimista € um VPL também pessimista.

Portanto, o procedimento para realizar uma andlise MOP consiste em definir,
para cada uma das estimativas do projeto de investimento, as estimativas dos trés

cenarios: mais provavel-otimista-pessimista.

O conteudo de presente capitulo permite concluir que cada problema de decisao
tem seu carater de especificidade, mas que é possivel reunir elementos comuns a
todos eles. A anadlise desses elementos nao fornece solugdes prontas, mas indica
uma forma sistematica de se pensar sobre os problemas. No caso da decisdo de
investimento de capital, os métodos deterministicos sao utilizados com grande
eficiéncia como ferramentas auxiliares na definicdo de viabilidade de um projeto,
contribuindo para a formacdo de conceitos sobre os riscos e as perspectivas de
sucesso. Tendo como objeto central a pequena empresa, o capitulo Ill, examina
detidamente as caracteristicas basicas desse seguimento, analisar a forma pela qual
essas caracteristicas inibem o processo de decisdo e, finalmente, identificar
alternativas capazes de contribuir para a reducao dos obstaculos que permeiam os
pequenos negdcios, incluindo aspectos estratégico-empresariais.



CAPITULO 3

3. AREA DE APLICACAO: EMPRESAS DE PEQUENO PORTE

3.1 Conceitos de Empresas de Pequeno Porte

O conceito de empresa de pequeno porte (Micro e Pequena Empresa) € amplo e
diversificado, varia de acordo com a regido, estado ou municipio, depende de seu

porte econémico-financeiro, do ramo de negdcio e forma juridica.

Inimeras sdo as formas de classificacdo das organizagdes para defini-las,
segundo seu porte. A mais usual, porém, é através do faturamento e esta ligada ao
volume de negdcios realizados durante o periodo de um ano. Este critério € relativo,
ndo permite generalizacdo e pode variar em funcdo dos diversos setores em que

atuam as empresas examinadas.

Outra possibilidade de classificagao esta relacionada ao tipo de administracao e
a forma de composi¢do do capital social: As pequenas empresas se organizam na
forma de sociedade por cotas, com responsabilidade limitada ou ndo, ou sob a forma
de sociedades an6nimas de capital fechado.

Um terceiro critério, considerado teoricamente valido, comumente utilizado para

definir o porte das empresas esta relacionado com o nimero de empregados.

Para LONGENECKER (1997), especificar qualquer padrao de tamanho para
definir pequenas empresas € algo necessariamente arbitrario porque as pessoas
adotam padrbes diferentes para propésitos diferentes. Além disso, uma empresa
pode ser descrita como “pequena” quando comparada com empresas maiores, mas

“grande” quando comparada com menores.

BAUMBACK (1983), sustenta que uma pequena empresa € aquela que é

ativamente administrada por seus proprietarios, fortemente personalizada,
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predominantemente local no que se refere a seu campo de atuagcao no mercado, de
um tamanho relativamente pequeno em sua industria € majoritariamente dependente

de uma fonte interna de capital para financiar seu crescimento.
A nivel federal, a micro e a pequena empresa, ou EPP, sdo classificadas,
segundo o faturamento bruto anual, de acordo com a Lei no. 9.841, de 05/10/99 que

aprovou o Estatuto da Micro e Pequena Empresa, conforme quadro |, a seguir:

Quadro | - Classificacdo das EPP segundo o faturamento bruto anual

PORTE Faturamento Bruto Anual
Microempresa Até R$ 244.000,00
Entre R$ 244.000,00 e RS$
Empresa de Pequeno Porte
1.200.000,00

Fonte: Lei Federal no. 9.841, de 05/10/99 (Estatuto da Micro e Pequena Empresa)

Outro critério, comumente utilizado para definir o porte das empresas esta
relacionado com o numero de empregados. O SEBRAE - Servico de Apoio a Micro e

Pequena Empresa, conforme demonstra o quadro I, define o porte das EPP em:

Quadro Il - Classificagéo das EPP pelo o numero de empregados

PORTE NUMERO DE EMPREGADOS

No comércio e servigos até 09
Microempresa empregados
Na industria até 19 empregados

No comércio e servigos de 10 a 49
Empresa de Pequeno Porte empregados
Na industria de 20 a 99 empregados

Fonte: Sebrae (classificacédo utilizada pela area de Pesquisas do Sebrae)

Apesar de que a maioria das instituicbes reconhece parametros semelhantes em
relacdo ao numero de empregados, para caracterizar uma empresa em seu
respectivo porte, esta classificacdo apresenta certa fragilidade, em funcdo da

diversidade da aplicacdo de mao-de-obra em relacdo ao tipo de empreendimento.
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As vezes, empreendimentos que requer pequeno nimero de empregados podem
conter atividades complexas, vultos elevados de transacbes e faturamento anual

bruto que a classificaria em outros niveis.

MONTANO (1999), sintetiza que, muitas vezes, as EPP apresentam estruturas
muito elementares, pequenas, com poucos trabalhadores, baixo volume de
producdo e comercializagao e reduzido mercado e raio de incidéncia, sendo pouco
complexa, altamente centralizada, com pouca estratificacdo e escassa divisao de
tarefas e papéis e relativamente informal por possuir insuficiente definicao explicita
de objetivos, normas, sistemas de sangdes e recompensas, assim como irregular

aplicacao de leis sociais € empresarias.

MONTANO (1999), afirma, porém, que estas caracteristicas quantitativas nao
sao suficientes para fazer uma definicado precisa, elas apenas denotam condi¢des
socioeconbmicas, carregadas de caracteristicas qualitativas que definem algumas
particulares unidades produtivas. Assim, defende que nao € a dimensao ou tamanho
que define uma microempresa ou pequena empresa € sim sua categoria
socioeconbémica, o que condiciona em termos gerais, seu tamanho e dimensao. Por
isso € imprescindivel analisar caracteristicas qualitativas das pequenas unidades

produtivas de uma categoria socioeconémica.
3.2 Vantagens das EPPS:

A pequena empresa tem, por necessidade, agilidade de acdo e se mantém
vivamente alerta com respeito a concorréncia. Diante de oportunidade, pode atingir

alcance reduzido, porém com rapidez.

Com menor nimero de tarefas a programar, a pequena empresa pode dar a cada
uma delas maior atencdo, modificar os prazos de entrega de modo a cumprir, com
eficiéncia, quaisquer prazos. O pequeno negdécio esta livre de grande parte do
intrincado e demorado planejamento ou coordenagao que, na producdo em massa, é
imprescindivel. Além disso, as alteracdes na produg¢do muitas vezes custam menos,
as providéncias podem ser imediatas, visto que as instrucbes nao precisam

percorrer 0os longos canais do comando de uma grande empresa. Todavia, como o
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cancelamento de um Unico pedido pode constituir um golpe tremendo, os pequenos
empreendimentos, normalmente, despedem grande esforco no controle da

qualidade, a fim de evitar prejuizos causados por produtos de padrao inferior.

A flexibilidade constitui outra superioridade da pequena empresa. Ela pode
dispensar pronta e meticulosa atencdo aos detalhes, quer se trate de produtos
diferentes ou variedade nas encomendas (como no caso de pequenas quantidades
de um produto, mas com grande diversidade de modelos). O pequeno negdcio pode
alterar com frequiéncia seus planos e programas segundo as exigéncias do mercado

tao logo este comece a impb-las.

Nas atividades especializadas, em que as matérias primas ou produtos acabados
sao pereciveis, quando o mercado é local, ou especifico e reduzido, ha um outro
campo em que as pequenas empresas podem demonstrar seu valor.
Ocasionalmente uma firma pode entrosar necessidades de natureza diversa de
modo a coordenar uma transacdo que atenda a todas, criando assim uma
oportunidade de negécio. Isto evidencia que as EPP, além de flexiveis, podem ser

versateis.

Também é importante salientar que, tanto nas vendas como em outros campos
em que as relacdes pessoais sdo importantes, as pequenas empresas possuem um
fator extra de conquista manutencao de clientes, visto seu pequeno raio de acao e

proximidade do consumidor.

O volume de producéo € limitado a capacidade de vendas. O sucesso de um
produto ou servico e sua vida util é que determina a elevacdo da producédo e o
aumento da sua participacao no mercado. O oferecimento de linha especial de bens,
servicos complementares e as preocupacdes com a qualidade e com as garantias a
serem oferecidas aos consumidores, séo facilitados em funcao do feedback recebido
diretamente dos consumidores, reduzindo custos adicionais com marketing e

pesquisas de mercado.

O processo produtivo conta com tecnologia singela, suficiente para a fabricacao
de um produto. O diretor proprietario orienta a producdo sem nenhuma ou pouca
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preocupacao com o planejamento da producéo, planejamento do produto, com o
planejamento do processo ou quanto a melhoria da qualidade de seus produtos e
processos.

Dado ao modelo de estrutura operacional simplificada, leve e versatil, as
empresas de pequeno porte apresentam algumas vantagens sobre as grandes

empresas, COmo:

- maior eficdcia na comunicagédo que € direta. As instrugcdes nao percorrem os
longos canais de comando, como acontece nas empresas de grande porte;

- dado a versatilidade, o ajustamento de suas estruturas pode ser conseguido
com rapidez e baixos custos.

- facilidade no controle da producao, pois suas tarefas sao reduzidas, o que lhe
permite, modificar os prazos, o processo produtivo ou ampliacdo de jornadas,
geralmente complicados num processo de producdo em massa;

- A flexibilidade nos planos e programacodes facilita o acompanhamento das
tendéncias do mercado;

- agilidade na reacdo a concorréncia: sua estrutura leve permite respostas
rapidas as acoes dos concorrentes.

- facilidade em ajustar as ordens de producédo: por trabalhar com baixo volume
de producdo, as ordens sao facilmente ajustadas, sobretudo quando ha
necessidade de reducgéo na fabricacdo de determinado produto.

3.3 Peculiaridades das pequenas empresas

Uma das peculiaridades das empresas de pequeno porte é que, na maioria das
vezes, a composicao societaria € constituida por capitais nacionais e familiares.
Nelas reina a figura do empreséario—fundador. Sua estrutura organizacional é
informal, simples, com dois ou trés niveis hierarquicos e baseados em pessoas nao
em departamentos, geralmente constituida por membros da familia e,
complementado, pelos seus empregados, culminando num sistema de gestao
centralizada e familiar, sem ou com pouca qualificagdo profissional, mas técnicos e

especialistas numa certa area.
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A empresa de pequeno porte, em sua maioria absoluta, € constituida por
empreendedores que pode ter sido um técnico com dominio de determinado ramo
de atividade, que resolve capitalizar seu desempenho e que, dedica-se as funcdes
de empreendedor com muitas dificuldades, responsabilizando-se por todas as
funcdes da organizacdo, como producao, financas, marketing e recursos humanos,
além das funcdes administrativas de planejar, organizar, dirigir e controlar, de forma
individual, com decisdes centralizadas e, na maioria das vezes, despreparado para

enfrentar situacdes de turbuléncias econémicas e conjunturais.

A insuficiéncia ou nenhuma capacidade de analise do ambiente externo, em
virtude de estar o dirigente restrito ao ambiente interno, ndo Ihe permite perceber a
influéncia dos aspectos macroeconémicos que a rodeiam, as oportunidades e o0s
beneficios que uma exploracdo associada por aliancas estratégicas podem
proporcionar, distanciando-se da realidade, o que gera uma espécie de miopia em
administracao, aprofundando a falta de visdo do futuro e dificultando o planejamento

de longo prazo.

A pouca receptividade a programas de melhoria e resisténcia a inovagdes de
ordem tecnoldgica e de gestdo, provocada pela mentalidade empresarial restrita,
também é caracteristica das EPP.

As EPP, em sua maioria, sdo muito vulneraveis as constantes mutacées do
mercado e dependentes de grandes empresas 0 que, de certa forma, dificulta seus

planos em longo prazo.

As EPP, geralmente possuem certas dificuldades para recrutar pessoal mais
capacitado ou especializado, pois estes, em sua maioria, preferem as grandes
empresas, devido as vantagens salariais, estabilidade, programas sociais e
perspectivas de ascensao profissional.

O financiamento, certamente, consiste numa das principais dificuldades das EPP,
que enfrentam problemas na obtencao de capital de risco em longo prazo ou mesmo
conseguir em curto prazo importancias menores e a taxas mais baixas. Durante

épocas de crise, quando o auxilio financeiro é mais do que nunca necessario, as
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pequenas empresas podem defrontar-se com a suspensao total do crédito. Apesar
da existéncia de algumas linhas especiais de crédito, essas estdo disponiveis
apenas nos bancos estatais (Banco do Brasil e Caixa Econémica Federal) que dao
as EPP tratamento diferenciado das grandes, exigindo dessas, as mesmas garantias
e nivel de rentabilidades das grandes empresas. Em funcéo disso e, devido ao baixo
volume de negécios, os encargos financeiros sao sempre majorados para

proporcionar maior rentabilidade as instituigoes.

A carga tributaria imposta pelos governos, continua sendo um problema de
grande relevancia para as pequenas empresas e para 0s novos empreendedores.
Caso um empreendimento obtenha éxito, os investidores ficam sujeitos a pesados
tributos. O risco é exclusivamente do investidor. Se fracassar, o prejuizo é seu,

porém se obtiver sucesso e ganhar, o governo toma uma boa fatia.

A falta de poder de barganha gera restricoes a aquisicao de insumos necessarios
a producao como custos elevados e qualidade abaixo do nivel exigido, redundando
na perda de competitividade em relagdo as empresas maiores, em virtude dos

precos de venda e da qualidade dos produtos.

A inexisténcia ou poucos sistemas de controles internos evidencia que a
administracdo das EPP nao estd preparada para um acompanhamento mais
apurado das condi¢des de producao, dos estoques, horas de trabalho, desempenho

das maquinas e, principalmente de custos de producao.

Outras caracteristicas criticas das EPP consistem na auséncia de planejamentos
operacional, financeiro e estratégico, pouco conhecimento e total incapacidade de

influir no mercado, geralmente restrito.

Além das peculiaridades ja descritas, destacam-se como principais
caracteristicas das empresas de pequeno porte no Brasil, os seguintes quesitos:

- Sua administragdo é independentemente e, freqlientemente, os gerentes sao
também proprietarios.

- O capital social é fornecido por um individuo ou um pequeno grupo de

pessoas.
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- A area de operagdes da empresa geralmente € local, com uma fabrica e

escritorio central, embora seu mercado nao o seja.

LEONE (1999), destaca as seguintes caracteristicas, consideradas comuns as
pequenas empresas:

- A importancia do papel do empreendedor — suas aspiracdes, motivagdes e
seus objetivos pessoais;

- O papel do ambiente — as EPP devem adaptar-se ao seu ambiente. Essa
atitude ndo precisa ser necessariamente passiva, mas reativa. A empresa pode
tentar mudar seu ambiente e constituir-se em rede;

- A natureza da organizacdo — as EPP funcionam como um espaco de
transmissao aberto sobre o ambiente. As configuracdes possiveis sao diversas, indo
deste o artesanato até as estruturas mais sofisticadas;

- A natureza das atividades — geralmente especificas, especializadas, apoiam-
se sobre competéncias distintas e muito especificas.

A informalidade, a intuicdo e a improvisacdo sao elementos que respaldam as
decisbes e atitudes dos titulares em relacao aos destinos das EPP.

A Revista Vocé S.A.(abril 2002, p 22 a 43), evidencia as seguintes caracteristicas
das EPP:

- A maioria das EPP é nacional e familiar, sua estrutura € simples, enxuta e
baseada em pessoas, ndo em departamentos.

- Uma das principais caracteristicas das EPP é a simplicidade dos processos.

- As EPP séao rapidas e conseguem se adaptar as mudancas do mercado com
agilidade.

- As EPP conseguem competir com as grandes como podem ser mais
competitivas, aproveitando a flexibilidade de gestao e estilo inovador.

3.4 As implicacoes da globalizacao e as perspectivas futuras das EPP

O processo de globalizacdao nao distingue tipo de empresa, porte ou ramo, mas

afeta direta ou indiretamente a todas elas. As EPP sao, obviamente, as que mais
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sentem o impacto dos desafios a que sdo submetidas a cada instante, em virtude
das turbuléncias naturais dum marcado em constantes mutacdes e do dominio das
grandes empresas, em quase todos os setores da economia, que reduz cada vez
mais o espacgo das EPP para atuar e competir.

As dificuldades das EPP em competir no mercado globalizado onde médias e
grandes empresas agem com desenvoltura, atuando ha mais tempo, com poder de
producdo e qualidade muito superiores e investimentos em tecnologia, sdo ainda
maiores, visto que as EPP tém condi¢des desfavoraveis devido ao desconhecimento
dos mercados, dos procedimentos e da legislacido e por seus baixos niveis de
produtividade, custos elevados, respondem lentamente as novas exigéncias ou
modificacdes do mercado, sua capacidade produtiva limitada, possuem deficiéncias
quanto a qualidade de seus produtos além de falhas no atendimento e suporte ao

cliente.

A abertura das fronteiras, nos anos 90, provocou mudancas significativas na
forma estrutural da economia brasileira, contribuindo, sobremaneira, para ajustes
nas relacbes de trabalho, emprego e renda da sociedade como um todo,
transformando-se num grande desafio as empresas nacionais, sobretudo as

empresas de pequeno porte, dado as suas peculiaridades.

O processo de globalizacdo gerou um cendrio novo que passou a exigir das
empresas brasileiras, principalmente EPP, a convivéncia com uma realidade
desafiadora, impondo-lhes o paradigma das relacées de mercado internacionalizado,
com consequéncias significativas quanto ao mercado. O acirramento da
concorréncia e as mudangcas no comportamento do consumidor, que passou ser
mais exigente, obrigaram as empresas nacionais a buscarem, em regime de
urgéncia, alternativas para a melhoria da qualidade e competitividade, a fim de
adequar-se as exigéncias dos novos tempos.

Neste embate, as EPP passaram a ter, como prioridade, a conquista e a
manutengcdo de seu espaco, submetendo-se a necessidade de substituir o
amadorismo, a improvisacdo e a ineficiéncia pelo profissionalismo, competéncia e

eficiéncia.
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O novo cenario obrigou as EPP a uma definicdo dos seus objetivos de mercado
de atuacdo, de qualidade, de sistemas de permanente vigilAncia da concorréncia
interna e externa, de criatividade e inovacao, de eficacia administrativa e de
utilizacdo dos recursos disponiveis (humanos, financeiros e tecnoldgicos), de

atendimento e suporte e de foco no cliente, como razdo de ser das organizagdes.

Na opiniao de GONCALVES (1998), as EPP foram condicionadas a uma
mudanca radical em sua estrutura, a fim de se adequar ao contexto global
modificado com:

- O fim do emprego como conhecido ao longo de séculos;

- Atecnologia que elimina as distancias e o tempo;

- O crescente nivel de exigéncia dos consumidores e

- O surgimento de novos tipos de concorréncia a nivel interno como externo.

As perspectivas de acesso ao mercado internacional pelas EPP, passaram a ser
concretas e factiveis com o surgimento do MERCOSUL. Embora ainda com
caracteristicas embrionarias, as EPP tém realizado seus primeiros negdécios no
mercado exterior, 0s quais vém servindo como aprendizado a necessdria aquisi¢cao

de experiéncia e maturidade para suas afirmagdes como exportadoras.

Apesar disso, as EPP tém encontrado grandes dificuldades para exportar,
devidas, principalmente ao seu pequeno porte, insuficiéncia de capital para giro e
investimento, dificuldade de acesso ao crédito, insuficiéncia de apoio e incentivos
governamentais e inexperiéncia gerencial dos empresarios de pequeno porte.

Além das dificuldades acima relatadas, observa-se crescente entrada de novos
produtos e concorrentes externos em territorio brasileiro, dividindo ainda mais o ja
concorrido e disputado mercado por empresas nacionais. O advento da globalizacao
como um fato concreto e irreversivel, traz consigo necessidades de novos
investimentos em modernizagdo, desenvolvimento tecnolégico e melhoria de

qualidade.

Desta forma, os reflexos no mercado interno, pela introducao de novos produtos,
servicos e conceitos, colocados a disposicdo dos consumidores, ampliam
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grandemente as opc¢des de compra e o nivel de exigéncia, pela possibilidade de se
fazer varias comparacées quanto a qualidade, tecnologia adotada e precos
praticados.

Como resultante, o acirramento da concorréncia interna e externa, tém levado a
faléncia muitas empresas, em sua grande maioria de pequeno porte, que nao
conseguem adaptar-se aos novos tempos. Ha casos de fusdes ou associagdes,
além da aquisicao (pura e simples) de empresas por concorrentes diretos, sendo
que, nestes casos, o impacto se da, em sua maioria, com as empresas de médio e

grande porte.

As EPP brasileiras, para sobreviverem ao impacto inicial da entrada da
concorréncia externa, submeteram-se a um verdadeiro processo de reengenharia,
incluindo a reavaliacao de sua missao e objetivos, adocao de politicas e estratégias
adequadas para se atingir seus objetivos e reducdo de seus custos operacionais,
ajustes nos seus planos de investimentos, otimizacdo da utilizacdo de sua

capacidade técnica instalada e melhoria da qualidade dos produtos e servigos.

A opcao das EPP de atuar no mercado externo significa sua afirmacédo como
organizagdo e possibilita otimizar a producdo, reduzir a capacidade ociosa,
diversificar e pluralizar mercado, de forma a n&o ficar exclusivamente na
dependéncia do mercado interno, excessivamente concorrido, instavel e sujeito a

ingeréncia de politicas econémicas ineficazes.

O inevitavel e crescente processo de internacionalizacéo e interpenetragéo das
economias e a acentuada evolugdo tecnolégica, acenam para um futuro com
tendéncias a mutacdes rapidas dos mercados e acirramento da competitividade,
exigindo das empresas, preocupacoes constantes com os ajustamentos necessarios
as modificagdes do mercado.

As turbuléncias do mercado, desenhadas para um futuro préximo, ndo sao
somente ameagadoras a sobrevivéncia das EPP, mas certamente, abrirdo um leque

de oportunidades inéditas que poderao ser exploradas por esse seguimento.
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A evolucao tecnolégica, em grau crescente, permitira, em curto prazo, a
producdo de pequenas quantidades de mercadorias, caracteristicas das empresas
de pequeno porte, a custos e qualidade compativeis com os das médias e grandes

empresas.

Na opinido de HAMEL & PRAHALAD (1994), isso, implicara em alteracoes
profundas em alguns setores, reforcando a competitividade das empresas de menor

porte.

Tirar vantagens competitivas dessa situacao dependera, porém, da utilizacao
pelas EPP, de instrumentos adequados de gestdo em mercados cada vez mais
exigente e disputados. Desta forma, as expectativas quanto ao futuro das EPP, com
relacdo ao mercado, sao extremamente favoraveis aquelas que souberem aproveitar

uma de suas principais caracteristicas que é a flexibilidade.

A heterogeneidade das EPP, dos seus modelos gerenciais, dos diferentes e
imprevisiveis resultados das tentativas de ajustes as mudancas no canario
econbmico e social, conjugados com as perspectivas de rapidas mutacdes dos
mercados, as transformacgdes organizacionais produtivas e tecnoldgicas, criarao num
futuro préximo, turbuléncias que, simultaneamente, favorecerdo o surgimento de
novas oportunidades para algumas EPP, e aceleram o processo de exclusao para
outras. Dessa forma, sobreviverdo as pequenas empresas capazes de desenvolver
seus proprios estilos organizacionais e se adaptar, com mais facilidade, as novas
tecnologias e as novas condigdes da concorréncia em situacdo de acentuadas

mudanc¢as ambientais.

Na visdo de PEREIRA (1988), para garantir a sobrevivéncia num ambiente cada
vez mais turbulento e incerto, as pequenas empresas, embora em graus de diferente
intensidade, também precisam:

- definir qual a sua atividade futura, quais os seus objetivos e qual as
estratégias que terdo de seguir;

- encontrar um meio para programarem em curto prazo as suas operagoes;

- controlar a sua gestao, em termos de custos ou proveitos.
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Outros fatores que contribuirdo para colocar as EPP em vantagem em relagao ao
futuro sdo os crescentes investimentos em pesquisa e desenvolvimento, 0 avanco
das técnicas de comunicacao e marketing e a maior facilidade de cépia, que trazem
como conseqléncia a reducao do ciclo de vida dos produtos, visto que as EPP terédo
mais oportunidades de acesso as novas tecnologias, ao desenvolvimento de novos
produtos (incubadoras), mais acesso aos meios de comunicacdo como 0O e-
commerce, mais facilidades de se ajustar rapidamente as exigéncias de um mercado

em constante mutagao.

Para o SEBRAE (2002) os ultimos exercicios tem sido de dificuldades para as
EPP brasileiras e sao grandes as incégnitas em torno do comportamento futuro da

economia brasileira, embora o cendrio conjuntural se afigure menos tenso.

Foram varias as turbuléncias vividas pelo segmento empresarial, tanto no cenario
doméstico, como a crise energética, o déficit em transagbes correntes (o fraco
desempenho das exportacdes), a evolucao desfavoravel da divida publica interna e
externa, quanto no cenario internacional, como a crise Argentina, a redugcdo do
crescimento econdmico mundial e a fraca performance experimentada pelos paises
europeus e a retragcdo da economia norte-americana afetada pelos atentados
terroristas de 11/09/2001 e a guerra do Iraque, a contra-gosto de grande parte dos

americanos e de diversos paises.

O cenario que se delineia para o futuro préximo é de um otimismo moderado,
caracterizado pelo bom desempenho das principais varidveis macroecondémicas,
porém num ambiente de inquietacdes. Ha espaco para reducdes das taxas de juros
internas, amparadas pela reducao concomitante das taxas de juros internacionais,
porém de forma gradual, posto que o comportamento dos indices de precos vem
demonstrando a necessidade de cautela redobrada do Banco Central na conducao
da politica monetéaria, sob pena de novo descumprimento das metas inflacionarias

acordadas com o FMI — Fundo Monetario Internacional.

Ressalta-se, ainda, as perspectivas de implantacdo da ALCA — Associacao de
Livre Comércio das Américas a partir de 2005, em que pesem o0s sinais

contraditérios emanados de iniciativas protecionistas, certamente fara com que a
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concorréncia dos demais paises do Bloco seja mais acentuada, especialmente
considerando que o “Custo Brasil’, traduzido por uma pesada carga tributaria e
auséncia de mecanismos adequados de protecdo a praticas desleais de comércio,
impedem que as empresas nacionais possam competir em condi¢cées de igualdade
com as empresas internacionais. Para os pequenos negocios 0S riscos sao mais
elevados, em razdo das maiores fragilidades vivenciadas na area financeira e de

gestdo empresarial.

As pressbes dos custos derivados da desvalorizacdo cambial, englobando os
aumentos dos precos administrados, como transportes e energia, vao se fazer sentir
entre as cadeias produtivas, com impactos diretos nos custos, obrigando as EPP a
comprimir, ainda mais, a margem de lucro, tendo em vista a repressao da demanda,

influenciada pelo comportamento da renda e do emprego.

Esse conjunto de circunstancias da o tom dos desafios relacionados com a
sustentacdo do mercado interno de bens e servicos e, consequientemente, da a
medida dos esforcos que as EPP deverao empreender para manter-se no mercado.
Neste contexto, figuram como estratégias essenciais para a conducao dos negécios,
uma adequada politica de administracdo de custos (dada a estreita margem de
contribui¢do), associada a uma atenta observagao do mercado, de modo a identificar
oportunidades associadas a novos nichos de atuacao.

3.5 Importancia das EPP

3.5.1 Na economia

As Empresas de Pequeno Porte exercem um papel importantissimo na estrutura
produtiva da economia brasileira, em funcdo do grande numero de
empreendimentos existentes, expressivo volume de pessoal ocupado, grande
influencia na geracado de novas oportunidades de negdcios, absor¢cdo de mao-de-
obra e aumento da renda interna. Segundo dados do IBGE, existem no Brasil cerca
de 3,5 milhées de empresas, das quais 98% sao EPP, as quais respondem por
cerca de 21% da riqueza do pais.
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De acordo com os dados da Relacao Anual de Informacdes Sociais (RAIS), o
namero de EPP aumentou de 1,73 milhdo em 1995 para 2,16 milhdes em 2000,

cerca de 98,7% do total de empresas existentes no pais.
Pelas informagdes do quadro Ill, a seqguir, elaborado a partir de dados do IBGE,
FUNCEX, PNAD e RAIS/MTE (1994, 1995 e 1996), pode-se calcular em parte, a

importancia das EPP, na estrutura sdcio-econdémica brasileira.

Quadro Il - Participacédo das EPP na Economia Brasileira

VARIAVEL As EPP no Brasil (em %)
Numero de Empresas 98 %
Pessoal Ocupado 59%
Faturamento 28%
PIB 21%
Numero de Empresas Exportadoras 29%
Valor das Exportacdes 1,7%

Fonte: Elaborado a partir de dados do IBGE, FUNCEX, PNAD e RAIS/MTE
(1994, 1995 e 1996)

Na opiniao de LONGENECKER (1997), as EPP oferecem contribuicoes
excepcionais a economia brasileira, na medida em que geram novos empregos,
introduzem inovacgdes, estimulam a competicdo, auxiliam as grandes empresas e

produzem bens e servicos com eficiéncia.

Para BATALHA(1989), as vantagens da instalacdo e do fortalecimento das
pequenas empresas sao:

- As pequenas empresas tém acdo complementar aos grandes
empreendimentos;

- Promovem a descentralizacdo das atividades industriais do
pais;

- Reduzem o fluxo migratério, através da criacdo de novos
empregos nas regides especificas;

- A formacdo de novos empresarios, implica em melhores
idéias, técnicas e solucdes para os problemas emergentes;

- Com a expansao, ocorre uma democratizacdo do capital;

- Nas empresas de tecnologia de ponta, confundem-se o
pequeno investidor e o responsavel por essa inovacao;
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- Melhor capacidade de adaptacao as condicdes do mercado;

- Ocupam nichos de mercado, desprezados pelas grandes
empresas;

- Funcionam como postos de treinamento de mao-de-obra.

A importancia inegavel das empresas de pequeno porte no processo de
desenvolvimento econdémico leva a buscar mecanismos de capacitagao tecnoldgica
adequados a esse importante segmento, responsavel por 21% do PIB brasileiro e
por quase 60% da mao de obra empregada (SETEC/MCT).

O ex-presidente Fernando Henrique Cardoso destaca a importancia de micro e
pequena empresa: Segundo o Ex-Presidente, “nos grandes setores, valem menos a
coragem e mais a persisténcia. Nao € assim com os micros e pequenos, sao eles

que inovam e garantem postos a milhées de brasileiros, afirmou.”

Neste aspecto, o ex-presidente Fernando Henrique Cardoso destacou a
importancia do setor de micro e pequenas empresas para a economia no Brasil, em
especial para os empresarios, a quem classificou de empreendedores modernos:
“Hoje, o empreendedor é o0 pequeno e micro empresario, porque eles trabalham
muito mais com lideranga e convencimento do que com ordem hierarquica.” (Fonte:

Jornal Ultimo Segundo / jornal da internet.-Micro, Pequena e Média Empresa).

Segundo o SEBRAE (1999), em 1994, a representacdo das EPP no total de
empresas existentes no Pais era de 96,04%, conforme visualizado no quadro IV a
sequir:

Quadro IV - Participacédo das EPP no total de Empresas, por segmento:

Faixa de Receita Anual
Setor Microempresa Pequenas Média e Grande | Total
(%) Empresas (%) Empresa (%) (%)
Industria 75,07 16,74 8,19 100,00
Comeércio 85,79 10,97 3,24 100,00
Servigo 88,97 8,29 2,74 100,00
Total 84,79 11,25 3,96 100,00

Fonte: Sebrae/1999
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Para COLOMBINI (2002), o Brasil tem hoje mais de 2 milhées de EPP, que
empregam 46 para cada 100 trabalhadores. A importancia delas para a economia
nacional é cada vez maior. Pequenos negocios, franquias e até mesmo empresas de
fundo de quintal sdo responsaveis por cerca de 21% da riqueza nacional. A
novidade é que elas estdo se modernizando, investindo em tecnologia,

equipamentos, servicos e sobretudo em pessoas.

De acordo com SEBRAE (2002), mais da metade das empresas exportadoras do
pais, isto é, 63,7% sdao EPP. Juntas responderam por 12,4% do total das
exportacoes em 2000. Em valores, as EPP exportaram US$ 6,834 bilhdes de um
total de US$ 55,086 bilhdes exportados em 2000. Os dados fazem parte do estudo
pela Fundagdo Centro de Estudos de Comércio Exterior — FUNCEX a pedido do

Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior.

3.5.2 Importancia social e politica

Segundo LEON & AMATO NETO (2002), as EPP sao importantes por suas

capacidades de gerar empregos ou contribuir para a produc¢ao industrial.

MONTANO - 1999, afirma que as EPP sado importantes socialmente, pois da
emprego a 60% dos trabalhadores ocupados. Tem importancia politica na medida
em que se mostra um universo potencial e contraditoriamente substantivo: por um
lado, pode se transformar num sujeito politico a partir de sua autopercepgéao e

assuncao como categoria socioeconémica.

Os dados da Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD) do IBGE e
Relacdo Anual de Informacdes Sociais do Ministério do Trabalho e Emprego
(RAIS/MTE), confirmam que as atividades tipicas de EPP mantém cerca de 35
milhGes de pessoas ocupadas em todo o pais, 0 equivalente a 59%, incluindo neste
calculo os empregados nas EPP, os empresarios de pequeno porte e os “Contas-
Propria” (individuos que possuem seu proprio negécio mas nao tém empregados).
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Segundo o BID (2002), do ponto de vista do desenvolvimento, as EPP néo
servem apenas para aliviar a pobreza e estimular a atividade econdémica, oferece
também oportunidades para aumentar a produtividade de pessoas dotadas de
espirito empreendedor. Salienta que o papel das EPP se avulta em momentos de
crise. A rede social formada pelas EPP constitui uma linha de defesa para os pobres
diante da vulnerabilidade das economias da regido. As EPP sdo negbcios que
geram empregos, impulsionam o crescimento regional, melhoram a distribuicdo de

renda, aumentam a produtividade e reduzem a desigualdade de géneros.

Para GONCALVES (1998), uma forma de combater o desemprego é apoiar o
micro e o empresario de pequeno porte, pois hoje a grande indlstria ndo esta
ofertando emprego, ao contrario, esta demitindo e vai continuar demitindo porque
esta investindo em tecnologia. A quantidade de EPP no Brasil permite a geracao de
empregos, desde que se adote politicas de geracdo de emprego e que se estimule o
potencial criativo do segmento.

O brasileiro vive e trabalha na EPP. Isso significa que, além da débvia
importancia sécio-econémica, em especial para criacdo de emprego e renda, esse
segmento de empresas concorre politicamente, tdo mais quanto maior seu vigor,
para a legitimidade da economia de mercado no Pais. Cabe as EPP, como pélo de
criacdo e distribuicdo de riqueza, um papel decisivo na geracdo de empregos e na

retomada do desenvolvimento econdmico.

Contando com uma legido de eleitores-empreendedores no comando de 3,5
milhGes de estabelecimento, 60 % dos trabalhadores ocupados no Pais e seus
familiares, as empresas de pequeno porte constituem-se num reduto com uma

quantidade consideravel de votos, que podem decidir quem sera o préximo eleito.

Desta forma podem eleger politicos comprometidos com o fortalecimento das
pequenas empresas, pois sao elas que impulsionam o Brasil. Por esta razdo, em
nenhuma outra campanha eleitoral, tantos candidatos prometeram tanto para os

micro e pequenos empresarios como em outubro de 2002.
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3.5.3 Importancia em termos de gestao

Através da andlise tedrica e da pesquisa realizada junto as EPP, foi possivel
observar que nas empresas de pequeno porte ndo ha grandes preocupagdes com a
profissionalizacdo da gestdo, entretanto muitas ja percebem a necessidade de
procurar uma maior e melhor formacao dos sécios ou proprietarios ou a contratacao

de gestores devidamente habilitados.

Apesar disso, as EPP desempenham papel de significativa importancia em
termos de gestdo, pois permitem que os profissionais que saem das grandes
empresas em direcdo as pequenas descubra as vantagens de tocar o préprio
negécio ou um projeto com amplo poder de decisdo. Fatores como a inovacao, a
oportunidade de quebrar regras, a flexibilidade e a agilidade sédo alguns trunfos das
pequenas na atracao de profissionais das grandes. As pessoas se realizam mais em
empresas onde tém mais possibilidades e onde se pode ver o todo, em vez de ser
meras pecas de engrenagem.

Ressalta-se também que as EPP sdao uma verdadeira vertente de novos
empreendedores e empreendimentos, nascedouro das grandes empresas, 0 que
salienta o potencial de criatividade deste segmento. Além disso, pode-se considerar
que as EPP sao a porta de entrada de muitos profissionais no mercado de trabalho,
especialmente porque a maior parte delas € constituida pelo patriarca de uma familia
e inclui todo o restante da familia para operacionaliza-la. As EPP funcionam como
um laboratério de aprendizagem para os profissionais de Administracdo devido a sua
flexibilidade e criatividade.

3.5.4 Importancia na exportacao

Apesar das EPP representarem 98% do total das empresas brasileiras, SEBRAE
(1998, p. 2 ), segundo SPINOLA (1998, p.7), sua participacdo no volume exportado
anualmente é de apenas 22% do total, enquanto que, em paises como a ltalia,
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Dinamarca, Coréia do Sul e Suécia, por exemplo, é significativamente maior,

variando de 30% a 53% do volume das exportacdes.

O assessor especial da Camara de Comercio Exterior (COMES), Aloisio
Tupinambah, afirmou em 18/09/2001, em sdo Paulo que “a saida em curto prazo
para o Pais conseguir um superavit na balanca comercial é o incentivo as
exportacées das grandes empresas, que podem exportar grandes volumes e
valores. Mas, para manter a balanca comercial pendendo a favor do Brasil, as micro,
pequenas € medias empresas tem de comecar a exportar, no caso das que ainda
ndo vendem para o exterior, ou aumentar as vendas. Para resolver o problema na
balanca comercial, o foco em curto prazo tem de ser na grande empresa, mas temos

que continuar trabalhando com todas elas”.

Tupinambah reconheceu que as empresas de menor porte enfrentam problemas
burocraticos e legais, principalmente com a obtencao de financiamento. “Obter
financiamento € dificil, mas o Programa de Financiamento as Exportacdes do Banco
do Brasil (PROEX) tem tido ampliacao”, afirmou. (O Estado de S.Paulo, 19/09/2001)

Para melhorar a participagdo das EPP nas exportagdes do pais, ha necessidade
de esforco adicional dos empresarios, governos e organizagdes nao
governamentais, com o objetivo de reduzir as dificuldades do setor para ingressar no
competitivo e cada vez mais protegido mercado internacional, sobretudo pela

auséncia de financiamentos internos para suportar as atividades exportadoras.

Dessa forma, torna-se urgente uma melhor capacitacdo das EPP, de modo que
possam atingir padrées adequados de competitividade que as habilitem a concorrer
no mercado externo, em consonancia com o0s principios da globalizacao dos

mercados.
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3.6 Modelos de configuracao de empresas de pequeno porte

3.6.1 Empresas terceirizadas

Denomina-se terceirizada a empresa tomadora de outra, fornecedora, mediante
contrato regulado pelo direito civil, comercial ou administrativo, onde a tomadora
transfere para a prestadora a responsabilidade pela realizacdo de servigos inerentes
as suas atividades meio, como etapas de uma linha de producao ou a prestacédo de
servicos de limpeza, vigilancia, seguranca, importacdo e exportacao, treinamento

técnico, alimentacao entre outros.

Para ROMANOSHI (1994, p. 41), a terceirizacao é, uma forma de se conduzir
cada vez mais a empresa nacional para o caminho da especializagédo, agilizacao

enfatizando como principio maior, o enfoque em sua atividade principal.

De acordo com HERMES (2001), o processo de terceirizacdo consiste em
identificar as atividades-fim de uma organizacao (aquelas inerentes ao seu negécio),
onde concentra a especializagdo interna e o maior poder de agregacao de valor e
desenvolvé-las com a maxima eficacia e eficiéncia, repassando as atividades meio a

empresas especialistas tecnicamente, chamadas contratadas.

Para SOUTO (1994), terceirizar € considerar velhos conceitos. Exige ousadia
diante do novo e dos riscos de se procurar solucdes inovadoras. Equivale dizer:
enfrentar os medos que vém junto com a novidade. E uma escolha consciente que

leva a empresa a aumentar seus resultados.

A terceirizagao originou-se nos Estados Unidos, logo apos a eclosao da Il Guerra
Mundial, pois as industrias bélicas tinham que se concentrar no desenvolvimento da
producdo de armamentos e passaram a delegar algumas atividades a empresas
prestadoras de servigos, atendendo a necessidade de aumentar a producédo de
insumos bélicos nas grandes industrias. Foi buscando parceria com industrias
menores e transferindo-lhes parte das atividades que antes executavam é que esta

estratégia se consagrou.
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Apesar disso, este mecanismo se da como uma técnica moderna de
administracdo e que se baseia num processo de gestdo que tem critério de
aplicacao (inicio, meio e fim), uma visdo temporal (curto, médio e longo prazo) e uma
Otica estratégica dimensionada para alcancar objetivos definidos e reconhecidos

pela organizacao.

As EPP foram as primeiras a entrar neste novo processo, por serem as mais
ageis e por terem percebido a necessidade de mudanca, conquistando espaco neste
mercado. Mas logo, as grandes organiza¢des também aderiram ao processo, Como

forma de continuar no mercado de forma competitiva.

A primeira tentativa de mudanca, conhecida como downsizing, foi a redugao dos
niveis hierarquicos, enxugando o organograma, reduzindo o niumero de cargos e
consequentemente agilizando a tomada de decisbes - que nao implica,
necessariamente, com corte de pessoal. A partir dai, passou-se a transferir para
terceiros a incumbéncia pela execucdo das atividades secundérias. Surge o
outsourcing (terceirizacéo), que foi adotada de forma plena pelas empresas.

Com o advento da globalizacdo econdmica, da complexa legislacao trabalhista
no Brasil e da necessidade estratégica de se concentrar em suas atividades fim, as
empresas brasileiras também tiveram que buscar alternativas com o objetivo de
enxugar, conter custos, aumentar eficiéncia e produtividade, ser competitivas,
reduzir precos finais sem perder a qualidade, através da terceirizagao, repassando a
outras empresas (terceiras) as tarefas secundarias de apoio.

Como em todo o mundo, a terceirizacdo tem se consolidado como uma tendéncia
firme nas empresas brasileiras, tanto em sua forma primaria, em que as empresas
deixam de produzir sua matéria-prima, para adquiri-las de terceiros, como na
secundaria, em que se terceiriza as atividades meio, concentrando seus esforcos ao
cumprimento dos objetivos sociais da empresa ou na forma terciaria, que consiste no
desenvolvimento de servicos especializados para a linha basica de producdo ou

para a area comercial da empresa.
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Ap6s uma primeira etapa em que se limitava as atividades meio como
manutencdo de equipamentos, limpeza, seguranca, transporte e alimentacdo, vem
se estendendo ao processo produtivo dentro da prépria planta industrial ou espaco
fisico. Assim cada vez mais as empresas brasileiras contratam as partes mais

simples de seus produtos.

3.6.1.1 Beneficios da terceirizacao

A empresa fornecedora é beneficiada pela oportunidade da abertura de novos
mercados, pela possibilidade de expansdo dos negdcios, pelo incremento do
desenvolvimento tecnolégico. O desenvolvimento do senso de parceria,
aprimoramento da vocacdo empreendedora, desenvolvimento da visdo em longo

prazo além dos ganhos percebidos.

Ja a empresa contratante tem como vantagens a concentragdo de esforgos na
atividade-fim, aumento dos indices de produtividade, agilidade, flexibilidade,
competitividade e melhora dos controles de qualidade assegurado pelo fornecedor.
A reducao do custo final do produto, transformacéao dos custos fixos em variaveis e a

diminuicdo dos recursos investidos em infra-estrutura.

Para a comunidade, a terceirizacao contribui para a reducao dos precos, criacao
de empregos e empresas estaveis, proporciona melhor distribuicdo de renda e

integracao.

Enumeram-se a seguir, os principais beneficios que o modelo de parceria entre
empresas, sob a forma de terceirizacao, pode proporcionar:

a) Melhora da competitividade, visto que a terceirizagdo permite que a empresa
concentrar-se totalmente na sua atividade-fim, respondendo mais rapidamente as
necessidades do mercado.

b) Simplificagdo da estrutura da empresa, através da redugdo dos niveis
hierarquicos, tornando-as mais ageis, simples e flexiveis.

c) Melhoria da qualidade, pois a tomadora pode concentrar-se em sua atividade-

fim. A especializacdo e o estabelecimento de padroes de qualidade, permitem o
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continuo acompanhamento das atividades terceirizadas, evitando desperdicios e
pecas defeituosas e controles rigidos de qualidade, da matéria-prima ou das
mercadorias, antes que cheguem ao mercado consumidor. Além disso, as atividades
meio passam a ser a atividades-fim da fornecedora, sendo especialista naquela
area, detém uma tecnologia mais avangada, com consequiente ganho de qualidade.

d) Permite ganho de produtividade, haja vista que a partir do momento em que
todos os fatores produtivos, inclusos humanos, sdo direcionados para as atividades-
fim da empresa, a produtividade tende a aumentar.

e) A desverticalizagdo da cadeia produtiva € mais uma vantagem da
terceirizacdo, pois possibilita a eliminacdo de departamentos que n&o sejam
essenciais a atividade fim da empresa, permite a redefinicdo do foco de atuacao da
empresa, de forma estratégica e a racionalizacdo do sistema produtivo, o que torna
a empresa menos complexa, mais enxuta e com uma estrutura mais dinamica.

f) Possibilita a ampliacdo de mercado, em virtude da agilidade adquirida, da
liberagdo de capital para investimento e, principalmente, pela concentragcdo de
esforcos na sua atividade-fim: a empresa pode aumentar o seu raio de acao, criacao
e desenvolvimento de novos produtos. Por outro lado, a transferéncia das areas
complementares para terceiros gera novas oportunidades de negécio para as EPP
prestadoras dos servicos que, por sua vez, irdo absorver parte da mao de obra
dispensada pela empresa tomadora.

g) Outro beneficio observado com a terceirizagdo € a reducgéo significativa dos
custos da empresa, iniciando-se pelos custos do carregamento de estoques e de
capitais empatados em materiais € maquinarios, que se tornam responsabilidade do
parceiro. Ha, também, a reducado da folha de pagamento, eliminando-se os gastos
de tempo e dinheiro com o treinamento de empregados para exercerem funcdes
inerentes as atividades meio. Mesmo na hipétese de elevacédo dos custos com méao-
de-obra terceirizada, este custo é plenamente compensado pelo aumento dos niveis
de produtividade e qualidade, pois o empregado terceirizado rende mais que o
antigo funciondrio da empresa.

h) Facilita a gestdo de pessoas, inclusive com redug¢do de custos com mao-de-
obra, pois além da diminuicdo do quadro de pessoal, ha efetiva reducao de encargos
sociais e a empresa pode investir mais em treinamento e incentivos, como melhores
salarios e participacdo nos lucros. Além disso, a terceirizagdo gera sinergismo, ao
quebrar-se 0 modelo subordinativo patrao/empregado e substitui-lo pelo conceito de
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parceria, provocando maior integracdo entre as diversas etapas do processo
produtivo, ja que todas as células vao trabalhar em prol de um objetivo comum.

i) Com a terceirizacdo algumas tarefas passam a serem realizadas por outras
empresas e, consequentemente ocorre reducdo da necessidade de espaco de
armazenagem, instalacdes industriais e das dependéncias do escritério, que podem
ser utilizadas para outras finalidades.

j) Outra vantagem é o aumento no retorno sobre o investimento, pela redugao
do imobilizado e por contar com o suporte econémico das prestadoras de servicos,
que irdo ratear os custos operacionais do empreendimento. Desta forma, a
terceirizacdo aumenta a capacidade produtiva sem necessariamente aumentar os
investimentos, pois 0os maquinario, mao-de-obra e instalacdo sdo compartilhados
pelas parceiras.

k) Com a terceirizacdo parte dos custos fixos sao transformados em variaveis,
principalmente os decorrentes das atividades meio, tais como: contador,
programador, advogado, telefonia e outros.

l) Um dos ganhos substanciais decorrentes da terceirizacdo e a especializacao
da mao-de-obra, permitindo concentrar todos os seus esfor¢os na atividade-fim (core
business), atender melhor seus clientes quanto a pedidos, prazos, especificacdes e
servicos e focar todo o seu potencial na atividade geradora de resultados, liberando
a equipe para atuar de forma mais produtiva.

m) Outro beneficio decorrente da terceirizagédo é a criatividade, pois ndo havendo
mais que se preocupar com atividades secundarias, seus recursos humanos
poderdo se inovar, desenvolver novas tecnologias, renovar sua linha de produtos ou
a maneira de fazé-los e, desta forma, posicionar-se melhor ante a concorréncia
interna e externa, buscando sempre ampliar mercados ou até mesmo criar novos
nichos.

n) A reducao do imobilizado é mais uma vantagem para quem terceiriza, isto
porque a empresa terceirizada deixara de adquirir equipamentos e materiais para as
atividades secundarias, podendo vender ou alugar os equipamentos existentes,
transformando-os em capital de giro que podera se re-locado nas areas-chave da

empresa e, assim, maximizar o seu retorno.

Na opiniao de SOUZA (1995), o processo de terceirizagcdo muitas vezes vem

associado a formacao de pequenas empresas por parte de pessoas cujas funcdes
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deixaram de ser necessarias com a decisdo de mandar fazer fora. Essas pessoas
sdo incentivadas a partir para negoécios proprios, tendo apoio e incentivo de
investimento para a formacao de empreendedores, visando a plantar as bases de
uma rede de fornecedores confiaveis e aptos a acompanharem o padrdao de
qualidade interno.

BARBOSA (2002), afirma que a terceirizagdo permite que as empresas sigam
uma linha de producgédo que vise uma atividade principal, trazendo desenvolvimento
econOmico, especializacdo dos servigcos, maior competitividade, busca de qualidade,
controles adequados, aprimoramento dos sistemas de custeio, esforco de
treinamento, desenvolvimento profissional, menor desperdicio, valorizagcdo dos
talentos humanos, agilidade das decisdes, maior crescimento, enfim, um alcance ao

aperfeicoamento e de sobrevivéncia.

Por fim pode-se afirmar que a terceirizagdo € um dos principais instrumentos
para a diminuicdo do nivel de desemprego pois, permite a flexibilizagdo das relagdes
trabalhistas, possibilita o aparecimento de EPP prestadoras de servigos
especializados, promove a melhora da qualidade, produtividade e competitividade,
além da mutacdo dos custos fixos para varidveis e a redugdo das despesas com
folha de pagamento.

3.6.1.2 Fatores restritivos da terceirizacao:

Como todo e qualquer modelo de gestdo, a terceirizacdo também apresenta,
entre outros, alguns aspectos restritivos, que devem ser apontados como:

a) O desconhecimento do modelo pela alta administracdo, a resisténcia, o
conservadorismo, a dificuldade de encontrar o parceiro ideal, a falta de parametros
de custos internos, custo de demissdes, conflto com os sindicatos e o
desconhecimento da legislagcdo trabalhista, sdo algumas desvantagens da
terceirizacao.

b) Ao implementar um processo de terceirizacdo de forma improvisada ou

imediatista, visando exclusivamente a reducao de custos, sem envolver as
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liderangas intermedidrias, corre-se o risco tornar a idéia da terceirizagdo num
sinbnimo de demissdo, desestimulando os seus colaboradores que ficam na
expectativa de serem reaproveitados pelas empresas terceiras.

c) O desemprego pode ser uma conseqiéncia da terceirizacdo, se nao
contornado com a formacao de novas empresas, constituidas pelos ex-empregados
ou pela absorcao desta mao-de-obra por uma outra empresa. A terceirizagao tras,
também como consequiéncia, mudancas na estrutura do poder e, isso acarreta o
medo de perder prestigio interno. O medo de nao ter mais a quem mandar, faz com
que as pessoas passem a trabalhar contra o processo de terceirizagao.

d) A falta de parametros de precos aumenta os riscos da terceirizacao e, como
no Brasil ndo existe aperfeicoamento e total dominio e conhecimento dos custos de
producéo, terceirizar pode ser arriscado.

e) Outro fator a ser observado quando da terceirizacdo, a fim de ndo se fazer um
mau negdcio é a escolha da parceria. E necessario saber escolher bem as empresas
parceiras e antes de tudo, definir uma politica de terceirizacdo que esteja dentro dos
valores da empresa. Caso contrario corre-se o risco de escolher um mal parceiro e

ter que arcar com as consequéncias.

3.6.1.3 Facilitadores da analise do negécio terceirizado (fornecedor) em relacao
ao negocio independente:

A exploracdo de empreendimento, sob a configuracao terceirizada, além dos
beneficios descritos no tépico 3.6.1.1 — beneficios da terceirizacdo — apresenta,
como segue, uma série de facilitadores da andlise de sua viabilidade, em relagao ao
negécio independente:

a. Quanto a definicao do negécio
As caracteristicas do negécio, as oportunidades, os resultados e as funcdes
podem ser orientados pelas empresas tomadoras dos produtos ou servigcos

terceirizados, em comum acordo com a prestadora.

b. Quanto aos produtos ou servigos
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A empresa tomadora, pode oferecer know-how em linhas de produtos ou servigos
ja desenvolvidos, testados e conhecidos, tecnologia, utilidades, qualidade, pregos e
diferenciais ou desenvolver, em conjunto com a fornecedora, os produtos ou
servicos e suas respectivas linhas, suas utilidades, tecnologia, padrdao de qualidade,
0s custos, nichos e diferenciais dos produtos ou servicos que deseja receber.

A terceirizada tem, embora limitada, a liberdade de desenvolver seus proprios
produtos ou servicos, desde que atenda as exigéncias das tomadoras e que

oferecam menores riscos de mercado.

c. Quanto a localizacao

Na configuragdo de negécio terceirizado, a tomadora facilita a escolha do local
mais adequado para implantagdo do negécio, em mercado definido, com facilidades
de acesso a matéria-prima, mao-de-obra, infra-estrutura de transportes,
comunicacbes e energia elétrica, incentivos fiscais e muitas vezes, com favores

crediticios, que justificam a sua localizacao.

d. Quanto a mercado

No negécio terceirizado, a fornecedora carece se preocupar menos com o
estudo de mercado do que num negaocio independente, pois a empresa tomadora se
incumbe da institucionalizacdo da marca e da aceitacdo do consumidor, bem como
de todo o trabalho de pesquisa e conhecimento do mercado especifico, como area
de atuacdo, produto ou servico, publico potencial, concorrentes, precos de
comercializacao, propaganda, publicidade e promoc¢des e todo o planejamento de

marketing, gerando economia de escala.

O negbcio terceirizado possibilita a ampliacdo de mercado, em virtude da
agilidade adquirida, da liberacdo de capital para investimento e, principalmente, pela

concentragao de esfor¢cos na sua atividade principal.
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A concentragcdo em atividades especifica permite conter custos, aumentar
eficiéncia e produtividade, ser competitivas, reduzir precos finais sem perder a
qualidade.

A exploracao de um negécio sob a forma de terceirizacao, porém, implicard numa
relacéo de dependéncia e “Terceirizagcdo + Dependéncia = Maiores Riscos”. Portanto

deve-se evitar a dependéncia exclusiva de uma parceira tomadora.

e. Quanto ao dimensionamento do negécio

As relagbes de parceria atraves da terceirizagdo, facilitam o dimensionamento do
negécio, como volume de produgdo de cada produto e subproduto, maquinas,
equipamentos e veiculos necessarios e suas caracteristicas essenciais, constru¢des
civis principais e secundarias e instalagdes em geral, de acordo como os parametros
técnicos das maquinas e equipamentos a serem instalados, processo produtivo e
necessidade de méo-de-obra, bem como maiores facilidades quanto ao suprimento
de maquinas e equipamentos, tecnologia, custos e administracdo das relacdes
comerciais com fornecedores, reduzindo os riscos do mercado fornecedor e
fortalecendo o poder de barganha pois havera sempre uma ou mais empresas
tomadoras (geralmente de maior porte) por tras da terceirizada fornecedora.

f. Quanto ao modelo de gestao de pessoas e profissionalizacao

O modelo de exploracdo de negécio terceirizado (fornecedor) permite ganho
gerencial, a partir da simplificacdo do processo produtivo, melhoria da qualidade,
reducao de custos e minimizacao de riscos. A especializacao e o estabelecimento de
padrbes de qualidade, permitem o continuo acompanhamento das atividades,

evitando desperdicios e pecas defeituosas.

Outras vantagens sao a facilidade de treinamento e especializacdo da mao-de-
obra, por concentrar-se na atividade-fim e a liberacdo da criatividade interna na
empresa, podendo inovar, desenvolver novas tecnologias, renovar sua linha de
produtos e servicos ou a maneira de fazé-los, além de permitir a transferéncia do

conhecimento e da utilizacdo da tecnologia entre o contratado e o contratante.
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g. Quanto as finangas

Num negécio terceirizado, a tomadora podera, em comum acordo, orientar a
fornecedora na administracdo de suas finangas, com relagdo aos orcamentos de
investimento, operacional, de caixa e controles financeiros basicos ja testados e

aprovados.

A terceirizagdo reduz os investimentos em ativos operacionais (maquinas,
equipamentos e estoques), diminuindo o custo do capital, aumentando o retorno
sobre o investimento e libera capital de giro que podera se re-locado nas areas-
chave da empresa.

3.6.2 Empresas franqueadas

Empresas franqueadas sdo empresas financeiramente distintas e independentes,
que operam sob o modelo de Franchising, que consiste num sistema de
comercializacdo de produtos ou servicos baseado em estreita e continua
colaboracéo entre duas empresas juridicas (Franqueador e Franqueado), na qual o
Franqueador concede ao Franqueado o direito do uso de sua marca, transmite seu
conhecimento e o0 modo operante (know-how) do empreendimento e supervisao,
evitando que o franqueado se desgaste em procedimentos ou atitudes que

comprovadamente o Franqueador ja tem conhecimento e experiéncia suficiente.

Segundo LAS CASAS (2000, p.104), a franquia é um sistema de comercializagao
que visa facilitar as vendas. Existe um franqueador que da toda ou das mais
variadas assisténcias a seus franqueados, que recebem produtos e Know-how, em
troca de um pagamento de taxas e contribuicdes mensais, dependendo das

condi¢cdes de contrato.

A configuracédo sob a modalidade de franquia pressupde a participagdo continua
e o estabelecimento de parceria entre os agentes envolvidos e possibilita a maior

qualidade no relacionamento entre fornecedor e produtor, distribuidor e consumidor,
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ampliando as chances de sucesso, através das vantagens de escala, de
planejamento global e da acdo descentralizada e da projecao de uma identidade

comercial Unica.

A franqueadora compromete-se a oferecer produtos, servicos, marcas, sistemas
de gestdo, marketing e publicidade e promocédo. A franqueada, paga por esses
servicos, uma quantia inicial (que varia consoante o tipo de atividade e a notoriedade
da marca) mais uma percentagem das suas vendas. As duas partes assinam um

contrato cuja duracao €, em regra, de dez anos.

A forca da Franchising esta centrada primeiramente na formatacédo da franquia,
ou seja, no projeto que pré determina a administracdo das unidades franqueadas.
Este projeto abrange todos o0s processos administrativos e operacionais,
responsaveis pelo padrao da franquia e os treinamentos necessarios para o repasse
desse padrao e transferéncia de know-how do franqueador.

Num projeto de formatacdo bem elaborado, os treinamentos e assessoria
constante da responsabilidade do franqueador asseguram a velocidade de expansao
da rede de franquias. Mas, é fundamental também investir em marketing para tornar
a marca amplamente conhecida. A imagem e poder da marca, associados ao padrao
de qualidade da franquia, a ser seguido por todas as unidades franqueadas, séo

fatores decisivos e fazem com que o negdcio franqueado se diferencie dos demais.

A franqueadora transfere a franqueada um modelo de estrutura organizacional e
um modelo de gestao:

1. O modelo de estrutura organizacional descreve a empresa e as partes que a
constitui, exibindo sua composicao e 0s mecanismos que governa as relacdes entre
as partes e suas atividades. Destaca a interdependéncia entre as partes, as
influéncias que a empresa sofre por ser um sistema aberto e em permanente

interacdo com o meio ambiente.

2. O modelo de gestao traz as estratégias mais adequadas para que a franquia
atinja seus objetivos. Reflete os valores e principios da rede e tem como funcao
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repassar aos franqueados o estilo de direcdo da franquia. Descreve a forma de

conduzir os negocios, em sintonia com a politica da rede.

3.6.2.1 Modalidades de franquias

Sao diversificadas as modalidades de classificacdo das franquias. O presente
trabalho, limita-se a descricdo pura e simples dos conceitos mais conhecidos na
literatura brasileira. Genericamente, as franquias podem ser classificadas de acordo

com o seguimento ou ramo de negécios, em:

- Franquia de Produto: voltada a comercializacdo de bens, produzidos pelo

proprio franqueador, ou por terceiros fabricantes licenciados, sob sua supervisao.

- Franquia de Servicos: refere-se ao fornecimento de servicos. Nesta
modalidade tem-se na qualidade dos servicos prestados e na garantia, as principais

fontes de atracao para o consumidor final.

- Franquia Industrial: tem foco na fabricacdo de produtos e como objetivo a
descentralizagdo da producdo através da pulverizacdo geografica em varios
mercados. Nesse modelo, os bens sdo desenvolvidos em uma unidade industrial de
producao e, a engenharia basica detalhada do processo de fabricacao, as técnicas
de engenharia do produto e do processo sdo cedidas pelo franqueador ao
franqueado. Esse tipo de franquia envolve, além da marca do franqueador, todo o
Know-how de distribuicdo e comercializacdo dos produtos.

MAURO (1996), aponta diversas segmentacdes para os sistemas de Franchising,

conforme demonstra o Quadro V, a seguir:



Quadro V — Segmentacodes para o Sistema de Franchising

PELO TIPO DE PARTICIPACAO
DO CANAL

PELO TIPO DE NEGOCIO

Franquia

DE ACORDO COM O TIPO DE
PONTO COMERCIAL

Franquia

DEACORDO COM A NATUREZA DOS
SERVICOS PRESTADOS PELO
FRANQUEADOR A REDE FRANQUEADA

Franquia

FRANQUIAS

DE ACORDO COM O PROCESSO DE
EXPANSAO DA REDE

Franquia

DE ACORDO COM O TIPO DE
REMUNERACAO RECEBIDA
PELO FRANQUEADOR

Franquia

Fonte: MAURO — 1996.

Franquia

- Servicos

Pessoas juridicas
Pessoas fisicas
de Alimentacdo

- Varejo
- Indistria

- Individual
-Combinada

-de Conversao
-Shop in Shop
-de mini-unidades

-1* Geracéo
-2* Geracido
-3* Geracao
-4 Geracio
- 5" Geracéo

- Unitdria

- Miltipla

- Regional

- Master

-de Representacio

- de Distribuicao
- Pura
- Mista
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- Distribuicdo de Produtos
- Prestaciio de Serv

icos
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3.6.2.2 Segmentacao pelo tipo de participacao no canal

a) Franquia de distribuicdo de produtos: é entendida como canal de distribuicao,

pois identifica claramente os fabricantes ou atacadistas e seus revendedores.

b) Franquia de prestacédo de servicos: é voltado ao desenvolvimento de servicos,
como de limpeza ou de preparagao de alimentos (restaurante), ou de qualquer tipo

de reparo ou conserto. Nele o servigo prestado confunde-se com o préprio negécio.

3.6.2.3 Segmentacao pelo tipo de negdécio

Através dessa segmentacao as franquias sao classificadas de acordo com o
tipo de negécio do franqueador em: servicos de pessoas juridicas, cujo publico-alvo
sdo empresas; servicos de pessoas fisicas, quando o publico-alvo sdo pessoas
fisicas; servicos de alimentacdo; varejo e industria. Dentro desses macro-setores,
ainda pode haver subclassificacées tais como: fast food, confeccdes, hotéis, entre

outros.

3.6.2.4 Segmentacao de acordo com o tipo de ponto comercial

Sob essa 6tica, as franquias sao classificadas de acordo com o tipo de utilizagao

que é feito pelo ponto comercial na implantacao da franquia:

a) Franquia Individual: esta modalidade n&o divide espagos com outras
franquias. E a mais usual, por manter o conceito adequado de franquia. Funciona
num ponto comercial especificamente escolhido para o neg6cio, independente do
ramo de atividade anteriormente existente no local.

b) Franquia Combinada: reune franquias diferentes, com um mesmo franqueado,
num mesmo ponto comercial. As unidades de neg6cios sao similares, numa linha
complementar de produtos e servigos. Visa vantagens através uma integracao total
de atividades, desde que nao haja restricdo por parte dos franqueadores.
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c) Franquia de Conversdo: nesta modalidade, a experiéncia empresarial e
investimentos do franqueado se revertem para o franqueador, num mesmo ramo de
negécios. Inclui os fracassos ou sucessos do empreendimento, com adaptacdo as
normas gerais da respectiva franquia. O empresario independente transfere sua
tecnologia de negécio isolado para o franqueador, numa troca de experiéncias.
Aproveita e valoriza o ponto comercial ja existente, visando maior rentabilidade e

menor investimento entre as partes.

d) Franquia Shop in Shop: o empresario aproveita seu atual ramo de negécios,
incluindo seu ponto comercial, para incorporar uma franquia, de outro ramo de

negocios.

e) Franquia de mini-unidades: Deriva-se da franquia individual, e caracteriza-se
pelo fato do franqueador diminuir a linha de produtos ou eliminar qualquer
processamento local, reduzindo assim a area necessaria para operacao da unidade.

A mini-unidade pode ser uma pequena loja, um quiosque ou mesmo um carrinho.

3.6.2.5 De acordo com o processo de expansao ou atuacao geografica

De acordo com a atuacao geografica, as franquias sao classificadas conforme
grau de controle desejado sobre os franqueados e o sistema de expansao da rede:

a) Franquia Unitaria: modalidade em que o franqueador cede o direito de
implantacdo e operacao de uma unidade especifica em local pré-determinado, com
exclusividade.

b) Franquia Multipla: Esse tipo de franquia permite ao franqueado formar sua
propria rede local ou regional e envolver outras franquias unitarias, até o limite de

mercado.

c) Franquia Regional: Nesta modalidade a franqueadora abre a franqueada, uma

area geografica a ser explorada por tempo determinado.
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d) Franquia de Desenvolvimento de Area: Neste tipo a atuacdo geogréfica é
definida, possibilitando ao franqueado abrir tanto unidades proprias quanto
parcerias, em sua area de atuacao. Os franqueados do franqueado intermediario

desenvolvem e multiplicam suas areas.

e) Franquia Master: Nesta modalidade o franqueador original, por necessidade
de expansao internacional da sua marca, delega a uma empresa local o direito de
sub franquear a sua marca no pais hospedeiro, formando uma cascata de franquias
que vao desde o franqueador original, passando pelo franqueador mestre regional
de um territério, até o franqueado local em seu ponto de fabricagdo e/ou vendas ao

consumidor final.

f) Franquia de Representacdo: Neste caso, o franqueador ndo cede direito
geografico de atuacao e nao proporciona estrutura para suporte. O franqueado
responsabiliza-se por determinados servicos, treinamentos, inspecao, publicidade,
vendas de franquia.

3.6.2.6 Conforme o tipo de remuneracao recebida pelo franqueador

a) Franquia de Distribuicdo: Refere-se a venda de bens ou servicos produzidos
por terceiros, fornecedores selecionados pelo franqueador, que dispbée de um
sistema central de compras, complementado por centrais de distribuicao,
comprovadamente eficientes e testadas por este. O franqueador determina quais
sdo os produtos que serao fornecidos aos franqueados para distribuicdo em seus
pontos de vendas.

b) Franquia Pura: Esta modalidade ocorre mais no setor de alimentos e servicos.
A franqueadora oferece mais tecnologia, com taxas de royalties e taxas de franquia
sobre a rentabilidade. Importante: o franqueador ndo se enquadra como fornecedor

e nao tem remuneragao sobre fornecimento de terceiros.

c) Franquia Mista: Caracteriza-se pelas taxas de fornecimento de produtos,
royalties e taxas de franquia. Tem as fungdes de distribuicdo definidas e separadas

das receitas de administracao da rede.
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De acordo com a natureza dos servicos prestados pelo franqueador a rede

franqueada,

as

franquias podem ser

classificadas pelo seu estagio de

desenvolvimento e profissionalismo, como mostra 0 Quadro VI, abaixo, o que

significa maior ou menor risco de investimentos para o franqueado, como segue:

Quadro VI — Classificacao das Franquias de acordo com os servicos prestados pelo

Franqueador
ESTAGIOS | 1°.GERACAO | 2°.GERACAO | 3.GERACAO | 4°.GERACAO | 5°.GERACAO
Tipo de Produto/servigo | Produto/servico | Produto/servico | Produto/servigo | Produto/servigo
Concesséao /Marca /Marca/revenda | /Marca/revenda | /Marca/revenda | /Marca/revenda
Exclusiva Exclusiva Exclusiva
Nivel Baixo Baixo/médio Médio Alto Altissimo
profissional
Tendéncia Tende a Pouca duracdo | Tende a Em alta Em alta,
mercado desaparecer Permanecer principalmente
em médio no exterior
prazo
Grau derisco |Alto Alguns riscos | Oferece risco | Oferecem Minimos para
para ambas as | médio para pouco risco ambas as
partes ambas as para ambas partes
partes as partes
Liberdade de Grande Media /grande | Menor Pequena Minima
acao parao Liberdade
franqueado maior controle
Contrato Raramente Eventual Normalmente | Sempre ocorre | Exige contrato
existe Ocorre
Investimento Nenhum Alguns Médios Muitos Grande
franqueador investimento
com altissima
tecnologia
Tipo de Deficitéria Pouca Avanco na Grande Elevada
Assisténcia assisténcia Assisténcia, assisténcia, assisténcia,
Operagéo e operagéo, operagéo,
Tecnologia negocio, negocio,
tecnologia e tecnologia e
planos planos
estratégicos estratégicos
Experiéncia Oferece Oferece o Pode oferecer | Oferece Oferece
Piloto apenas know-how e planejamento e | grande excelente know
0 know-how algumas experiéncias know-how e -how e
experiéncias muitas muitas
experiéncias experiéncias

Fonte: O autor (pesquisas diversas).
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3.6.2.8 Vantagens e desvantagens da franquia

A principal vantagem da exploracdo de um empreendimento sob a configuracao
em franquia é que o negécio ja nasce completo, envolvendo a concessdo e
distribuicdo e/ou transferéncia de marca, nome, tecnologia, know-how, consultoria
operacional e produtos ou servigos. Ha exigéncias de padrdo da rede, o que significa

para o empresario menor liberdade de acao, porém menor margem de riscos.

Os principais beneficios dessa modalidade de parceria séo:

a) para a franqueadora: permite expansao rapida com recursos financeiros e
humanos de terceiros.

b) para o franqueado: oportunidade de ter um negdcio prdéprio com menos risco
em parceria com uma marca consagrada, recebendo os conhecimentos necessarios
para operar € administrar sua unidade e poder contar com a assessoria de campo do
franqueador.

Na opiniao de MAURO (1996), as principais vantagens do modelo consistem em:

a) permitir penetracao de mercado rapida e intensiva;

b) permitir expansao internacional com maior facilidade;

c) permitir a ocupacgao de pontos estratégicos;

d) a garra empresarial expressa pelo proprio franqueado € muito superior a de
um gerente no caso de rede propria;

e) normalmente o franqueado é alguém da prépria comunidade, o que lhe
permite maior aceitacdo e melhor desempenho no mercado local;

f) custos de operacdo de uma unidade propria sdo superiores ao da unidade
franqueada;

g) o numero de funcionario para administrar a rede é menor no caso da
Franchising, e com isso, todas as despesas de administracdo central também serao
menores;

h) obtencédo de economia de escala industrial, administrativa e marketing;

i) o franqueador pode obter, por meio da rede franqueada, dados sobre o
mercado;

j) reducdo da carga e riscos trabalhistas e de dependéncia de sindicatos da
categoria;
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k) reconhecimento publico;

l) em caso de dificuldades, o franqueador correrd menores riscos financeiros,
pelo menor investimento feito, quando comparado a uma rede propria.

m) Tem-se, ainda, como vantagens do modelo a uniformidade ou padronizacéao

da rede, que é tida com um dos fatores de sustentacédo do modelo de estrutura.

Outros beneficios garantidos pelo sistema de Franchising sédo a oportunidade de
trabalhar com uma marca conhecida e a existéncia de um conceito de negdcio

previamente testado e aprovado no mercado.

Maiores perspectivas de sucesso em relacdo aos outros modelos de
empreendimentos também ndo podem ser desconsideradas. Dados de pesquisa
realizada pelo SEBRAE, relativos ao modelo de franquia, afirmam que o indice de
quebra no primeiro ano € minimo (3%) e que 90% das empresas constituidas duram
além de dez anos. O negécio € mais duravel porque o franqueado recebe apoio do
franqueador e aprende a conhecer 0 negdcio antes de comecar.

MAURO (1996), afirma que, embora o sistema de Franchising apresente grandes
probabilidades de sucesso, dado as vantagens acima enumeradas, ndao é todo
perfeito e afirma que as desvantagens consistem em:

a) menor controle sobre a rede de distribuicdo do que em relagdo a uma rede
prépria;

b) menor flexibilidade na operacdo de seus negécios, isto € mudancas de
produtos ou servicos, de estratégias de atuagcdo no mercado e outras mudancgas
facilmente realizada numa rede prépria;

c) maior limitagdo no uso de canais alternativos de distribuicao;

d) o franqueador ao ceder o direito de operagdo de uma determinada franquia,
expde-se aos atos negativos que o franqueado possa praticar usando seu home;

e) o franqueador perde o lucro que teria se as franquias fossem unidades
proprias;

f) o franqueador assume riscos de litigios legais;

g) a expansao por ser muito rapida, faz com que o franqueador possa perder

seu controle, ou ndo tenha sustentacao financeira, trazendo graves consequéncias;
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h) a medida que o tempo passa, o franqueado torna-se mais seguro e menos

dependente do franqueador.

Outra desvantagem do sistema, a ser considerada é que o franqueado tem uma
autonomia relativa, sujeitando-se as exigéncias do franqueador, em muitos casos,

sem liberdade de escolha.

Como qualguer modelo, o sistema de franquia apresenta vantagens e
desvantagens, sendo porém as vantagens muito superiores as desvantagens. Dessa
forma, as desvantagens devem ser tratadas como desafios a ser enfrentados pelas

empresas, € minimizados por meio de uma implantacao profissional do sistema.

3.6.2.9 Aspectos juridicos da franquia

O modelo de sociedade sob forma de franquia, no Brasil, € regulamentado por
uma legislagéo especifica. A Lei 8.955 de 15/12/1994, que disciplina os contratos de
franquia, inclui a definicdo, em seu Art. 2°: Franquia empresarial é o sistema pelo
qual um franqueador cede ao franqueado o direito de uso de marca ou patente,
associado ao direito de distribuicdo exclusiva ou semi-exclusiva de produtos ou
servicos e, eventualmente, também ao direito de uso de tecnologia de implantacao e
administracdo de nego6cio ou sistema operacional desenvolvido ou detido pelo
franqueador, mediante remuneracao direta ou indireta, sem que, no entanto, fique
caracterizado vinculo empregaticio. E estabelece as exigéncias minimas nas

relagdes entre franqueador e franqueada.

A lei é bem simples e sua esséncia trata da obrigatoriedade de um
esclarecimento formal por parte dos Franqueadores previamente ao fechamento de
cada negocio de franquia. Esse esclarecimento é feito formalmente por escrito
através de um instrumento legal chamado Circular de Oferta de Franquia (C.O.F.).
Todas as empresas franqueadoras pertencentes ao sistema de franquia ou que
pretendem ingressar nele, obrigatoriamente devem enquadrar-se nessa lei, sem
excegado. A C.O.F., € como se fosse um dossié sobre o Franqueador, e contém
também informacdes técnicas sobre 0 negdcio da franquia em questao, de com total
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transparéncia das informacbées sobre a franquia a ser vendida. Isto é muito
importante para o franqueado potencial, pois proporciona uma ferramenta formal e
tempo para andlise da oportunidade da franquia, antes da assinatura de qualquer
contrato ou do pagamento de qualquer quantia ao Franqueador. Para o Franqueador
a C.O.F. também é um instrumento muito 0til, pois ao deixar explicito o que
compreende exatamente a sua oportunidade de franquia, ele se salva-guarda de
dois fatores importantes: o primeiro é a eliminacao de expectativas erradas quanto
ao proprio negocio escolhido por parte dos franqueados é diferente do que
realmente ele é, e o segundo é demonstrar ao franqueado que ele jamais podera
alegar que foi induzido a um mau negdcio porque o Franqueador possui excelentes
habilidades de vendedor, ou entdo de ma fé. O instrumento C.O.F. deve ser bem
elaborado ou de nada adianta.

Além disso, é obrigatério o selo expedido pela ABF, destinado aos franqueadores
que atendem as exigéncias legais concernentes ao sistema de franquia, as
disposicoes do Cddigo de Auto Regulamentacdo da ABF e que preencham aos
requisitos estabelecidos pela Comissdo de Etica, conforme Manual de Outorga do
Selo de Qualidade.

3.6.2.10 Facilitadores da analise do negécio franqueado em relacao ao negocio
independente

O sistema de exploracdo de negdcio sob a forma de franquia, dependendo da
modalidade, oferece uma série de facilitadores ou pontos relevantes, em relacao ao
negécio independente, quando da analise de viabilidade.

Lembra-se porém, que qualquer que seja a forma de exploragdo ou configuracao
do negdbcio, havera sempre a necessidade de se avaliar os detalhes basicos.

a. Quanto ao produto ou servico
A franqueadora oferece know-how em linha de produtos ou servicos ja

desenvolvidos, testados e conhecidos, tecnologia, utilidades, qualidade, precos e

diferenciais.
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O franqueador tem liberdade, embora limitada, de escolher produtos ou servigcos

que oferecem menores riscos de mercado.

b. Quanto a localizacao

A franqueadora oferece todo apoio logistico na escolha do local mais adequado
para implantagdo do negécio, como proximidade do mercado consumidor,
facilidades de acesso a matéria-prima, mao-de-obra, infra-estrutura de transportes,
comunicacdes e energia elétrica, incentivos fiscais, favores crediticios, bem como
sobre o arranjo fisico da empresa: possibilidade de expansao, sistema de luz e

ventilacéo e facilidades na disposi¢do do layout, que justifiquem a sua localizacéo.

c. Quanto a mercado

A franqueadora proporciona a franqueada marca testada, experimentada e com
aceitacao do consumidor, bem como todo o trabalho de pesquisa e conhecimento do
mercado especifico, como area de atuacao, produto ou servico, publico potencial,
concorrentes, fornecedores, precos de comercializacao, propaganda, publicidade e
promocdes e todo o planejamento de marketing, gerando economia de escala.

d. Quanto ao dimensionamento do negécio

A franqueada recebe consultoria quanto a determinacao do tamanho do negécio,
ou seja volume de producdo de cada produto e subproduto, maquinas,
equipamentos e veiculos necesséarios para a implementacdao do negé6cio e suas
caracteristicas essenciais, construgdes civis principais e secundarias e instalacdes
em geral, de acordo como os parametros técnicos das maquinas e equipamentos a

serem instalados, processo produtivo e necessidade de mao-de-obra.

Outro importante fator relaciona-se ao suprimento de maquinas e equipamentos,
em que a franqueadora possui know-how quanto a especificacdo de material,
maquinas e equipamentos e administragdo das relagdes comerciais com
fornecedores, incluindo aspectos juridicos, e fortalecimento do poder de barganha

pois, compra por volumes, com menor custo unitario, para o franqueado.
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A liberdade do franqueado € limitada, porém com menores riscos no mercado de

fornecedores.

e. Quanto ao modelo de gestao de pessoas e profissionalizacao

A franqueada recebe assisténcia técnico-gerencial e consultoria em
administracao de pessoas, com metodologia testada e aprovada, incluindo aspectos
legais e juridicos, proporcionando economia de escala e reducao de riscos.

f. Quanto as financas

A franqueadora fornece consultoria em administragdo financeira, devidamente
testada e aprovada, com relacdo ao orcamento de investimento, volume e descricdo
de obras civis, maquinas, equipamentos, veiculos, moveis e utensilios e
treinamentos, calculo do investimento adicional em giro, usos e fontes, orcamento
operacional, producdo, receitas, despesas, estrutura de custos, resultado
operacional, demonstrativo de resultado, orcamento de caixa, fluxo de caixa

projetado e controles financeiros basicos.

3.6.3 Configuracao em Rede de Empresas

Com o advento da globalizacdo da economia intensificou-se a necessidade de
adequar os modos de gestao empresarial com a finalidade dotar as organizacdes de
maior poder de competitividade, padroes internacionais de qualidade e
produtividade. As organizacoes, visando a sobrevivéncia, manutencdo e ampliacao
de mercado, obrigaram-se a adotar novas formas de gestdo de trabalho, de seus
produtos e dos seus processos de producdo, isto é, ajustar-se as exigéncias

mundiais.

Neste sentido o tema redes de empresas permite um maior entendimento da
importancia da cooperacado e da intensificacdo dos vinculos interempresas e sua

influéncia sobre a difusao das inovacdes organizacionais.
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NETO (2001), afirma que as parcerias com fornecedores estdo se tornando uma
necessidade econdmica, e que muitas empresas estao definindo parceiros mediante
a avaliacdo intensiva dos processos que podem aprimorar sua qualidade, a

competitividade, a tecnologia e a exceléncia em servicos, entre outros.

De acordo com RIBAULT et.al. (apud LEON & AMATO NETO, 2002), as redes
de empresas, em geral, sdo constituidas com o objetivo de conquistar mercados em
detrimento de concorrentes em desvantagem, face as empresas estarem ligadas por
aliancas estratégicas. Através do sistema de integracao em rede € possivel ocupar
uma posicdo dominante no mercado, reforcar a distribuicAo e desenvolver em

comum as atividades complementares de pesquisa e desenvolvimento.

Os principios basicos da estrutura de rede de empresas sdo: propdsitos
unificados, participantes independentes, sistema voluntario de interligagdes,
multiplicidade de lideres e interacao de diversos niveis.

Tem-se portanto no sistema, alternativas vidveis para as EPP competir, no
mercado globalizado, com mais forca e representatividade, além da acessibilidade,

cooperacao, intercAmbio de experiéncia e a reducao de custos.

O modelo de rede de empresas, pode configurar-se como redes flexiveis de
pequenas e médias empresas, como Clusters de empresas (agrupamentos), ou
como redes de cooperacdo, geralmente como organizagdes virtuais, ou ainda como
as chamadas “supply chain management’ ou gerenciamento da cadeia de

suprimentos.

Para RIBAULT et al. (apud LEON & AMATO, 2002), o agrupamento de empresas
através de rede, destina-se a favorecer as atividades de cada uma delas sem que
estas tenham forcosamente lacos financeiros entre si. As empresas em rede
complementam-se umas as outras nos planos técnicos (meios produtivos) e
comerciais (redes de distribuicdo) e decidem apoiar-se mutuamente em prioridade,
podendo traduzir-se, por exemplo, na criacdo de uma central de compras comum as
empresas da rede. Trata-se pois, de um modo de associa¢do de natureza informal,
sendo cada uma das empresas responsavel pelo seu préprio destino.
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3.6.3.1 As redes de empresas de pequeno porte

Na atual conjuntura, de crescente acirramento da concorréncia e reducado das
margens de contribuicdo, ocasionadas pela economia globalizada, as empresas de
pequeno porte buscam opgdes que possam atender as suas necessidades de
sobrevivéncia e crescimento. Devido as limitagdes para competirem isoladamente,
encontram no modelo de rede de empresas, uma forma de articular entendimentos
com outras, de igual porte, para a formacao de parcerias que tragam beneficios e

incremento da atividade empresarial, gerando sinergismo e fortalecimento reciproco.

O modelo de organizacao de empresas através de integracdo em redes, adapta-
se bem as EPP, para quem este tipo de associacao € uma maneira de se fortalecer,

competir e cooperar ao mesmo tempo, mantendo-se independentes.

Para CASAROTTO (2002, p.205), as pequenas empresas podem ser
competitivas, inclusive em nivel internacional, se inseridas em redes flexiveis. Os
consorcios da regido italiana da Emilia Romana sdo o exemplo vivo dessa

afirmacao.

3.6.3.2 Classificacao das redes de empresas

Para GRANDORI & SODA (apud LEON & AMATO NETO, 2002), as redes
interempresariais, sao classificadas segundo o grau de formalizacao, centralizagéao e
mecanismos de cooperac¢ao, como:

a) Redes Sociais — onde o relacionamento das integrantes nao é regido por
nenhum tipo de contrato formal, podendo ser subdivididas em Redes Sociais
Simétricas ou Redes sociais Assimétricas: Nas Redes Sociais Simétricas nao existe
poder diferenciado, isto é, todos as participantes tém a mesma capacidade de
influéncia. Ja as Redes Sociais Assimétricas ha a presenga de um agente central e,
com freqiiéncia, existem contratos formais entre as empresas parceiras, referindo-se
as especificacdes de produtos ou servicos negociados, e ndo a organizagdo do

relacionamento entre as firmas;
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b) Redes Burocraticas — séo caracterizadas pela existéncia de um contrato
formal que se destina a regular ndo somente as especificacdes de fornecimento,
como também as relagdes entre as empresas membros.

c) Redes Proprietarias — caracterizam-se pela formalizagdo de acordos relativos
ao direito de propriedade. As Redes Proprietarias Simétricas sao as joint-ventures,
geralmente empregadas na regulagdo das atividades de pesquisa e
desenvolvimento (P&D), inovagédo tecnoldgica e de sistemas de producdo de alto
conteudo tecnoldgico. J& as Redes Proprietarias Assimétricas sdo associacbes do
tipo capital-ventures, que relacionam o investidor de um lado e a empresa parceira

de outro;

CASAROTTO (apud LEON & AMATO NETO, 2002), apresenta, dois tipos de
redes para pequenas empresas: O top-down, caracterizado pelo fato de que
empresas de menor porte fornecem direta e indiretamente sua producdo a uma
empresa-mae, através de sub contratagdes, terceirizacdes, parcerias e outras
formas de repasse de producdo. Neste caso, tanto empresa-mae quanto suas
dependentes competem pela lideranca de custos. O outro modelo é a rede flexivel
de pequenas empresas, que acontece quando EPP reunem-se através da formacao
de um consércio com objetivos comuns, com cada uma das empresas sendo
responsavel por uma parte do processo de producao, de sorte que, 0 conjunto das
atividades das componentes e a sua forma de funcionamento faz com que elas
atuem tal como uma grande empresa. Desta forma, as EPP conseguem maior

competitividade por obterem boa relagéo entre flexibilidade e custo.

Para WOOD JR. E ZUFFO (apud LEON & AMATO NETO, 2002), existem trés
tipos de estruturas para redes:

a) estrutura modular, na qual a empresa mantém suas atividades essenciais e
terceiriza as atividades de suporte, mantendo o controle sobre as mesmas;

b) a estrutura virtual que liga temporariamente as redes de fornecedores, clientes
e ou concorrentes, e

c) a estrutura livre de barreiras que define funcbes, papéis e tarefas menos
rigidas dentro da organizacéao.
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Segundo VERRI (apud LEON & AMATO NETO, 2002), existem outros tipos de
redes de empresas, identificadas como:

a) rede estratégica desenvolvida a partir de uma empresa, que controla todas as
atividades, como por exemplo, as montadoras de veiculos e sua rede de
fornecedores;

b) rede linear, a partir da cadeia de valor, sendo seus participantes os elos da
cadeia, indo dos fornecedores de matéria prima até o cliente e

c) rede dindmica cujo relacionamento é intenso e variavel entre as componentes,
onde a lideranca nao é fixa. E considerado o modelo mais flexivel e aberto de rede
e 0 que melhor se adapta as empresas virtuais. Nele cada participante contribui com

suas competéncias essenciais.

Dentre as mais recentes formacdes de redes de empresas encontrados na
literatura, estdo os Clusters e as Organizacoes Virtuais.

Por Cluster, entende-se, de forma genérica, a concentracao setorial e geografica
de empresas. Dentre as vantagens cita-se o ganho de eficiéncia coletiva, a
competitividade e os benéficos da acao coletiva.

Importa salientar que os Clusters sdo formados apenas quando ambos o0s
aspectos setorial e geografico estdo concentrados. Num Cluster encontra-se um
amplo escopo para a divisdo de tarefas entre empresas, bem como para a
especializacao e para a inovagao, elementos essenciais para a competicao além de
mercados locais. Embora haja grande dificuldade de caracterizacdo dos Clusters, ja
que os sistemas produtivos nem sempre podem ser claramente separados nas
categorias disperso ou aglomerado, esta dificuldade nao altera os beneficios que
modelo traz, como ganhos em eficiéncia coletiva e que raramente produtores

separados podem atingir.

Convém observar, que a concentracdo geogréfica e setorial de EPP sao sinais
evidentes da formacao de um conglomerado (Cluster), porém nao suficientes para
garantir beneficios diretos para todos os seus membros, s6 possiveis através de um
conjunto de facilitadores, como:

a) divisao do trabalho e da especializacdo entre produtores;
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b)
c) surgimento de fornecedores de matérias primas e de maquinas;
d)

e) surgimento de empresas especialistas em servigcos tecnoldgicos, financeiros e

estipulacado da especialidade de cada produtor;

surgimento de agentes que vendam para mercados distantes;

contabeis;

f) surgimento de uma classe de trabalhadores assalariados com qualificagcbes e
habilidades especificas;

g) surgimento de associagbes para a realizacdo de /lobby e de tarefas

especificas para o conjunto de seus membros.

Para LEON & AMATO NETO (2002), esses fatores representam o conceito de
eficiéncia coletiva. Embora a literatura existente apresente um vasto leque de
explicacdes sobre a formacao e desenvolvimento dos Clusters, ela geralmente nao
explica o por qué Clusters especificos surgem em determinados locais.

O modelo de Empresa Virtual pode ser entendido sob dois pontos de vista: um
funcional e outro institucional. Do ponto de vista funcional, a Empresa Virtual, tem
como principal caracteristica a concentracdo de competéncias essenciais, que sao
coordenadas de forma dinamica e orientadas para a solucao de problemas, através
de uma base superior da tecnologia da informacdo. Sob este ponto de vista uma
Empresa Virtual ndo se refere apenas a uma forma organizacional a mais, mas sim,
uma qualidade aplicavel a quaisquer organizacdes. Do ponto de vista institucional,
constitui-se na combinacdo das melhores competéncias essenciais de empresas
independentes que cooperam entre si. Elas sdo conectadas através do uso das
modernas tecnologias durante o tempo necessario para a realizacao de um objetivo
especifico de negdcio, sem considerar as fronteiras das empresas independentes ou
dos paises a que pertencem. Na configuragao de redes de Empresas Virtuais, cada
membro tem acesso aos recursos existentes em toda a rede. O risco de cada
empreendedor, especialmente no caso de grandes projetos, € dividido entre os
parceiros da rede.

GOLDMAN (apud LEON & AMATO NETO, 2002), destacam as seguintes razdes
estratégicas para a adocao do modelo das organizacdes virtuais na analise da
competitividade:
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a) o compartilhamento de recursos, instalacdes e eventualmente competéncias a
fim de ampliar o alcance geografico ou tamanho aparente que um concorrente pode
oferecer a um cliente;

b) divisdo de riscos e os custos de infra-estrutura para candidatar-se &

concorréncia.

3.6.3.3 Vantagens das redes de empresas

Dado as diversas formas que pode tomar a rede de empresas, ndo se pode
definir, como regra unica, as vantagens desse modelo de gestdo. Em contrapartida,
nao existe modificacdo no grau de exclusividade que cada uma das empresas da
rede tem sobre a sua atividade.

Na opinidao de CASAROTTO (2002, p. 55), a cooperacdao entre pequenas
empresas é algo irreversivel como a globalizagdo, ou melhor, talvez seja a maneira
COmO as pequenas empresas possam assegurar sua sobrevivéncia e a sociedade

garantir seu desenvolvimento equilibrado.

Para LEON (1998), as redes de empresas sao formadas, com o objetivo de
reduzir incertezas e riscos, organizando atividades econbmicas através da

coordenacgao e cooperacdo entre empresas.

Na opinido de NETO (2001), o modelo de rede de empresas constitui-se numa
verdadeira parceria onde todos lucram. A empresa-mae transfere a seu fornecedor
o que ha demais moderno em tecnologia e da o suporte técnico para que o parceiro
evolua e consiga baratear seu produto. O fornecedor ganha novos mercados a partir
de seu vinculo com uma grande empresa. A garantia de compra de altos volumes
pela empresa-mae da o félego necessario para que a empresa-destino se consolide
e cresca.

NETO (2001), afirma ainda que esse tipo de parceria gera melhorias no processo
produtivo, na qualidade da organizagdo compradora e, consequentemente,
aumentar a competitividade de seus produtos.
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O autor acrescenta que, numa relagdo de parceira, a empresa-mae pode
financiar projetos tecnoldgicos da empresa-rede, oferecer programas de treinamento
e de gestdo de qualidade, compartilhar centros de processamento de dados e
administrar verbas cooperadas de publicidade, entre outras atividades que podem

ser realizadas conjuntamente.

Na opinido de CASAROTTO (2002, p.211), a empresa-mae pode comprar largas
quantidades, com precos menores e concorrem para a diminuicdo dos estoques das
empresas integradas, desobrigando-as de compras individuas em larga escala, com
a consequente reducao do custo de armazenamento.

De acordo com RIBAULT et al.(apud LEON & AMATO NETO,2002), no modelo
de associacao em rede de empresas as principais vantagens, sao:

1) cada empresa de uma rede pode aprofundar-se numa especialidade, é ao
nivel do conjunto que se faz a perenidade de todo, o know how das atividades;

2) as empresas de uma rede podem deste modo tornar-se o reflexo da atividade
econ6mica dessa rede, € uma maneira de pdr em pratica 0 modelo da cadeia de
valor de Porter;

3) as empresas escolhem-se por afinidade, podendo constituir uma rede
profundamente original relativamente as empresas concorrentes, conferindo a si

préprias um grau elevado de exclusividade.

3.6.3.4 Inconvenientes da formacao de redes de empresas

Para RIBAULT et al. (apud LEON & AMATO NETO, 2002), a inconveniéncia da
rede de empresas estd na inexisténcia de forma juridica precisa e no risco de
instabilidade da rede a partir do momento em que 0s parceiros nao respeitarem 0s
compromissos informais de apoio mutuo. Para terem sucesso, as empresas

pertencentes a uma rede, devem estabelecer entre elas lacos de carater contratual.



101

3.6.3.5 Facilitadores da analise do negédcio integrado em rede, em relacao ao
negacio independente

Devido a diversidade de estruturas das redes de empresas, ndao se pode definir,
como regra unica, os facilitadores desse modelo de alianca estratégica em relagao a
empresa independente, quando da elaboragdo de um plano de negdcio. Porém é
notério que, a configuragdo em rede de empresas oferece uma série de pontos
relevantes, que favorecem o desempenho dos empreendimentos assim organizados,
reduzindo o nivel de risco. Contudo, ndo se descarta a necessidade de se avaliar
detalhadamente cada negdcio em particular.

a. Quanto ao produto ou servico

As empresas configuradas em rede complementam-se umas as outras nos
planos técnicos e comerciais, onde cada empresa pode aprofundar-se numa

especialidade.

A empresa-mée transfere a seu fornecedor o que ha de mais moderno em
tecnologia e da o suporte técnico (know-how) para que o parceiro evolua em sua
linha de produtos ou servigos.

Esse modelo de configuracdo gera melhorias no processo produtivo, na
qualidade e aumenta a competitividade de seus produtos. As redes colaborativas,
geram modelos e novas idéias e sao responsaveis pelo desenvolvimento de grande

ndamero de novos produtos.

b. Quanto a localizacao

As empresas integradas em redes de cooperagdo escolhem a localizagdo em
uma determinada area, devido a existéncia de grande numero de firmas,
disponibilidade de mao de obra e infra-estrutura institucional, mercado consumidor e

facilidade de acesso a matéria-prima, objetivando as vantagens da aglomeracao.
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c. Quanto ao mercado

Nas aliancas estratégicas sob o modelo de integracdo em rede, no caso de uma
central de compras, a empresa-mae fornece a integrada marca testada,
experimentada e com aceitacdo do consumidor e interacdo com fornecedores,
precos de comercializacdo, propaganda, publicidade e promogdes e todo o
planejamento de marketing, gerando economia de escala. A compra de altos
volumes pela empresa-mae da o félego necessario para que a empresa-destino se

consolide e cresca.

No modelo mae-rede, as empresas de menor porte fornecem direta e
indiretamente sua producdo a uma empresa-mae, sem terem que se preocupar com
o mercado consumidor. Isso permite a fornecedora ganhar novos mercados a partir

de seu vinculo com uma grande empresa-mae.

O modelo de cooperacdo em rede de empresas tem como principal objetivo
reduzir incertezas e riscos do mercado, com iSso as empresas participantes ganham
maior poder de competitividade, facilidade para conquistar mercados, ocupar
posicdo dominante, reforcar a distribuicdo e desenvolver em comum as atividades

complementares de pesquisa e desenvolvimento.

Esse modelo de gestao facilita o surgimento de fornecedores de matérias primas
e de maquinas, de agentes que vendam para mercados distantes e de empresas
especialistas em servigos tecnolégicos, financeiros e contabeis além de favorecer o

suprimento de mao-de-obra qualificada.

A rede de empresas permite, aos pequenos negoécios, competir em escala global,
sem terem que arcar sozinhos com 0s custos e incertezas vultuosos que esta

em preita acarreta.

d. Quanto ao dimensionamento do negécio

No modelo de integracdo em rede, a empresa mae é responsavel por
experimentos, pela diminuicdo de custos, pela avaliacdo da qualidade e pela
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flexibilizacdo tecnoldgica, compativel com as necessidades e orcamento de cada

empresa sistemista da rede.

Assim, a fornecedora recebe consultoria quanto a determinagdo do tamanho do
negécio, volume de producdo de cada produto e subproduto, maquinas,
equipamentos e veiculos necessarios para a implementacao do negécio e suas
caracteristicas essenciais, construcdes civis e instalacbes em geral, processo

produtivo e necessidade de mao-de-obra.

Quanto ao suprimento de maquinas e equipamentos, a empresa-mae ou a
central de compras (conforme o caso), possui know-how concernente a
especificacao de material, maquinas e equipamentos e administracao das relagdes
comerciais com fornecedores, incluindo aspectos juridicos, e forte poder de

barganha pois, compra por volumes, com menor custo unitario, para o integrado.

e. Quanto ao modelo de gestao de pessoas e profissionalizacao

A integrada pode receber assisténcia técnico-gerencial e consultoria em
administracdo de pessoas, com metodologia testada e aprovada, incluindo aspectos
legais, proporcionando economia de escala e reducao de riscos.

A empresa-mae pode financiar projetos tecnoldgicos da empresa-rede, oferecer
programas de treinamento e de gestdo de qualidade, compartilhar centros de
processamento de dados e administrar verbas cooperadas de publicidade, entre
outras atividades que podem ser realizadas conjuntamente. Nos servicos de suporte

sdo incluidos pesquisas industriais, treinamento vocacional, consultoria e marketing.

f. Quanto as financas

Embora se trate de associacdo informal, onde cada uma das empresas é
responsavel pelo seu préprio destino, no modelo de integracdo empresa mae-rede, a
empresa mae pode fornecer consultoria em administracédo financeira, experimentada
e aprovada, incluindo orcamento de investimento necessario a implementacdo do

negécio, investimento adicional em giro, orcamento operacional, producéao, receitas,
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despesas, estrutura de custos, resultado operacional, demonstrativo de resultado,

orcamento de caixa , fluxo de caixa projetado e controles financeiros basicos.

O investimento compartilhado em instalacbes e eventualmente competéncias,
infra-estrutura, em modernizagao tecnolégica e gerencial reduz o volume e os custos
do capital, aumentando o retorno sobre o investimento e libera capital de giro que
podera se re-locado nas areas-chave da empresa. Outro fator fundamental é o de
facilitar o acesso ao crédito, a prazos, taxas e volumes compativeis com as

atividades exploradas pela rede.

3.6.4 Consorcio de empresas

O crescimento da concorréncia num mercado globalizado, impde as EPP uma
necessidade cada vez maior de se unirem sob a forma de associagbes a fim de

atender problemas de ordem econdmica e garantir a sobrevivéncia no mercado.

Consorcio de Empresas € uma modalidade de organizacdo de empresas com o
fim de aumentar sua produtividade e competitividade no mercado. Seu objetivo é
desenvolver acdes de promogdo, de natureza multidisciplinar com vista agrupar
empresas de um ou mais setores de industria, em ambito nacional, estadual ou

regional, com foco nas empresas de pequeno porte.

Para LEON & AMATO NETO (2002), as aliancas de servicos ou consércios sao
definidos por um grupo de organizagdes que tenham uma necessidade similar
(freqiientemente empresas de um mesmo setor industrial), que se juntam para criar

uma nova entidade que venha a preencher aquela necessidade de todas.

Segundo REICHEL(2002), a idéia basica do consércio de empresas € a filosofia
do associativismo, onde a empresa pequena nao precisa lutar para se tornar grande
e, muitas vezes, falir por ndo possuir suporte tecnolégico das grandes, mas sim
continuar pequena mas com uma enorme capacidade competitiva. Neste principio os
atores do consércio de empresas sao as instituicbes de pesquisa, cooperativas de
créditos, centro de catalisadores de tecnologia, observatérios econémicos, bancos,
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as empresas, governo, férum local de desenvolvimento e o consércio propriamente
dito que é o instrumento de integragcdo. Sob o angulo de gestao estratégica o
consércio simula a administracdo de uma grande empresa, mas tem muito mais
flexibilidade de atendimento a pedidos diferenciados, na realidade sdo pequenas
empresas agregando valores, onde acontece uma multiplicagdo dos resultados e

nao uma somatoria.

De acordo com CANDIDO & ABREU (2002), os novos modelos organizacionais,
baseados na formacéo de aliangas, sao alternativas viaveis para superar a maior
partes dos problemas enfrentados pelas EPP. Atuando de forma articulada e em
parceria, as EPP poderao obter as devidas condigdes de sobrevivéncia, crescimento
e competitividade, concorrer com grandes empresas e ampliar sua participacdo nos
mercados nacionais € internacionais. Neste sentido, um consércio de EPP seria um
conjunto de empresas, participando de um mesmo negécio, de forma autbnomas e
harmonicas, operando em um regime de intensa cooperacao, onde cada uma das
firmas executa uma ou mais etapas do processo de producdo, comercializacdo e
distribuicdo de produtos e servigos, assim como a complementaridade de praticas

gerenciais.

CASAROTO & PIRES (apud CANDIDO & ABREU,2002) explicitam o surgimento
na ltalia que a formagdo de redes de pequenas e médias empresas podem ter
finalidades diferentemente do processo de Relacdo e Organizacao industrial dentro

da "especializacao flexivel", com as seguintes variacgoes :

a) Consércio de Valorizacdo do produto, onde as cooperativas, empresas de
comercializagdo e produtores se unem e investem em marketing para tornar um
determinado produto conhecido, além fronteira, valorizando sua origem, marca e
adequacao em relacdo as normas de qualidade estabelecidas pelos participantes,
diferenciando o produto pela qualidade, pela apresentacdo da embalagem, dentre

outras caracteristicas peculiares.

b) Consércio de formacdo de produto, no qual as empresas unem-se com

objetivos amplos ou restritos, simulando a administracdo de uma grande empresa,
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muito mais flexivel, podendo interferir na forma do produto, valorizacdo e

desenvolvimento, comercializacdo e exportacdo do mesmo;

c) Cooperativas e consorcios de garantia de crédito, as quais possibilitam
créditos baratos, abundantes e ageis para as empresas cooperadas.

Para os autores, esse tipo de organizacdo em consorcios é uma forma
intermediaria de arranjo entre a desintegracao vertical por meio dos sistemas de sub
contratacdo de uma grande empresa e as redes horizontais de pequenas empresas.
E uma rede horizontal, mas baseada em um conjunto de relagdes periféricas-
centrais, tanto no lado da oferta como no lado da demanda.

A idéia central do modelo organizacional em consércio € de que a unido faz a
forca. Desta forma, pode-se dizer que a medida que se aumentam as dificuldades,
as EPP vao adquirindo uma inteligéncia criativa, e o consércio consegue dar mais
solidez e seguranca as pequenas empresas, gera empregos, aumenta a renda da
regido traz prosperidade e aumenta a competitividade empresarial e deixa a

comunidade com a capacidade de gerir seu préprio destino.

Diversos autores enfatizam a rede e o consércio de empresas como alternativas
perfeitamente viaveis a realidade do mercado em que as pequenas empresas
atuam. A comecar por CASAROTTO F°. (1999), que vé nesse modelo uma
importante saida estratégica e evoca exemplos de mecanismos de integracao na
Regido da Emilia Romana, na Itdlia. Ressalta o autor que: na rede flexivel de
empresas (base do exemplo italiano), as empresas unem-se por um consércio com
objetivos amplos ou mais restritos. O consoércio visa a promogao da capacitacédo e o
suporte as empresas, nas mais diversas variaveis estratégicas e gerenciais para a

conquista de vantagens competitivas duradouras como a inovacao tecnolégica.

Segundo CASAROTTO F°. (2002, p.214), os consércios podem ser constituidos
com objetivos de compra, transporte, estocagem, pesquisa e desenvolvimento de
produto, manutencdo de laboratérios, consultoria empresarial, publicidade,
participacdo em feiras, capacitacdo pessoal, contabilidade, tratamento de afluentes,
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patentes ou concessoes, certificacdo de qualidade, exportacao, garantia fidejussoria

ou sub fornecimento.

Na opiniao de CASAROTTO F?. (2002,p.211), as funcdes de marketing e
logistica de distribuicdo sdo funcbes complexas que normalmente ndo podem ser
bem desempenhadas por pequenas empresas atuando isoladamente. Marketing
envolve definicdes de marketing mix (produtos, precos, promocdo, forma de
distribuicdo, atendimento e inovacédo), além de conhecimentos de mercado
internacional. Logistica envolve conhecimentos de marketing, distribuicao,
transportes e producdo. Sao necessarios elementos altamente capacitados para
essas funcgdes. A entidade representativa do consorcio pode arcar com essas

funcdes tendo elementos capacitados.

A constituicdo de redes de empresas através de consércios pode agregar, como
diferencial em relacdo as EPP independentes, as seguintes vantagens:

- Aumenta o volume dos negécios, fortalecendo a competitividade

- Permite a evolucao tecnoldgica do negécio, pela troca de beneficios entre
empresas consorciadas.

- Gera emprego, em funcédo do aumento da producéo;

- Fortalece a regido de atuacao das empresas;

- Especializa a producao de cada empresa componente do consorcio;

- Melhora a qualidade dos produtos

Como afirma CASAROTTO F¢ (2002,p .211), nas redes de empresas Ou nos
consércios de empresas, a producao pode ser compartilhada, através do uso de
recursos que seriam subutilizados se fossem ocupados por apenas uma das
empresas. Contudo, o compartiihamento vai além, por meio do uso conjunto de

know-how e divisdo de riscos no desenvolvimento de novos processos.

O modelo de associacdo de empresas através de consoOrcio nao possui
personalidade juridica propria. As empresas que 0 integram conservam sua
autonomia e personalidade, ndo havendo entre elas relacdo de subordinacao,
mesmo que alguma tenha maior participacdo ou parcela de responsabilidade no

empreendimento. O consorcio, portanto, nao deve interferir na administracao interna
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das empresas consorciadas. Essas, porém, se comprometem nas condi¢cdes

previstas no respectivo contrato, por obrigacdes, sem presunc¢ao de solidariedade.

O Projeto de formacao de Consoércio € a descricao detalhada do conjunto de
atividades e acgdes, com objetivo de associar empresas e otimizar esforgos de

promocéo e comercializacdo de seus produtos e servicos no exterior.

Ressalte-se que a relagdo de igualdade entre os associados € a base do
consércio. Preservando o poder de decisdo e a autonomia de cada um, o consoércio
nao enseja, portanto, subordinacao hierarquica de um parceiro a qualquer outro ou a
entidade administradora.

O consoércio pode assumir qualquer das formas juridicamente previstas no
Cadigo Civil, sendo usual ser instituido como associa¢do ou sociedade civil, com ou
sem fins lucrativos. A partir do acordo inicial, devem ser providenciados:

a) Estatuto ou Regimento Interno do consércio e o consequiente registro no
cartério competente e/ou na Junta Comercial do municipio sede;

b) Ata da Assembléia Geral de aprovacao do estatuto, onde devem constar os
nomes e qualificacdes dos dirigentes escolhidos; e

c) Inscricao no Cadastro Geral de Contribuintes (CGC) — mesmo que néao
declare rendas.

d) A estrutura de um consércio deve ser agil e, portanto, precisa ser simples,
leve e desburocratizada, principalmente por se tratar mais de um instrumento do que
de uma nova instancia. A administracdo de um consércio deve zelar pela condicao
de igualdade entre os parceiros.

e) A partir da experiéncia de diversos consércios, de maneira geral, observa-se
que a sua estrutura administrativa deve conter:

e Um Conselho Consultivo ou de Administracdo — nivel maior de deliberacao,
em geral composto pelos representantes das empresas consorciadas, que é
responsavel pela conducao da politica de negécios do consorcio;

e Um Conselho Fiscal — responsavel pelo acompanhamento da gestdo
financeira consorcio;

e Um Diretor Executivo ou Coordenador Geral — responsavel pela

implementagéo
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e das acgoes e projetos aprovados pelo Conselho Consultivo.
e Equipes de apoio técnico e administrativo — profissionais especializados,
contratados (sob regime da CLT) para desenvolver as funcdes do consércio

nao contratadas com terceiros e acompanhar estas ultimas.

As atividades a serem desenvolvidas pelo consércio para consecugao de seus
objetivos sdo em geral formuladas pelo Diretor Executivo (ou Coordenador Geral)
em um plano de trabalho especifico, submetido a aprovacdo do Conselho
Consultivo. Este plano e suas revisbes periddicas sao indispensaveis a
harmonizacdo, integracdo e alavancagem de recursos comuns na busca dos

resultados almejados.

As empresas participes sdo as fontes (ou repassadores) de recursos para
instalagdo e funcionamento do consorcio. Na condicdo de beneficiarias e
mantenedoras, as empresas assumem compromissos contratuais, de médio e longo
prazo, com vista a consecucao do objeto consorcial. As aplicacoes destes recursos
sao regimentalmente estipuladas, se refletem no orcamento que deve acompanhar o

plano de trabalho do consorcio.

O consoércio deve prestar as empresas consorciadas, informacdes periodicas,
pesquisas de mercado, difuso de informacdes, campanhas de marketing territorial e
setorial, servicos financeiros, participacdo em feiras nacionais e internacionais,
consultorias, projetos especificos, formacao e, convengdes e exposicées. E cumprir
suas principais funcdes, quais sejam: identificacdo das oportunidades de mercado,
analise das necessidades da empresa e definicdo conjunta do perfil dos potenciais
parceiros, identificacdo dos potenciais parceiros nos mercados internacionais de

interesse e, assisténcia a empresa socia nas primeiras fases da negociacgao;

Para CASAROTTO F2 (2002, p.212),

“as entidades representativas do consércio, podem desenvolver,
entre outras, as seguintes atividades: P&D (monitoramento
setorial, desenvolvimento de produtos, engenharia do processo),
logistica de aquisicoes: (compras, estocagem de materiais,
transporte de materiais), logistica de distribuicdo: (estocagem de
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produtos, transporte e redes de distribuicdo) e Marketing:
(atualizacdo setorial, marca, vendas, atendimento e
assisténcia)”.

O autor explica ainda que a gestao inicia-se por estratégia. Os monitoramentos
setorial, mercadolégico e tecnolégico exigem conhecimento e adocao de técnicas
investigatérias como a analise de cenarios. A gestdo da qualidade, a preocupacao
com recursos humanos e a obtencdo de recursos financeiros em condi¢cdes

favoraveis sao fungdes a serem exercidas pela entidade representativa do consorcio.

3.6.4.1 Facilitadores da analise de negocio sob a configuracao em consorcio,
em relacao ao negacio independente.

O principal objetivo do consércio de empresas é desenvolver acdes de
promocao, de natureza multidisciplinar com vista a agrupar empresas de um ou mais
setores, em ambito nacional, estadual ou regional, visando aumentar a produtividade

e a competitividade.

Sua constituicdo pode agregar, como diferencial em relagdo as EPP
independentes, uma série de facilitadores quando da elaboragdo de um plano de

negécio.

Ressalta-se, porém que, independente da forma de exploracdo do negécio,
havera sempre a necessidade de se avaliar detalhadamente cada negdécio em

particular.

a. Quanto ao produto ou servigo.

O consorcio de empresa funciona como instituicdes de pesquisa, cooperativas de
créditos, centro de catalisadores de tecnologia, observatorios econémicos, férum
local de desenvolvimento e, embora sem a competéncia para decidir ou opinar sobre
questdes de ordem interna das empresas consorciadas, pode dispor de equipes de
apoio técnico e administrativo e profissionais especializados, contratados para

desenvolver as funcées do consércio, capazes de orientar as consorciadas sobre
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linhas de produtos ou servicos e subprodutos a serem desenvolvidos, tecnologia,

utilidades, qualidade, precos e diferenciais.

Em se tratando de consércio de formacgéao de produto, pode interferir na forma do

produto, valorizacdo e desenvolvimento, comercializacdo e exportacdo do mesmo.

b. Quanto a localizagao

Pela sua natureza e objetivos, o consércio oferece todo apoio logistico na
escolha do local mais adequado para implantacdo do negécio, como mercado
consumidor, facilidades de acesso a matéria-prima, mao-de-obra, infra-estrutura

existente, incentivos fiscais e favores crediticios.

c. Quanto ao mercado

O consoércio presta as empresas consorciadas, informagdes periddicas,
pesquisas de mercado, difusdo de informacdes, campanhas de marketing territorial e
setorial, servicos financeiros, participacdo em feiras nacionais e internacionais,
consultorias, projetos especificos, formacao e, convencdes e exposicoes. ldentifica
as oportunidades de mercado e potenciais parceiros nos mercados nacional e
internacional, incluindo consultoria sobre questdes ligadas a exportacao.

Facilita a evolucao do negdcio, especializa a producao, melhora a qualidade dos
produtos e permite a evolucdo tecnoldgica, pela troca de beneficios entre as
empresas consorciadas, aumento no volume dos negécios e fortalecendo a

competitividade.

d. Quanto ao dimensionamento do negécio

O consdércio pode fornecer a consorciada, consultoria quanto a determinacao do
tamanho do negdcio, volume de producao de cada produto e subproduto, maquinas,
equipamentos e veiculos necessarios para a implementacdo do negé6cio e suas
caracteristicas essenciais, construcdes civis e instalacbes em geral, processo

produtivo e necessidade de mao-de-obra.
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No que se refere ao suprimento de maquinas e equipamentos, o consoércio pode
orientar a consorciada sobre as especificagdbes de material, maquinas e

equipamentos e administracao das relacbes comerciais com fornecedores.

e. Quanto ao modelo de gestao

O consorcio facilita a promogao da capacitacéo e suporte as empresas, nas mais
diversas varidveis estratégicas e gerenciais para a conquista de vantagens
competitivas. Permite assimilar novas tecnologias e oferecer a sua clientela, um

atendimento de maior amplitude.

Sob o angulo de gestédo estratégica o consércio simula a administracdo de uma
grande empresa, mas tem muito mais flexibilidade de atendimento a pedidos
diferenciados. Na realidade, sdo pequenas empresas agregando valores e gerando

sinergismo.

O consércio pode proporcionar assisténcia técnico-gerencial e consultoria em
administracdo de pessoas, incluindo aspectos legais, proporcionando economia de
escala e reducao de riscos, oferecer programas de treinamento e de gestdo de
qualidade, compartilhar centros de processamento de dados e administrar verbas
cooperadas de publicidade, entre outras atividades que podem ser realizadas
conjuntamente. Nos servicos de suporte sdo incluidos pesquisas industriais,

treinamento vocacional, consultoria e marketing.

f. Quanto as financas

O consoércio pode fornecer consultoria em administracdo financeira, devidamente
experimentada e aprovada, incluindo orgamento de investimento fixo necessério ao
negécio, investimento adicional em giro, orcamento operacional, demonstrativo de
resultado, orcamento de caixa, fluxo de caixa projetado e controles financeiros
bésicos.
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O investimento compartilhado em instalacbes e eventualmente competéncias,
infra-estrutura, em modernizacao tecnolégica e gerencial reduz o volume e os custos
do capital, aumenta o retorno sobre o investimento e libera capital de giro que
poderd se re-locado nas areas-chave da empresa.

Outro fator fundamental € o de facilitar o acesso ao crédito, a prazos, taxas e
volumes compativeis com as atividades exploradas pela rede. Cooperativas e
consércios de garantia de crédito, possibilitam créditos baratos, abundantes e ageis

para as cooperadas ou consorciadas.

Apesar de nao competir ao consércio, a realizagdo de negécios em nome da
empresa consorciada, gera beneficios nas relagdes com fornecedores e empresas

de crédito e fomento, em funcao de sua representatividade.

3.6.5 Empresas independentes

Na opiniao de PINTO (2000), a liberdade para trabalhar independentemente, é
um importante fator motivacional do empreendedor, especialmente se arraigado no
desejo de tomar as préprias decisdes, assumir riscos e colher a recompensa,

circunstancias muitas vezes tolhida na vida como empregado.

As EPP independentes, séo livres para definir seu modelo de gestdo, todavia,
necessitam criar e definir todas as a¢des de producéo, marketing (mix de produtos,
precos, promogdes, propaganda, canais de distribuicdo, etc.), financas e gestao de

pessoas.

Desta forma, as empresas independentes, por ndo estarem presas a modelos de
gestao pré-definidos, mostram-se mais livres e ageis para responder as solicitacdes
especificas de suas demandas, adotando estratégias as mais criativas possiveis e
com a rapidez que o mercado exige, 0 que as torna mais competitivas em relacéo

ao0s negocios que atuam em parceria (franquias, terceirizadas, redes ou consorcios).
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Assim, a liberdade da gestao dos negécios e a flexibilidade na conducao do
processo decisério poderdo ser diferenciais competitivos que, a médio e em longo

prazo, trardo reflexos na situacao financeira desses empreendimentos.

Teoricamente, uma empresa independente € aquela capaz de gerir todo seu
funcionamento sem qualquer tipo de interferéncia externa, surgida a partir de idéias
pessoais, capital préprio e oportunidades de mercado, onde se coloca em pratica:

projetos e experiéncia prévia.

Vale ressaltar porém, que toda e qualquer tipo de empresa, por mais que tenha
recursos proprios, idéias inusitadas ou nao, sempre dependerdo de algum tipo de
infra-estrutura prévia, seja em energia, saneamento ou qualquer tipo de matéria-
prima, materiais ou equipamentos provenientes de outras empresas para seu
funcionamento, acarretando com isso uma certa dependéncia de outras instituicdes

para ser criada, sobreviver e desenvolver-se como organizagao.

3.6.5.1 Topicos relevantes na analise negocio independente

Um dos poucos beneficios da exploracdo de um negdcio independente, ante a
responsabilidade de arcar, sozinho, com 0s riscos inerentes ao negécio é que as
empresas independentes sdo mais livres para responderem as solicitacdes
especificas, permitindo-lhes estratégias mais criativas e rpidas, tornado-as mais

competitivas em relagédo as parcerias.

Por essa razao, a analise de viabilidade de um projeto de negécio independente
exige muito mais que as modalidades de exploracdo em parceria, especificamente

0s pontos mais relevantes que a seguir se descrevem:

a) Quanto ao produto ou servigo

O negécio independente carece de know-how para criar produtos ou servicos,
desenvolver, testar e implantar no mercado e isso requer tempo para conquistar a

aceitacdo da marca e dos produtos ou servicos a serem produzidos e
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comercializados. O empreendedor tem plena liberdade para escolher produtos ou

servigos, mas assume, sozinho, todo o risco do negécio.

b. Quanto a Localizacao

Mesmo contando com conhecimento e experiéncia do empreendedor, um
negécio independente tem maiores dificuldades quanto as questdes logisticas na
escolha do local mais adequado para instalacdo, testar mercado consumidor,
fornecedor e concorrente e definicdes relativas ao arranjo fisico da empresa. As
vezes, tem que contratar consultoria, cujo custo € maior que nas outras formas de

exploragdo compartilhada (franquia, redes, consorcio e terceirizada).

c. Quanto ao mercado

A exploracao de neg6cio independente necessita pesquisar marca ja testada,
experimentada e com aceitacdo do consumidor ou desenvolver e institucionalizar a
sua prépria marca, bem como se responsabilizar por todo o trabalho de pesquisa e
conhecimento do mercado, como area de atuacdo, produto ou servico, publico
potencial, concorrentes, fornecedores, precos de comercializacdo, propaganda,
publicidade e promocdes e todo o planejamento de marketing. Na maioria das vezes,
isso requer a contratagao de servicos de consultoria externa, com custos elevados.

d. Quanto ao dimensionamento do negécio

Apesar da liberdade de acdo, o empreendedor independente deve deter
conhecimento e habilidades para determinar o tamanho do negécio, o volume de
producdo de cada produto e subproduto, maquinas, equipamentos e veiculos
necessarios a implementagdo do negécio e suas caracteristicas essenciais,
construgdes civis principais e secundarias e instalagcbes em geral, de acordo como
0s parametros técnicos das maquinas e equipamentos, processo produtivo e

necessidade de mao-de-obra ou tera que contratar consultoria especializada.

Um negécio independente tem a liberdade de selecdo e aquisicdo, porém,
maiores dificuldades quanto ao suprimento de maquinas e equipamentos, devendo

testar tecnologia e custos e administrar as relagdes comerciais com fornecedores,
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podendo enfrentar maiores riscos no mercado fornecedor, além do reduzido poder

de barganha pois, compra em pequenas quantidades, com maior custo unitario.

e. Quanto ao modelo de gestao de pessoas e profissionalizacao

Num negécio independente, quando o empreendedor ndo dispuser de
conhecimento e experiéncia comprovados, ha necessidade de testar métodos de
administracdo de forma independente ou contratar consultoria e assessoria técnico-
gerencial e em administracdo de pessoas, com metodologia testada e aprovada,
incluindo aspectos juridicos, ocasionando elevacao dos custos.

f. Quanto as financas

A exploragdo de negécio independente requer conhecimento e experiéncia em
administracao financeira, devidamente testada e aprovada, com relacdo ao
orcamento de investimento fixo e em adicional em giro, usos e fontes, orcamento
operacional, producdo, receitas, despesas, estrutura de custos, resultado
operacional, demonstrativo de resultado, orcamento de caixa, fluxo de caixa
projetado e controles financeiros béasicos, ou a contratacdo de consultoria em

finangas, cujos custos sédo elevados.

Em funcdo do tema e dos objetivos da pesquisa, o presente capitulo tratou da
revisdo literaria (te6rica) sobre as empresas de pequeno porte, incluindo as
configuracdes estratégico-empresariais e permite concluir pela importancia das EPP
para a economia brasileira e pelos beneficios que a exploracdao conjunta e
cooperativa pode proporcionar, com vistas a reducdo dos riscos, dificuldades e
limitacobes das EPP para competir isoladamente, ganhar sinergia e garantir a
sobrevivéncia no mercado. O capitulo IV complementa as investigacdes ao realizar a
analise empirica (pratica) fundamentada em pesquisa de campo, com o propdsito
delinear as peculiaridades das EPP e diagnosticar seus procedimentos nas decisdes
de investir, 0 dominio e as deficiéncias na utilizacdo dos modelos comumente

aplicados na avaliacdo de propostas de investimento de capital.



CAPITULO 4

4. ANALISE PRATICA DAS EMPRESAS DE PEQUENO PORTE

A analise pratica, em complemento a teoria cientifica sobre o perfil das empresas
de pequeno porte, teve amostra constituida a partir de estudos das pequenas

empresas localizadas na regiao Norte do Parana.

As entrevistas foram realizadas nos meados do ano de 2001 e foram
consultadas 156 empresas de pequeno porte, dos diversos setores da economia.

Para orientar o levantamento das informacoes, foi elaborado um roteiro basico e
objetivo de entrevista, sob a forma de multipla escolha, contemplando alternativas
abrangentes aos diversos quesitos investigados, cujo instrumento encontra-se anexo
ao presente tratado (anexo |) e embora sem a pretensdo de encerrar o assunto,
houve entretanto, preocupacdo em manter certa uniformidade quanto as

informacgdes a serem obtidas.

O roteiro englobou desde questdes gerais sobre a empresa, como numero de
empregados, tipo de empresa quanto a composicao do capital social, forma de
exploragéo, modelos de gestao, mercado e finangas, de forma a avaliar de maneira
ampla o perfil das EPP e suas peculiaridades e identificar tracos comuns entre as
empresas de pequeno porte.

A pesquisa, cuja finalidade constitui-se na busca de subsidio ao presente estudo,
teve como foco empresas, exclusivamente de pequeno porte, e permitiu obter
informacdes reais sobre o perfil das EPP, nas areas de maior interesse, segundo 0s

objetivos a que se propde o presente trabalho.

A aplicacao da pesquisa, sob a forma de questionéario, permitiu aproveitamento
de 100%, ou seja, cem por cento das empresas visitadas responderam a pesquisa,
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tudo devido ao método utilizado, de visita pessoal e pesquisa através do método

indutivo.

O resultado da pesquisa, a seguir apresentado, € discutido e analisado segundo
os itens de maior importancia para os objetivos deste trabalho. O questionario foi
dividido em 04 partes. A primeira trata-se das caracteristicas gerais da empresa e
enfoca informacdes sobre o nimero de funcionarios, tipo de empresa quanto a sua
forma de composicédo e origem do capital social e o tipo de exploracdo. A segunda
objetivou coletar informacdes sobre o estilo de gestdo, esquema de administracao
atual, perspectivas de sucessdo, modelos de decisdo, caracteristicas dos
administradores, condicdo tecnolégica dos ativos fisicos e sistema de informagdes
dentro da empresa. A terceira etapa tratou do mercado, e procurou pesquisar sobre
o cliente das empresas de pequeno porte (comercio, industria, consumidor ou misto),
técnicas de marketing utilizadas pelas empresas e area geografica de atuacao.
Finalmente, a quarta etapa do questionario tratou das financas: politicas de
investimento, controles gerenciais financeiros existentes nas EPP, instrumentos
gerenciais de planejamento e orgamentos utilizados, estilos de decisées de
investimento, nivel de utilizagdo das técnicas de elaboracdo e analise de
investimento de capital pelas EPP e os motivos pelos quais as EPP nao recorrem as
técnicas de elaboracao e analise de propostas de investimento de capital.

Descrevem-se a seguir, as etapas do referido relatério de visitas e pesquisa, com

a finalidade de permitir uma visualizagdo ampla dos resultados obtidos:

4.1 ETAPA I: Caracteristicas das empresas de pequeno porte

4.1.1 Numero de empregados

Apesar de manter cerca de 35 milhGes de pessoas ocupadas em todo o pais e
empregar 60% dos trabalhadores brasileiros, a pesquisa permitiu identificar que a
maioria das EPP é constituida por um numero pequeno de pessoas. Conforme

demonstra o grafico | a seguir, 53,85 % das EPP empregam manos de 15 pessoas,
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contra apenas 3,21 % que empregam mais de 50 pessoas. Porém, em virtude de
seu expressivo numero, 98% das empresas formalmente constituidas, e dado a sua
pulverizacao, contribuem, sobremaneira para a estabilidade do nivel de empregos
no Pais.

Grafico | — Numero médio de funcionarios nas EPP
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Fonte: o autor — pesquisa de campo.

4.1.2 Composicao do capital social

As empresas de pequeno porte, em sua maioria absoluta, sdo oriundas de
composicao societaria sob a forma de sociedade por quotas de responsabilidade
limitada, cujos capitais sdo predominantemente nacionais e familiares. Constatou-se
através dos dados colhidos para a presente analise, como demonstra o gréfico Il a
seguir, que 83,98% das EPP séao constituidas sob a forma de sociedade por quotas
de responsabilidade limitada, sendo 55,13% de capital familiar e 28,85% cujo capital
€ de origem nao familiar e que 16,02% sao firmas individuais.
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Grafico Il — Tipos de EPP quanto a composicao social
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Fonte: o autor — pesquisa de campo.

4.1.3 Forma de exploracao

A analise empirica, realizada como subsidio ao presente estudo, evidencia,
conforme demonstra o grafico Ill a seguir, que 90,38% EPP atuam de forma
"independente”, contra 5,13% que atuam sob a forma de parceria integrada em rede,
3,21% sao terceirizadas e apenas 1,28% que atuam sob forma de franquias.

Esta marcante caracteristica justifica, em parte, as dificuldades que possuem as
EPP para a ampliagdo da linha de produgéo. E sinal de fragilidade das EPP perante
a concorréncia e contribui para o estreitamento das possibilidades de sua

permanéncia no mercado.

Desta forma, pode-se também observar que os empresarios de pequeno porte
nao tém lancado méao dos beneficios que a exploracdo sob a forma de parceria, seja
integracdo em redes, terceirizacdo ou franquia pode proporcionar, como combinacao
de recursos, multiplicidade de lideres, interacdo, modernizacdo tecnolégica e
gerencial, simplificagdo da estrutura, melhoria do processo produtivo, da qualidade e
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da produtividade, geracdo de sinergismo e fortalecimento reciproco que,
indiscutivelmente, permitem as EPP competir, no mercado globalizado, com mais

forca e representatividade.

Grafico Il — Tipo de EPP quanto a forma de exploracéo
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Fonte: o autor — pesquisa de campo.

4.2 ETAPA Il Modelo de Gestao

4.2.1 Esquema de administracao

A analise empirica evidenciou que nas empresas de pequeno porte ndo ha
grandes preocupacdes com a profissionalizacdo da gestdo. Conforme mostra o
grafico IV a seguir, 49,36% das EPP entrevistadas possuem administragao familiar.
Geralmente as empresas de pequeno porte sao dirigidas pelo proprietario, quando
unico, sécios familiares ou amigos com muita afinidade, caracterizando assim, na

grande maioria, gestao familiar.

Apesar de muitas EPP ja terem percebido a necessidade de procurar uma maior

e melhor formacdo dos sécios ou proprietdrios ou a contratacdo de gestores
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devidamente habilitados, apenas 29,49% das EPP possuem administracao
profissional e 21,15% sao administradas de forma mista, familiar-profissional, ou
seja, nas empresas de pequeno porte a pratica de principios de gestao profissional é
pouco desenvolvida.

Grafico IV — Esquema de administracao das EPP
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Fonte: o autor — pesquisa de campo.

4.2.2 Perspectivas de Sucessao

Observa-se, atraves dos dados levantados, como mostra o grafico V, a seguir,
que as EPP, em sua maioria, possuem perspectiva de sucessao familiar, sdo
52,56% das empresas entrevistadas, contra 36,54 com perspectiva de sucessao
profissional e apenas 10,90 com perspectivas de sucessao mista. Isso indica que as
EPP, cuja gestao é familiar, apresentam tendéncia de sucessao também familiar. Ao
contrario, as empresas com gestdo mista, tendem para a profissionalizacao de sua

administracdo com a contratagao de profissionais habilitados.

O que se pode afirmar é que em funcédo desta perspectiva, as EPP acabem por
tornarem-se deficitarias num curto espaco de tempo, caso ndo haja reversao desta

tendéncia, pois 0 modelo de administracao transmitida por heranca, leva a empresa
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a sucumbir-se a apatia e a indiferenca num curto espaco de tempo. Fica evidente a
necessidade de substituicdo do amadorismo de sua gestdo, por profissionais
devidamente habilitados.

Grafico V — Perspectivas de sucessao nas EPP
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Fonte: o autor — pesquisa de campo.

4.2.3 Forma de decisao

A centralizagdo das decisoes, e a existéncia de um poder absoluto exercido
pelo titular € uma caracteristica marcante nas EPP, como mostra o grafico VI a
seguir. Dados da pesquisa indica que em 44,23% das EPP, as decisdes sao
tomadas de forma centralizada-individual, contra 39,74% de forma centralizada-
colegiada, 8,33% descentralizada individual e apenas em 7,69% das EPP as
decisbes sao descentralizadas-colegiadas. Sua estrutura organizacional informal,
geralmente constituida por membros da familia e, complementado, pelos seus
empregados, culmina num sistema de gestao centralizada e familiar ndo profissional.
Nas EPP, portanto, o proprietario (diretor geral), toma todas as decisdes de forma

interpessoal e autoritéria.
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Grafico VI — Forma de decisdo nas EPP
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Fonte: o autor — pesquisa de campo.

4.2.4 Caracteristicas dos administradores

Conforme demonstram o grafico VII, apesar da predominancia do modelo de
gestao familiar, dentre os administradores das EPP, geralmente proprietarios ou
parentes, 51,28% possuem qualificacdo profissional, 17,31% s&o altamente
qualificados e 31,41% s&o apenas técnicos ou especialistas numa certa area que

conduzem o empreendimento sem nenhuma qualificagdo profissional.

Grafico VII — Caracteristicas dos administradores das EPP
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Fonte: o autor — pesquisa de campo.
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4.2.5 Ativos fixos

4.2.5.1 Nivel tecnolégico

As empresas de pequeno porte visitadas, como mostra o gréafico VIl a seguir, em
sua maioria absoluta, 69,87% contam com ativos fixos do processo produtivo
atualizados, incluindo a fabrica, maquinas e estoques permanentes. 23,08% das
EPP entrevistadas contam com tecnologia de ponta, contra apenas 7,05% cujos

ativos fixos sdo desatualizados ou proximos da obsolescéncia.

Apesar das limitacdes, caracteristicas das EPP, as sua estruturas produtivas
apresentam-se com nivel tecnolégico em franca evolucado, o que vem permitindo
uma producdo a custos e qualidade compativeis com os das médias e grandes

empresas.

Mesmo com a adocao de novas tecnologias, as pequenas empresas mantém seu
carater operacional de inventividade e experimentacdo para novos produtos,

servicos ou materiais.

Grafico VIII — Nivel tecnolégico dos ativos fixos das EPP
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Fonte: o autor — pesquisa de campo.
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4.2.5.2 Nivel de Informacao

Com relagao ao nivel de informacao, os dados da pesquisa, como demonstra o
grafico IX, permitiram observar que 58,33% das EPP possuem nivel médio/regular
de informagdes, contra 38,36% com nivel avangado de informagdo e apenas 3,21

com nivel defasado ou totalmente sem informacao.

Vale lembrar que a falta, excesso, ou informacdes distorcidas, constituem-se num
problema que influencia severamente a atitude dos gestores da pequena empresa
com relacédo ao futuro. Qualquer das situagdes acima, pode levar a administracdo

das EPP a equivocadas decisdes.

Gréfico IX — Nivel de informacgéo nas EPP
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Fonte: o autor — pesquisa de campo.

4.3 ETAPA Ill: Mercado

4.3.1 Mercado consumidor

O cliente das EPP é bastante diversificado. 36,54% das EPP entrevistadas
vendem para o consumidor final, 22,44% vende para o comércio, 7,69% para a

industria e 33,33% vendem para um publico misto, como mostra o gréafico X a seguir:
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Grafico X: Mercado Consumidor

Windatria
8%

Ocomércio
22%

Econsumidor final
37%

33%

Fonte: o autor — pesquisa de campo.

4.3.2 Nivel de conhecimento do mercado

As empresas de pequeno porte fazem pouca utilizacdo das ferramentas de
marketing, objetivando maior conhecimento do mercado, melhor aproveitamento de

oportunidades e reducgéo dos efeitos das ameacas.

Das empresas entrevistadas, como mostra o grafico Xl a seguir, apenas 25,00%
fazem avaliagdo do mercado consumidor; 22,44% fazem previsdo de vendas;
17,31% utilizam-se de promocdes e propagandas e somente 24,36% das EPP
utilizam mais de um esquema de um esquema de marketing. Vale registrar que
apenas 5,13% das empresas entrevistadas fazem avaliagao da vida util do produto e
que 9,00% néao se utiliza nenhum dos esquemas anteriores.

Observa-se que poucas EPP detém informagdes sobre o mercado e
desconhecem o que o consumidor, tanto interno quanto externo, exige em termos de
necessidade, tecnologia, qualidade, preco e assisténcia pds-venda.
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Fonte: o autor — pesquisa de campo.

4.3.3 Area de atuaciao
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Observacdes empiricas permitem identificar a area de atuacdo das EPP, como

predominantemente local ou, quando muito, regional. Como mostra o grafico XIl a

seguir, cerca de 85,26% das empresas entrevistadas vendem para a regiao Sul do

Pais (regidao de localizacdo das empresas entrevistadas). 10,90% vendem para a

regidao Sudeste e 3,84% vendem também para outras regides do Pais.

Grafico Xl — Area de atuacédo das EPP
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onte: 0 autor — pesquisa de campo.
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4.4 ETAPA IV: Financas

4.4.1 Politicas de investimento

Como demonstra o grafico Xlll, as EPP, regra geral, ndo possuem politicas
formais de investimento. Das empresas entrevistadas, 42,95%, afirmam ter como
politica o re-investimento dos lucros gerados; 17,95% utilizam a injecao de capital
préprio; 10,26% buscam financiar junto a terceiros as suas necessidades de
investimento; 16,03% utilizam mais que uma politica de investimento e em 12,82%
das EPP inexistem politicas de investimento.

Gréfico XlIl — Politicas de investimento nas EPP
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Fonte: o autor — pesquisa de campo.

4.4.2 Controles gerenciais e financeiros

A inexisténcia ou existéncia de poucos sistemas de controles gerenciais e
financeiros internos, muitas vezes informais, evidencia que a administracao das EPP
carece de maior preparo e acompanhamento mais acurado das suas condicdes de
producéo, dos estoques, do seu desempenho e, principalmente de seus custos de
producao.
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Como se pode visualizar no grafico XIV a seguir, entre as empresas
entrevistadas que apenas 53,21% possuem e utilizam planilha de custos; 63,46%
fazem uso de fluxo de caixa; 80,13% controlam as contas a pagar e a receber.
Somente 53,85% das EPP controlam suas despesas gerais e administrativas; 64,74
% controlam seus estoques e 7,69% nao possuem nenhum sistema de controles

gerenciais e financeiros.

Grafico XIV — Controles gerenciais financeiros existentes nas EPP.
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Fonte: o autor — pesquisa de campo.

4.4.3 Relatérios gerenciais e financeiros

E evidente a auséncia ou informalidade de relatérios gerenciais e instrumentos
de andlise e acompanhamento do desempenho gerencial e financeiro nas empresas

de pequeno porte.

Como se pode verificar através do grafico XV, do total das empresas visitadas,
45,51% fazem planejamento financeiro. Somente 30,13% possuem orgamento
operacional: importante instrumento de previsdo das atividades operacionais da
empresa; 37,18% elaboram balangcos gerenciais e apenas 29,49% utilizam as
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técnicas de analise financeira de balangos. Em 18,59% das empresas entrevistadas
foi observada total auséncia de planos de acompanhamento.

Observa-se que, na maioria das empresas de pequeno porte, ndo sao
elaborados relatorios gerenciais e financeiros. Quando muito, elaboram-se apenas
os relatérios exigidos pelo fisco, que ndo condizem com a realidade da empresa,
deixando de lado a sua maior importdncia que € subsidiar a administragdo no
processo de tomada de decisao.

Grafico XV — Relatorio gerenciais e financeiros efetuados pelas EPP.
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Fonte: o autor — pesquisa de campo.

4.4.4 Modelo de decisao de investimento

As investigacdes realizadas nas EPP, como subsidio ao presente trabalho,
permitiram observar que, na maioria das vezes, as decisfes de investimento de
capital nas EPP séo articuladas sem nenhum critério pré-estabelecido, segundo a
vontade e conveniéncia do titular do negécio ou apenas para atender as exigéncias
dos credores, quando a empresa recorre a operagdes junto a bancos para financiar
seus projetos de investimento.
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Do contingente entrevistado, como demonstra o grafico XVI a seguir, apenas
17,31% afirmaram que tomam suas decisdes de investimento de capital de forma
técnica, contra 33,97% de forma empirica-pratica e 47,44% de forma mista. Vale
salientar que ainda foram relatados casos (1,28% das empresas visitadas) em que
as decisbes de investimento de capital sdo tomadas de forma teocratica.

Grafico XVI — Modelo de decisao de investimento nas EPP
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Fonte: o autor — pesquisa de campo.

Desta forma, pode-se afirmar que informalidade, a intuicdo e a improvisacao
continuam sendo os elementos que respaldam as decisbes e as atitudes dos

dirigentes em relacédo aos destinos das empresas de pequeno porte.

4.4.5 Nivel de utilizacao das técnicas de analise de investimento

Observacdes empiricas permitem afirmar que é dificil encontrar entre os gestores
das EPP, alguém devidamente habilitado e disposto a observar os mais elementares
principios de elaboragédo e andlise de viabilidade econémico-financeira de projetos

de investimento de capital, de forma mais rigorosa.
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A pesquisa realizada, com o objetivo de subsidiar o presente estudo, evidencia,
como se pode visualizar no grafico XVIl a seguir, que a maioria absoluta das EPP,
ou seja, 80% das EPP, nao utiliza sistematicamente as técnicas cientificas de
andlise de propostas de investimento para balizarem suas decisoes.

Constatou-se através da amostra, que nas decisdes de investimento de capital,
apenas 19,23% das empresas recorrem as técnicas de analise de projetos sempre,
35,90% das entrevistadas utilizam as referidas técnicas eventualmente, 25,64%
somente analisam tecnicamente a viabilidade de seus projetos de investimento
quando exigida por instituicbes financeiras para financiamentos e 19,23% nunca

recorrem a métodos cientificos para balizarem suas decisdes de investimento.

Grafico XVII — Nivel de utilizacao das técnicas de analise de investimento nas EPP
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Fonte: o autor — pesquisa de campo.

Diante do exposto, pode-se perceber que os empresarios das empresas de
pequeno porte, muitas vezes, tomam decisées envolvendo elevados vultos (em
relacdo ao capital da empresa), baseados em modismos, de forma empirica-pratica
ou até mesmo, teocratica, trabalhando o processo de tomada de decisdo de

investimento com incertezas ao invés de riscos calculados.

4.4.6 Motivos para nao usar as técnicas de analise de investimento
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Observa-se, em analise subjetiva, que a tendéncia béasica das pequenas
empresas € esquivar-se da elaboracao e analise de projetos de investimento. Além
disso, na maioria das vezes, a alta direcado tem pouco ou nenhum conhecimento
sobre elaboracdo e utilidade das pecas basicas de um plano de negécios. O
problema parece decorrer mais da falta de conhecimento, ou de conscientizacédo do

pequeno empresario.

Como se pode visualizar no grafico XVIIl, os niumeros demonstram que 45,24%
das empresas pesquisadas ndo recorrem as técnicas de analise de projetos por
desconhecimento. Outros 19,84% acham muito complicado elaborar e analisar
propostas de investimento. Uma boa parcela dos dirigentes das EPP, 23,81%,
acredita somente em seu feeling; 7,14% nao véem vantagens na adocdo de
principios técnicos para balizarem suas decisbes e 3,97% das empresas
entrevistadas citaram mais de um motivo que as levam a tomar suas decisdes sem

fundamentos comprovados.

Grafico XVIII — Motivos da nao utilizacdo das técnicas de analise de investimento

Odesconhece as técnicas
45%
Oacha muito complicado
20%

Macredito somente no feeling
dos dirigentes
24%

EMais que um dos motivos

acima
4% Mnao vé vantagens

7%
Fonte: o autor — pesquisa de campo.

Carecem portanto, os empresarios de pequeno porte, de conhecimentos dos
principios elementares de identificacao dos problemas ligados aos seus negdcios,
dos procedimentos basicos e das ferramentas utilizadas no processo de tomada de

decis&o que, poderao conduzi-los a um melhor desempenho empresarial.
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Observa-se, porém, que a luta pela sobrevivéncia, tem feito com que os
empresarios de pequeno porte passem a dedicar mais de atencdo ao processo de
tomada de decisdo, tornando-se mais acessiveis as modernas técnicas de
planejamento e analise financeira de seus empreendimentos. Assim, poderdo evitar
uma série interminavel de pequenas crises que leva a maioria das empresas de

pequeno porte a faléncia prematura.

4.4.7 Interpretacao dos Resultados

Dadas as peculiaridades das EPP, sobretudo devido a sua diversidade e
heterogeneidade, ndo se pode pensar em solugao alternativa que atenda, de forma
genérica, a todos os problemas apresentados por essa categoria de empresa, mas
uma coisa é certa: uma reforma estrutural nas organizacbes de pequeno porte

precisa acontecer com a velocidade que o mercado impde.

Além das reformas estruturais, ha outros elementos dentro das empresas de
pequeno porte que ndo podem ser desconsiderados, a fim de se evitar maiores
problemas e ganhar tempo para a solugdo dos estruturais. Neste cenario, 0 mais
essencial deles é certamente, a preparacdao dos empreendedores de pequeno porte
para a busca de solugdes fundamentadas cientificamente para seus problemas. E
neste contexto que se insere o presente tratado. A analise de viabilidade de projetos
de investimento nas EPP, de forma mais criteriosa e envolvente aspectos
quantitativos e qualitativos (estratégicos), podera fazer a diferenca entre os

empreendimentos de sucesso e os de fracasso.
Ao se avaliar as respostas as questdes objeto da pesquisa, pode-se assinalar

pontos de énfase os quais permitem tirar algumas conclusées importantes, com

relacdo as quatro etapas mencionadas:

4.4.7.1 Quanto as Caracteristicas das Pequenas Empresas
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Observacdes empiricas dao conta de que a maioria das EPP, possui estruturas
simples, com dois ou trés niveis hierarquicos e baseados em pessoas ndo em
departamentos. Sao constituidas por um nimero pequeno de pessoas, e empregam,
individualmente um baixo numero de funcionarios, ou seja, 53,85 % das EPP
empregam manos de 15 pessoas. Apesar disso, dado a sua numerosidade, sdo

responsaveis por amparar 60% dos trabalhadores do Pais.

Sua constituicAo societaria € sob forma de sociedade por quotas de
responsabilidade limitada: compostas de capitais nacionais, predominantemente
familiares ou fornecido por um pequeno grupo de pessoas. Dados da pesquisa
revelaram que 83,98% das EPP respondentes sdo sociedades por quotas de
responsabilidade limitada, sendo 55,13% com capital de origem nacional familiar.

Outra caracteristica relevante, é que 90,38% das EPP atuam de forma
"independente" e, freqlientemente, os gerentes sdo também os proprietarios. Isso
tem dificultado a atuacao das EPP perante a concorréncia num mercado altamente
competitivo e ndo permite, aos empresarios de pequeno porte, compreender 0s
beneficios que a exploracao através de aliancas estratégicas (terceirizacao, franquia,
rede ou consorcio de empresas) pode proporcionar, arcando, de forma isolada com
as responsabilidades e riscos do empreendimento.

4.4.7.2 Quanto ao Modelo de Gestao

A anadlise dos aspectos de gestdo permite uma visualizacdo pormenorizada das
particularidades das EPP. E importante observar que o esquema de administragao é
essencialmente familiar, com 49,36% das afirmativas. As perspectivas de sucessao
sdo predominantemente familiares, com 52,56% das respostas. Quanto a forma de
tomada de decisdo predomina a decisdo centralizada/individual, com 44,23% das
afirmativas e centralizada/colegiada, com 39,74% das respostas.

Nota-se, porém, que embora as EPP tenham, em sua maioria, gestao familiar, ha
grande preocupacao por parte das entrevistadas com relacdo ao grau de
profissionalismo da administragcdo. Observa-se que em 51,28% das empresas
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respondentes, existe predominancia de pessoal qualificado. Outra preocupacao
relevante no ambiente das EPP é com a com a atualizagdo dos ativos fisicos
(69,87% das empresas visitadas possuem ativos fisicos atualizados) e com o nivel
de informacao utilizado pela empresa (58%,33% das respondentes possuem nivel
de informacao médio). As EPP estdo aderindo a inovacao tecnolégica, 38,46% ja
possuem nivel avancado de equipamentos de informatica, porém observacoes
empiricas dao conta de que ha pouca ou nenhuma preocupag¢ao com a qualidade,
confiabilidade e utilidade das informacdes geradas, tanto em relagdo ao ambiente

interno, quanto ao ambiente externo (mercado).

4.4.7.3 Quanto ao Mercado

No que se refere ao mercado, observa-se que a maioria das EPP, (36,54%)
vende para o consumidor final, visto a concentracdo na area de comercio varejista.
Poucas empresas de pequeno porte utilizam técnicas de marketing, como esquema
de promogdes e propaganda, com 17,31% das respostas, avaliacao da vida util do
produto, com 5,13% das respostas, avaliacdo do mercado consumidor com 25,00%
das afirmativas e apenas 22,44% das respondentes faz previsdo de vendas.

Com relacdo a area geografica, foi possivel avaliar que a maioria absoluta das
empresas pesquisadas (85,26%) vende para a regido sul, o que permite identificar
que as EPP tém como peculiaridade um pequeno raio de atuacao.

4.4.7.4 Quanto as Financas

Com relagdo a area financeira das EPP, énfase ao processo de tomada de
decisdo de investimento: das 156 empresas respondentes, 129 afirmaram que
decidem de forma empirica-pratica, teocratica ou mista e, apenas 27 empresas,
correspondentes a 17,31% responderam que recorrem as técnicas de elaboracao e
analise de projetos, para balizarem suas decisdes de investimento. O principal
motivo que leva as EPP a nao recorrerem as técnicas de elaboragao e analise de
projetos de investimento sdo, em 1° lugar, com 45 % das afirmagdes por

desconhecerem as técnicas, seguido das empresas que acreditam somente no
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feeling dos dirigentes, com 23,81 % das afirmagdes e 19,84% das respondentes

acham o processo muito complicado.

Diante do exposto pode-se dizer que o levantamento de informagbes na area de
interesse: “O processo de tomada de decisdo de Investimento nas Empresas de
Pequeno Porte”, tendo como fornecedores as préprias empresas, permitiu
diagnosticar uma de suas principais caréncias que é auséncia do uso das técnicas
de técnicas de analise de investimento, de forma rotineira, por desconhecimento das
referidas técnicas e por ndo compreendem, com clareza, o quanto elas podem

ajuda-los nas decisdes de investir.

Assim, como contribuicdo para o aprimoramento do processo de decisdo de
investimento nas EPP, inclui-se no apéndice | do presente trabalho, um Modelo de
Plano de Negdcio voltado a Pequena Empresa, que, além da tradicional andlise
quantitativa, inclui aspectos estratégico-empresarial, através da insercao de
conceitos e dos beneficios das aliancas estratégicas em relacdo aos negocios
independentes.
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CAPITULO 5

5. CONCLUSAO

Tendo como objetivo principal, analisar o processo de tomada de decisdo de
investimento nas empresas de pequeno porte, o presente trabalho permitiu delinear
o referido processo, identificar o nivel de conhecimento e de utilizagdo dos métodos
matematicos de analise de investimento, diagnosticar as causas de sua nao
utilizacao de forma rotineira e ressaltar a importancia e vantagens dos modelos
racionais, incluindo os aspectos estratégico-empresarias, como forma de amenizar o
grau de fracasso dos pequenos negocios, constituindo-se num contributo ao

aprimoramento dos tomadores de decisdo, com uma postura realmente profissional.

Seu conteldo constitui-se numa visdo empreendedora dos modelos prescritivos
de analise de investimento e incorpora conhecimentos, no campo estratégico-
empresarial, sobre a formacdo de aliancas estratégicas, através da terceirizacao,
franquia, rede e consércio com vistas a reducdo dos riscos, das dificuldades e
limitagbes para competir isoladamente, ganhar sinergia e garantir a sobrevivéncia

das EPP no mercado.

Através da conjugacao dos conhecimentos te6ricos com a pesquisa de campo,
foi possivel identificar as principais caracteristicas das EPP, como: a composicao
societaria por capitais nacionais, sob a forma de firmas individuais ou sociedade
entre amigos ou familiares; estrutura simples e enxuta; simplicidade nos processos,

flexibilidade, estilo inovador de gestao, apesar de familiar e centralizada.

Quanto ao modelo de gestdo pode-se afirmar que a maioria absoluta das EPP
atua de forma independente, sua administracdo € essencialmente familiar,

predomina a decisdo centralizada individual. Possuem grande preocupacdo com
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relagdo ao grau de profissionalismo da administracdo, seus ativos fisicos s&o, na

maioria, atualizados e possuem nivel médio de informagao tecnoldgica.

Com relacdo ao mercado, alguns aspectos importantes foram identificados,
como: pequeno raio de acgdo; utilizacdo de poucos instrumentos de avaliacdo do
mercado consumidor, da intensidade da concorréncia e da qualidade dos seus
produtos além de pouco conhecimento sobre o mercado internacional. A
inexperiéncia, a burocracia, a falta de créditos a exportacao, a falta de dominio sobre
fechamento de contratos, lastro cambial, regulamentacées do mercado internacional,
barreiras tarifarias, além das diferentes leis, normas, habitos, costumes e culturas do

mercado externo, sao fatores restritivos as exportacoes.

Na area financeira, a inexisténcia ou o reduzido numero de controles internos,
auséncia de planejamento operacional, financeiro e estratégico, também sao
peculiaridades das EPP, denotando que os empreendedores de pequeno porte
desconhecem o papel imprescindivel dos relatérios gerencias e financeiros para a
gestao de seus negécios, como forma de definir os objetivos e avaliar os efeitos de
decisdes tomadas, tomar novas decisdes, corrigir rumos indesejados, desenvolver

novos planos operacionais e de investimentos de capital.

Outra constatacdo importante é que as EPP nao possuem politicas formais de
investimento e ndo utilizam os modelos racionais para balizar suas decisées de
investir. A improvisacdo respalda as decisdes e as atitudes dos dirigentes em
relacdo aos destinos das EPP e, muitas vezes, sdo baseadas em modismos, de
forma empirica ou até mesmo teocratica, trabalhando os gestores com incertezas ao
invés de riscos calculados. Os principais motivos de ndo recorrerem aos modelos
racionais de analise de investimento sdo o desconhecimento das técnicas, por
acreditarem somente no feeling dos dirigentes ou por acharem o processo muito
complicado.

Referidos motivos induzem a concluir pelo despreparo dos empreendedores de
pequeno porte, com relagdo a decisdao de investir, por ndo compreenderem a
importancia e o alcance das técnicas de andlise de propostas de investimento -

incorporando avangos no campo estratégico-empresarial - para o sucesso dos seus
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empreendimentos e os beneficios que uma exploracdo de integrada (franquia,

terceirizada, rede ou consércios de empresa) pode proporcionar.

Diante deste quadro, pode-se afirmar que os pressupostos iniciais, estdo
confirmados, isto €, de que o processo de tomada de decisdo de investimento de
capital, de forma cientifica, parece nédo estar sendo adequadamente utilizado pelas
empresas de pequeno porte no Brasil. Esta conclusao é selada pelo fato de que a
maioria absoluta das EPP - conforme ficou comprovado pela pesquisa de campo
discutida no capitulo 4 - ndo fazem uso das técnicas de analise de investimento, de
forma rotineira, demonstrando que ndo compreenderem, com clareza, o quanto

essas técnicas podem contribuir para o sucesso de suas decisoes.

Carecem, os empreendedores de pequeno porte, buscar conhecimentos a
respeito das técnicas e habilidades necessarias a uma boa gestdo de seus
negécios, sobretudo dos modelos de aliancas estratégicas, (terceirizadas, franquias,
rede e consorcio de empresas), como forma de sobrevivéncia, visto que a maioria
das EPP atua de forma independente, renegando os beneficios que a exploracao
em parceria pode proporcionar, como combinagdo de recursos, multiplicidade de
lideres, interacdo, modernizacao tecnolégica e gerencial, simplificacdo da estrutura,
melhoria do processo produtivo, da qualidade e da produtividade, geragdo de
sinergismo, fortalecimento reciproco e mais forca e representatividade para competir

no mercado globalizado.

Por esta razdo e, por acreditar que o plano de negdcio é indispensavel para
qualquer empreendimento, ndo somente para buscar financiamentos, mas como
forma tecnicamente correta de se planejar no mundo real dos negécios, capaz de
propiciar o melhor arranjo dos fatores envolvidos, reduzir os riscos inerentes ao ato
de investir e permitir ao empreendedor operar com risco calculados ao invés de
incertezas, encere-se, no apéndice | do presente trabalho, um Modelo de Plano de
Negocio voltado a Pequena Empresa, que, além dos aspectos quantitativos e
qualitativos, busca particularizar os principais facilitadores e riscos especificos, para
cada tipo de configuracdo ou modelo de integracdo de pequenas empresas
(terceirizadas, franqueadas, rede de empresas e consércios), em relacdo aos
negocios independentes.
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APENDICE |

MODELO DE PLANO DE NEGOCIO VOLTADO A PEQUENA EMPRESA

Este apéndice tem a finalidade de apresentar, como contribuicdo a quem interessar possa, um
modelo de plano de negdécio voltado & pequena empresa, que inclui aspectos estratégicos
empresarial, sem a pretensdo de esgotar o assunto, mas disponibilizar a oportunidade de melhor
conhecer e utilizar-se das técnicas de elaboragdo e andlise de propostas de investimento, um dos
pontos criticos dos pequenos negdcios, como revelou a pesquisa de campo discutida no capitulo 1V:
45,24% das empresas entrevistadas desconhecem as técnicas; 19,84% acham o processo muito
complicado; 23,81% das entrevistadas acreditam somente no feeling dos dirigentes e 11,11% néao

véem vantagens em sua utilizagao.

Importa destacar, como afirma CASAROTTO (2002, p. 251), que um plano de negdcio “ndo se
trata de uma “receita de bolo”, pois a diversidade e abrangéncia dos negécios podem ser tdo vastas

que é impossivel criar um modelo que sirva a todas as situagdes.”

Para CASAROTTO (2002), uma forma de diminuir os riscos e ganhar sinergia é a formacgao de
aliancas entre empresas, especialmente as pequenas. Na opinido dele, um projeto de negécio
extrapola a empresa e deve envolver estratégia competitiva, mercado, marca, parcerias com
fornecedores, clientes e concorrentes, terceirizagdo, franquias, fabricagdo, logistica, gestéo,

equacionamento econdmico-financeiro.

2. Composicao do Plano de Negécio

Um plano de negoécio deve conter o maximo de informacdes possiveis a respeito do
empreendimento. A quantidade e o detalhamento das informacbes depende do vulto e da
complexidade do empreendimento cuja viabilidade sera analisada. Empreendimento que envolva
imobilizagdo de pequeno montante pode ser objeto de plano simplificado. Grandes investimentos,
requerem a elaboragdo de plano de negécio que contenha informagdes mais detalhadas sobre as

varidveis que influenciem a operacionalizagdo do empreendimento.

Importa salientar que a qualidade das informagbes deve prevalecer sobre a quantidade. A falta,
insuficiéncia ou informagdes distorcidas pode levar o empreendedor a decisdes equivocadas e pode

culminar com o fracasso do empreendimento.

Nas paginas seguintes, sdo descritos os principais quesitos que devem compor um plano de

negdcio, distribuidos em sete etapas, para facilitar a sua elaboracao e analise:
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3. ETAPAI: Dados da empresa

Neste item devem ser registradas as informagdes suficientes para se conhecer a empresa ou 0s
novos empreendedores e suas principais caracteristicas, como:

a) ldentificacao — razao social, CNPJ, localizagéo, filiais, data e local de registro.

b) Composicao Societaria - capital social, nome e qualificacdo profissional dos socios e a
participagédo social de cada um.

c) Missao e objetivos estratégicos: sdo informagdes relativas a razdo de ser da empresa,
existente ou do novo negdcio a ser constituido e visa indicar um norte a ser seguido.

d) Ameacas e oportunidades: referem-se aos fatores externos ao empreendimento, que possam

afetar positivamente (oportunidade) ou negativamente (ameagas) o desempenho do negdcio.

A andlise de ameacgas e oportunidades do mercado é facilitada nas aliancas estratégicas, por
tratar-se de atividade de interesse da franqueadora, da entidade representativa do consércio, da

terceirizada (tomadora) e da empresa mée, no caso de rede.

e) Pontos fortes: consiste na identificacdo de fatores internos ao empreendimento que
representam vantagens comparativas do negécio. Sao Uteis na definicdo de estratégias operacionais
e devem ser intensamente explorados.

f) Pontos Fracos: a identificacdo de fatores internos ao empreendimento que representam
desvantagem ou caréncias e indica os pontos que precisam ser melhorados e ou falhas a serem
corrigidas. Sua descricdo permite avaliar os risco ou dificuldades que poderédo ser encontradas e
prevenir-se com solugdes alternativas antes mesmo que os problemas acontecam.

g) Situacdo Econdmico-financeira: no caso de empresa ja existente, o presente topico deve
apresentar os principais indicadores econdmicos e financeiros. Em se tratando de novo
empreendimento, deve registrar o histérico econdmico-financeiro dos empreendedores.

h) Controle — nos planos de negd6cio de empresa em funcionamento, o quesito visa evidenciar,
como se processa 0 controle da empresa. Nos novos empreendimentos, deve demonstrar 0s

instrumentos de acompanhamento da evolugdo do negécio e do atendimento dos seus objetivos.

Os neg6cios em parceria apresentam vantagens em relagdo ao independente, visto que as
parceiras fornecem assisténcia técnico-gerencial com metodologia testada e aprovada que inclui os

controles gerenciais e financeiros.

i) Administracdo — Este item, deve conter informagdes relativas a qualificagédo profissional dos
responsaveis pela condugédo do negécio, de forma a evidenciar a necessidade ou ndo da contratacdo

de assessoramento técnico-administrativo.

Os negécios integrados apresentam vantagens em relacdo ao independente, visto que a

franqueadora, a empresa-mae e a entidade representativa do consorcio podem proporcionar
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assisténcia gerencial e consultoria em administragéo de pessoas, oferecer programas de treinamento,

gestéo de qualidade, marketing e compatrtilhar centros de processamento e pesquisas.

No modelo negdcio terceirizado, a empresa terceirizada (tomadora) pode transferir

conhecimentos em gestéo e utilizagcdo da tecnologia para a contratada (fornecedora).

j)  Estrutura administrativo-organizacional: Visa evidenciar os seguintes aspectos:
- organograma, localizacdo do poder decisoério e forma de decisdo e politicas adotadas;
- sistemas gerenciais de informacao, controle e tomada de decisbes;

- poder decisério e experiéncias profissionais dos componentes da sociedade.

O modelo de exploragéo de negdcio terceirizado permite a simplificacdo da estrutura da empresa
e reducao dos niveis hierarquicos, através da simplificagdo do processo produtivo e especializagao

das tarefas, tornando-a mais agil, simples e flexivel, reducdo de custos e minimizacao de riscos.

Nas configuracdes sob a forma de franquia, rede de empresas ou consércio, a franqueadora, a
empresa-méae ou a entidade representativa do consércio oferece sistemas gerenciais de informacéo,
controle e tomada de decisdes além de experiéncias profissionais e gerenciais aos componentes da

sociedade, com poder de decisdo, constituindo vantagens em rela¢do ao negocio independente.

k) Histérico da Empresa ou empreendedores: trata-se de uma andlise retrospectiva da empresa,
caso ja em atividade, como evolugao patrimonial e dos resultados, nivel de utilizacdo da capacidade
instalada, volume de vendas e outras informagbes Uteis. Para novos empreendimentos, refere-se a

avalia¢do do histérico dos participantes do projeto e experiéncias anteriores.

4. ETAPA II: O Plano de Negécio Propriamente Dito

Apos a descricdo das caracteristicas da empresa ou do novo empreendimento, a proxima fase
compreende a descricdo do plano de negécio propriamente dito em seus aspectos técnicos e

financeiros.

4.1 Sumario executivo ou apresentacao do plano

A apresentagéo do plano ou o sumario executivo consiste na descricdo sumaria dos objetivos e
caracteristicas principais da proposta de investimento, com indicacdo dos promotores ou
responsaveis por sua execugao, do programa de produgao, investimentos necessarios, esquema de

financiamento e resultados esperados e do responsavel pela elaboracdo e implementacgéo.
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E um relato, de forma sucinta, da esséncia do plano de negécio. Serve como instrumento
facilitador da compreenséo e entendimento da proposta de investimento e atrai a atengao dos leitores

para o contetdo do plano e engloba:

a) Objetivos: Corresponde a finalidade especifica do plano de negdcio: expanséo, implantagao,
modernizagdo, re-localizagdo etc. e os efeitos buscados com sua implementagdo: melhoria de
produtividade, desenvolvimento tecnolégico, melhoria na qualidade dos produtos etc. e as

repercussdes de sua execucao na economia local, regional e nacional.

b) Definicdo do negdécio: Consiste na definicdo clara do novo negécio e suas caracteristicas.
Deve apresentar o novo negdécio em sua totalidade, comegando com as caracteristicas bésicas, a

oportunidade e os resultados esperados.

Na aliangca estratégica sob a forma de franquia, o negécio ja nasce pronto. A franqueadora
oferece know-how em linha de produtos ou servigcos ja desenvolvidos, testados e conhecidos,
tecnologia, utilidades, qualidade, precos e diferenciais. Desta forma, a franquia apresenta maior
perspectiva de sucesso, por tratar-se de negécio j& experimentado, com marca consagrada no

mercado,

c) Descricao dos produtos ou servigos: Este campo deve conter o detalhamento dos produtos ou
servicos e as respectivas linhas a serem fabricadas ou comercializadas, resultantes do plano
proposto, abordando aspectos relativos a tecnologia utilizada, utilidade, funcionalidade, bem como a
expressdo da empresa no mercado e as fontes de valor relativas ao produto ou servigos a ser
fabricado ou comercializado, como:

- Qualidade do produto ou servico em relagdo aos concorrentes;

- Os custos de fabricacao ou distribuicao em relagao aos concorrentes;

- A eficacia das formas e dos canais de distribuicao;

- Identificagdo de nichos de mercado inexplorados;

- Aintensidade da concorréncia.

Este tépico é pouco valorizado pelos empreendedores de pequeno porte que, regra geral, nao
tem se preocupado quanto deveria. A pesquisa discutida no capitulo IV revela que apenas 5,13% das

empresas entrevistadas fazem avaliagéo da vida util de seus produtos, por exemplo.

Nas configuragbes em parceria, este tépico é muito facilitado, a partir do fato que a terceirizada
(tomadora), a franqueadora ou a mée-rede (tomadora), oferecem know-how em linhas de produtos ou
servicos ja desenvolvidos, testados e conhecidos, tecnologia, utilidades, qualidade, pregos e
diferenciais ou poderdo desenvolver, em conjunto com suas fornecedoras, os produtos ou servicos e
suas respectivas linhas, suas utilidades, tecnologia, padrdo de qualidade, os custos, nichos e

diferenciais dos produtos ou servigos que deseja receber. O negécio independente carece de know-
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how para criar produtos ou servigos, desenvolver, testar e implantar no mercado e isso requer tempo
para conquistar a aceitacdo da marca e dos produtos ou servicos a serem produzidos e

comercializados.

d) Localizacdo do empreendimento: A escolha do local e o espago fisico onde se pretende
instalar um empreendimento sdo de fundamental importancia. Neste topico devem ser enumeradas,
além do endereco, as razdes que justifiquem a localizagao escolhida, como proximidades do mercado
consumidor, facilidades de acesso a matéria-prima, disponibilidade de insumos e de mao-de-obra,
infra-estrutura de transportes, comunicagdes e energia elétrica, incentivos fiscais, favores crediticios,
etc. Outros aspectos, de interesse, referentes a localizagdo do empreendimento, com relagéo a
planta, sdo a possibilidade de expanséao, sistema de luz e ventilagdo e facilidades na disposi¢éo do

layout.

A localizacdo do negécio é bastante facilitada, quando explorado sob a forma de aliangas
estratégicas (terceirizadas, franqueadas, rede de empresas e consorcios), pois as parceiras facilitam
a escolha do local mais adequado para implantagcdo do negdcio, realizando estudos prévios de
mercado. em fungdo da disponibilidade de mao-de-obra, infra-estrutura, mercado consumidor e

facilidade de acesso a matéria-prima, objetivando as vantagens da aglomeragéo.

5. ETAPAIIl: Analise de Mercado

Na secao de andlise de mercado é importante evidenciar os principais componentes do mercado,
como a segmentagao, definicdo dos principais fornecedores, caracteristicas do consumidor, andlise
de concorréncia, participagdo no mercado, riscos do negécio e outros fatores considerados
relevantes. Fator este, relegado aos segundos planos pelas EPP, de acordo com os resultados da
analise realizada no capitulo IV, apenas 25,00% faz avaliagdo do mercado consumidor e somente

22,44% fazem previséo de vendas.

CASAROTTO (2002, p. 89), salienta que “elaborar um anteprojeto para o participante sistemista
(fornecedores) de uma rede de empresas, individualmente, o estudo torna-se bastante simplificado,
pois estudos de mercado e logistica-localizacdo sdo os da propria empresa-mae”. Essa observacao
serve também para os consoércios de pequenas e médias empresas.

a) Mercado fornecedor: O objetivo deste tépico € identificar as matérias-primas e os materiais a
serem utilizados na produgédo e onde poderdo ser encontrados. E importante identificar os provaveis

fornecedores, indicando nome, endereco, porte, e principais produtos de interesse.

Nas aliancas estratégicas o negocio € beneficiado quanto ao suprimento de matérias-primas,
maquinas e equipamentos, tecnologia, custos e administracdo das relagdes comerciais com

fornecedores, suprimento de mao-de-obra qualificada e surgimento de empresas especialistas em
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servicos tecnolégicos, financeiros e contabeis, reduzindo os riscos do mercado fornecedor e

fortalecendo o poder de barganha, com ganho de escala.

b) Mercado Consumidor: A analise do mercado consumidor € uma das mais importantes
secgbes de um plano de negoécios, pois do mercado dependera o atendimento dos objetivos e metas
desejados. Neste item devem ser apresentadas informagdes sobre potenciais clientes, dimenséo do

mercado, caracteristicas da concorréncia e estimativa de participagdo que se espera obter.

O estudo do mercado consumidor permite averiguar se ha indicios de que possa contar com
clientes suficientes para fazer do empreendimento um negdcio lucrativo. Deve conter, as estratégias
de penetracdo, conquista e manutencao do produto ou servigo no mercado, desejados com o plano

de negdcio.

Um negécio terceirizado (fornecedor) carece se preocupar menos com o estudo de mercado
do que um negdcio independente, pois as empresas tomadoras se incumbem da institucionalizagéo
da marca e da aceitagdo do consumidor, bem como todo o trabalho de pesquisa e conhecimento do

mercado.

Nas franquias, a franqueadora proporciona a franqueada marca testada, experimentada e com
aceitagcdo do consumidor, bem como todo o trabalho de pesquisa e conhecimento do mercado

especifico e todo o planejamento de marketing, gerando economia de escala.

O consorcio de empresas facilita a identificagdo de agentes comerciais nos mercados alvos,
internos e externos, permite a identificacdo de oportunidades e de potenciais parceiros, incluindo

consultoria sobre questdes ligadas a exportacéo.

¢) Mercado concorrente: A andlise do mercado concorrente visa identificar os produtos ou
servigcos que podem competir com o objeto do investimento, quantificar os concorrentes e definir onde
poderdo ser encontrados, citandos nomes, porte, volume de vendas e participacdo no mercado e

diferenciais dos produtos ou servigos.

d) Plano de marketing: O plano de marketing deve conter informag¢des de como se pretende
colocar o produto no mercado, conquistar e manter o interesse do cliente e aumentar a demanda.
Deve abordar modelos de comercializagdo, diferenciais do produto ou servigo para o cliente, politica
de precgos, proje¢cdo de vendas, canais de distribuicdo e estratégias de promogdo, comunicagédo e

publicidade.

Os dados da pesquisa discutida no capitulo 1V, evidenciam que as EPP fazem pouca utilizagdo
das ferramentas de marketing, objetivando maior conhecimento do mercado, melhor aproveitamento

de oportunidades e reducdo dos efeitos das ameacas. Somente 25,00% das EPP entrevistadas



153

fazem avaliagdo do mercado consumidor; 22,44% fazem previsdo de vendas; 17,31% utilizam-se de
promogdes e propagandas e apenas 24,36% das EPP utilizam mais de um esquema de um esquema

de marketing. Este é um ponto critico para quem deseja conquistar e manter-se no mercado.

Nos neg6cios integrados por aliancas estratégicas o planejamento estratégico e de marketing,
sdo facilitados pelas empresas parceiras. Ja as empresas independentes necessitam criar e definir
todas as agdes de marketing mix (produtos, precos, promogdes, propaganda, canais de distribuicao,

etc.) e todo o planejamento de marketing.

e) Plano estratégico-empresarial: dada a evidéncia de que as EPP possuem dificuldades e
limitagbes para competir isoladamente, em muitos casos, restam-lhes a integracdo por aliangas
estratégicas com outras empresas, através da terceirizagdo, franquia, rede ou consorcio. Além do
mais, como afirma Casarotto (2002, p.55), a “cooperacdo entre pequenas empresas € algo tao
irreversivel quanto a globalizagdo, ou melhor, talvez seja a maneira como as empresas possam

assegurar sua sobrevivéncia e a sociedade garantir seu desenvolvimento equilibrado.”

Esta etapa do projeto de negécio permite a definicdo das estratégias empresariais, através de
aliangas, com a finalidade de tornar as empresas mais competitivas do que de forma isolada e reduzir
os riscos, dificuldades e limitagbes de um negécio independente e permite tirar beneficios das
varidveis ambientais internas, identificando as forcas capazes de enfrentar as ameagas e aproveitar

das variaveis externas, convertendo-as em oportunidades.

Dados estatisticos, tratados no capitulo 1V, revelam que a maioria dos empreendedores de
pequeno porte, renega os beneficios que a exploragdo conjunta e cooperativa, através de aliangas
estratégicas, pode proporcionar, arcando, de forma isolada com as responsabilidades e riscos do
empreendimento. Sao 90,38% das EPP que atuam de forma independente e isso tem dificultado a

atuacdo dos pequenos neg6cios perante a concorréncia.

6. ETAPA IV: Dimensionamento do Negécio

A definicdo do porte do empreendimento, deve levar em conta a disponibilidade de recursos para
imobilizagbes fixas e em adicional em giro e suas respectivas fontes, a capacidade de producao ou
comercializagdo, o tempo de operagao ou turnos, a unidade em relacdo ao tempo de producao, o
volume de produgao esperado e a capacidade de produgéo de cada maquina ou equipamento e deve

observar os seguintes quesitos:

a) Producdo estimada: Refere-se a projegao do volume de produgéao desejado, em relacdo a
cada produto e subproduto, bem como o nivel de utilizagdo da capacidade instalada, levando em

conta a engenharia dos produtos, engenharia do processo, layout, disponibilidade de matéria-prima,
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disponibilidade de mao de obra, mercado consumidor, capacidade gerencial e financeira, tecnologia,

magquinas e equipamentos disponiveis e espaco fisico (construcdes civis e infra-estrutura).

As relagbes de parceria facilitam a determinagéo do tamanho do negécio, em fun¢do do know-

how das parceiras.

b) Maquinas e equipamentos: Neste item devem ser listados as maquinas e equipamentos
necessarios para a implementagao do negdcio e suas caracteristicas essenciais, como: tipo, vida Util,
capacidade, rendimento em relagdo ao tempo de operagcédo e exigéncia de manutencdo e reposi¢do
dos componentes e, por fim, a quantidade suficiente para a obtencao da produgéo estimada, sempre

guardando coeréncia com o dimensionamento da capacidade a ser instalada.

As aliangas estratégicas possibilitam o compartiihamento desses recursos entre as empresas
participantes do processo produtivo, diminuindo o risco de obsolescéncia e subutilizagdo durante
periodos de recessdo. A franqueadora, a empresa-mae (receptora) ou a central de compras,
conforme o caso, possuem know-how quanto a especificacdo de material, maquinas e equipamentos
e administracdo das relagbes comerciais com fornecedores, fortalecendo o poder de barganha pois,

compra por volumes, com menor custo unitério, para o franqueado.

¢) Veiculos: A necessidade e a quantidade de veiculos a serem adquirido ou arrendados, deve
ser estimada em fungéo do tipo de produto ou servigo a ser fabricado e ou comercializado, forma de
comercializagdo, canais de distribuicdo e area geografica a ser coberta, da capacidade de cada um

deles, distancias a serem percorridas e servigos a serem prestados por cada um deles.

d) Construgbes civis: De acordo com a produgdo desejada, devem ser dimensionadas as
construgdes civis, principais e secundarias, como almoxarifado, refeitorios, drea de descanso,
banheiros, etc. Neste quesito, deverdo ser considerados os tipos basicos de construgdo em relagdo
as necessidades da empresa, com énfase ao sistema de luz e ventilagdo, preferindo a luz e
ventilagao natural, a possibilidade de expanséo futura e a flexibilidade na disposicéo do arranjo fisico

das facilidades e servigos na area de produgéo.

e) Instalagdes em geral: As instalagdes devem acompanhar os pardmetros técnicos e as
especificagbes das maquinas e equipamentos a serem instalados, a planta e o arranjo fisico (layout)

do processo produtivo.

f) Processo Produtivo: O plano de negécio deve conter informacdes relevantes sobre o processo
produtivo, também denominado engenharia do processo, como seguem:

- Tipo de processo, se linear, intermitente ou misto e arranjo fisico das facilidades e servigos;

- Fluxo de matérias-prima e produtos em processo, que deve movimentar-se de forma eficiente

a fim de reduzir os custos de transporte e espera no processo produtivo;
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- Possibilidades de substituicdo de insumos e produtos;

- Flexibilidade na disposicao do layout e formas de arranjo, se por produto, por processo ou
combinado;

- Tecnologia a ser utilizada na producao, se manual, eletromecénica, informatizada, etc.;

- Duracéo e descricdo do ciclo produtivo, mencionando detalhadamente cada operagdo do
processo industrial.

g) Necessidade de mao-de-obra: o dimensionamento da necessidade de mao-de-obra deve
levar em conta os fatores retro descritos, o volume de servigos gerados, o horério de funcionamento e
a qualificacdo e capacitagcao do pessoal, além da estrutura organizacional. O planejamento da méo-
de-obra deve focalizar, ndo somente as pessoas envolvidas, mas também as condigbes de trabalho e

relacionamento, incluindo as politicas e programas da gestdo de pessoas.

Os negdcios em parceria permitem a reducéo de desperdicios de meios e métodos de trabalho,
aumentam o nivel de especializagdo, melhora a eficiéncia, reduz a necessidade de mao-de-obra e,

consequientemente, os custos.

h) Disponibilidade dos fatores de producao: Deverdo constar do plano de negécio, informacoes
a respeito dos principais fatores e insumos de produ¢éo, como:

- Facilidade de acesso e previsdo de consumo de matéria-prima e outros insumos Uteis a
producgédo.

- Necessidade de estocar, previsibilidade de entrega, existéncia de sazonalidade e condi¢des
de compra (prego e prazo);

- Disponibilidade de mao-de-obra qualificada (especializada, semi-especializada; nao
especializada e de administradores de alto nivel);

- Proximidade do mercado consumidor, facilidades de escoamento da produgéo, etc.

- Infra-estrutura existente, como agua, energia elétrica, meio de transporte e outras.

6.1 Impactos do negécio

Visa identificar os efeitos do investimento sobre 0 comportamento da empresa como um todo,
caso ja em funcionamento e os impactos externos, sob o aspecto social e ambiental, os quais devem,
a medida do possivel, serem convertidos em valores monetarios ou caso ndo seja passivel de

mensuragao, servird como ponderagao e subsidio a decisdo de investimento.

a) Impactos Internos: Devem ser identificados todos os efeitos do projeto na empresa e sua
capacidade de absorvé-lo, incluindo:
- a estrutura organizacional: identificando a necessidade de ajustes, na sua configuragéo,
contratacdo ou dispensa de pessoal, melhoria dos sistemas de informagdes, necessidade de
assessoramento; etc.
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- a capacidade técnica, operacional e financeira da empresa em implementar o projeto e a
necessidade de ajustes.

- os fatores técnicos da produgdo: matérias-primas, insumos, combustiveis, ciclo produtivo,
produtividade, bem como a necessidade de adequagéo de layout e linhas de produgéo.

- O padrao de qualidade dos produtos fabricados e alteragbes no comportamento das vendas,
bem como a redugdo da margem de contribuicdo de outros produtos ou departamentos.

- 0s aspectos tecnolodgicos: pesquisas, desenvolvimento, capacitagdo de pessoal, etc.;

b) Ambiente externo: Visa identificar os eventuais impactos do investimento sobre o mercado:
padréo de concorréncia, caracteristicas de mercado, suas formas e fatores de concorréncia, e outros
fatores relevantes que podem influir no mercado. Além disso, a implementacdo do novo negécio pode
provocar impactos de natureza econdmica, social e ambiental, os quais devem ser avaliados sob os
seguintes aspectos:

- econbmica: desenvolvimento regional, arrecadagao, balango de pagamentos, infra-estrutura,

atracdo de novos investidores, etc.;

- social: geracao de emprego, melhoria do nivel de renda, bem-estar social etc.

- Impacto Ambiental: especial aten¢do deve ser dada a questao ambiental, principalmente em
se tratando de propostas de investimento que envolva atividade subordinada a legislagéo
especifica. Nesse caso, o plano de negdcio deverd conter informagbes sobre o atendimento
de todas as exigéncias legais e regimentais: protecdo do meio ambiente, atendimento dos
requisitos higiénicos e sanitarios, sistema de filtragem e sedimentacdo para tratamento de

efluentes, entre outras.

Os negécios em parceria encontram maiores facilidades com relagdo ao impacto ambiental, em
funcao do know-how dos parceiros, dos conhecimentos técnicos e servicos de consultorias técnicas e

juridicas que estes podem proporcionar.

7. ETAPA V: Plano Financeiro

Denomina-se plano financeiro o conjunto de demonstrativos capazes de evidenciar, em ndmeros,
todas as agbes planejadas, através das projecdes futuras de quanto de capital sera preciso, quando e

com que propdsito e quais as expectativas de resultados.

Para avaliar a viabilidade econémico-financeira de uma proposta de investimento, é necessario
elaborar conjunto de demonstragdes financeiras, projetadas com base nas informagdes contidas no
plano de negécio. Com essas demonstragdes, € possivel construir os fluxos de caixa estimados da

proposta de investimento, a partir do qual, calculam-se os coeficientes de avaliagéo.

Para elaboracdo de tais demonstracdes, faz-se necessdria a estimativas de variaveis como:
volume de produgdo e vendas, pre¢co de venda unitrio, custo variavel unitario, custos fixos,

montantes do investimento fixo e adicional em giro.
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Os negédcios explorados através de aliangas estratégicas facilitam a elaboragdo do plano

financeiro, pelo know-how das parceiras ou consultorias que estas podem proporcionar.

Este € um dos pontos mais criticos dos pequenos negécios no Brasil, visto a inexisténcia ou
existéncia de poucos sistemas de controles gerenciais e financeiros internos, muitas vezes informais,
além da falta de informacbes externas, capazes de contribuir para nortear as decisbes de

investimento nos pequenos negdécios.

A pesquisa discutida no capitulo IV, evidencia que poucas EPP se preocupam com seus custos
(apenas 53,21%), com seu fluxo de caixa (63,46%), com as despesas gerais e administrativas
(53,85%) e com os estoques (64,74%). A referida pesquisa revela, ainda, que apenas 45,51% fazem
planejamento financeiro. Somente 30,13% possuem orcamento operacional; 37,18% elaboram
balangos gerenciais e apenas 29,49% utilizam as técnicas de analise financeira de balancos. Em
18,59% das empresas entrevistadas foi observada total auséncia de planos de acompanhamento e,

isso, tem contribuido, em muito para o elevado indice de fracasso dos pequenos negdcios.

7.1 Principio da Mini Empresa

De acordo com o principio da mini empresa, ao elaborar os orgamentos e fluxos futuros de caixa
do empreendimento, devem ser considerados apenas os fluxos relevantes, ou seja, 0 novo projeto
como uma mini empresa, independentemente das demais operagbes ja existentes. Isto elimina a
complexa e trabalhosa necessidade de se calcular os fluxos futuros totais de caixa da empresa com e
sem a proposta de investimento. Para isso, basta identificar os efeitos da implementagéo do plano de
negécio proposto sobre o comportamento econémico-financeiro dos fluxos de caixa da empresa,

concentrando-se exclusivamente nos fluxos de caixa incrementais resultantes.

O principio da mini empresa, entende o novo empreendimento como se fosse uma empresa, com
seus préprios custos e receitas, seus proprios ativos e, evidentemente, seus préprios fluxos de caixa.
Desta forma, é possivel proceder a avaliagdo da viabilidade de uma proposta de investimento
considerando apenas os fluxos futuros de caixa do novo empreendimento (mini-empresa),
comparando-se os resultados futuros com o custo de adquiri-lo. Assim, uma proposta de
investimento pode ser avaliada puramente por seus préprios méritos, independentemente de

quaisquer outras atividades ou outros projetos existentes na empresa.

7.2 Orcamentos
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Apds a coleta e disposicdo das informacdes a respeito do empreendimento, é necessério
transformé-las em numeros. Isto é, elaborar um or¢camento, que permitird a visualizagdo dos
investimentos necessarios, as receitas, os custos e despesas estimadas no periodo de vida util do
projeto, incluindo seu planejamento, implanta¢cdo e maturagéo do projeto, de maneira a:

- Definir o montante dos investimentos necessarios: imobilizacdes fixas e investimento
adicional em capital de giro e sua periodicidade — orgamento de investimento.

- Estimar as receitas operacionais esperadas com o novo negécio — orcamento de vendas.

- Estimar os custos e despesas operacionais necessarios para a operacionalizagdo do negécio
— orcamento de custos e despesas.

- Elaborar o orgamento global que consiste em colocar, numa s6 planilha, os valores obtidos

nas analises anteriores — tem-se entdo um fluxo de caixa.

7.2.1 Orcamento de investimentos

Consiste no detalhamento dos investimentos necessarios para montar o novo negécio e p6-lo em
funcionamento. Permite o dimensionamento do montante de recursos a serem empatados no negdécio
e a determinacado da periodicidade de desembolso, além de ser Util para a avaliagao dos resultados e

analise de sua viabilidade. Incluem-se, entre outros, os seguintes investimentos:

- Gastos irrecuperaveis: sdo custos ja pagos ou a pagar, independentemente da decisdo de
aceitar ou rejeitar um projeto e incorrem antes ou durante a elaboracdo do plano de negécio.
Baseado no conceito de fluxo de caixa incremental, essas despesas ndo séo relevantes a deciséo e,

portanto, devem ser desconsiderados para efeito de analise.

- Imobilizagdes fixas: corresponde aos gastos com aquisi¢do e instalacdo de maquinas e
equipamentos, imoveis, utensilios, obras civis e reformas, veiculos, material para o escritorio,
montagens e treinamentos, que devem ser acompanhados dos respectivos orcamentos de

fornecedores e constituem o patrim6nio da empresa.

Os negécios em parceria, permitem investimento compartilhado em méquinas, equipamentos,
instalagdes, infra-estrutura e em modernizagao tecnolégica e gerencial, com redugao do volume e dos
custos do capital, aumentando o retorno sobre o investimento e liberando capital de giro que podera

ser re-locado nas areas-chave da empresa.

- Investimento adicional em giro: equivale ao volume de recursos necessarios para cobertura
das contas a receber e estoques (matéria-prima, produtos em processo e produtos acabados). O
capital de giro relevante de uma proposta de investimento, devera ser adicionado ao investimento
inicial e serd recuperado, sem depreciacdo, na data terminal do projeto, quando as contas a receber e

os estoques serdo zerados.
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O capital circulante liquido ou capital de giro liquido, tem como definicdo a diferenga entre o ativo
circulante e o passivo circulante apresentado no balango patrimonial. Porém, para efeito da
construcdo dos fluxos futuros de caixa operacional de uma proposta de investimento, o investimento
adicional em giro (capital de giro relevante) pode ser estimado a partir do fluxo comercial do produto

ou servigo objeto do projeto, como segue:

1. Financiamentos dados: correspondem as atividades operacionais da empresa ou do novo
empreendimento, que requerem recursos adicionais para sua cobertura:

a) Contas a receber: volume de vendas mensais estimadas proporcional ao prazo médio de
vendas, resulta no valor necessério (capital de giro) para financiar as vendas.

b) Estoque matéria-prima: corresponde ao montante dos valores necessarios para financiar os
estoques de matéria-prima, durante o prazo médio de permanéncia desses estoques.

c) Estoque de produto em processo: representa os valores envolvidos em matéria-prima, mao-de-
obra e outros gastos alocados no produto, durante o processo produtivo, em fungdo da média dos

produtos em processo e o periodo de dias necessarios para a produgao.

d) Estoques de produtos acabados: corresponde ao valor dos estoques necessarios para atender
as vendas e equivale ao custo unitério pelo volume estocado durante o periodo médio em que esses

estoques permanecessem nas prateleiras.

O modelo de configuracdo de negécio terceirizado oferece vantagens pela significativa reducao
dos custos com carregamento de estoques de produtos acabados, que se tornam responsabilidade
do parceiro tomador.

e) Adiantamento a fornecedores, mercadoria em transito, importagdes em curso e despesas

antecipadas: corresponde & média mensal dos valores relativos aos itens acima, pelo respectivo

prazo médio e resulta no montante de recursos necessarios para esse financiamento.

2. Financiamentos recebidos: sdo fontes espontaneas de financiamento do capital de giro:

a) Fornecedores: O valor médio mensal das duplicatas a pagar ou da conta fornecedores,
proporcionalmente ao prazo médio de compras, resulta no montante do capital de giro financiado
espontaneamente pelos fornecedores.

b) Salérios e comissdes a pagar: Pelo mesmo principio, os valores envolvidos nas contas
relativas a salérios e comissdes a pagar, sdo fontes espontaneas de financiamento da necessidade
de capital de giro.

c) Adiantamento de clientes: O valor médio mensal relativo aos adiantamentos recebidos de
clientes, pelo respectivo prazo médio, resulta no montante de recursos financiados espontaneamente
pelos clientes.

d) Impostos e encargos a recolher: As taxas, impostos e encargos sociais a recolher, enquanto
ndo vencidos, sdo recursos que podem ser utilizados, sem qualquer 6nus, para cobertura da
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necessidade de capital de giro. O montante desses recursos é calculado pela proporgcao entre os

valores médios mensais envolvidos e o prazo médio de recolhimento.

3. Investimento adicional em giro corresponde & diferenca entre os financiamentos dados e os

financiamentos recebidos, espontaneamente.

Caso positivo, indica que o negocio carece dispor de recursos adicionais para financiar sua
necessidade de capital de giro, que pode ser financiado pelos proprietarios ou por terceiros,
geralmente bancos.

Se o resultado for negativo, indica que as fontes ndo onerosas sédo maiores que as necessidades
de capital de giro do negdécio. Neste caso, o IOG pode ser utilizado para financiar ativos permanentes

ou para aplicagées no mercado financeiro.

Importa salientar que muitos negécios fracassam porque os empreendedores ndo estimam com

precisdo o volume de dinheiro necessario para abrir e operar o negocio.

7.2.2 Usos e fontes

Refere-se a uma planilha, denominada de Orgamento de Origens e Aplicagbes de Recursos, cuja
finalidade é evidenciar de forma resumida todos os valores a serem investidos no projeto, conforme
orgcamento de investimentos e as respectivas fontes de financiamento de cada item.

a) Aplicagdes: Neste item devem ser discriminados os usos dos recursos, de forma resumida,
indicando os principais itens do orgamento de investimento.

b) Fontes: Consiste na indicagdo das origens dos recursos a serem utilizados na implementacao
do plano de negécios, se proprios ou de terceiros (empréstimos ou financiamentos) prazos de
reposicdo e custo das fontes, Util para calculo do custo do capital e garantia de que nao faltara

recurso para a execugao do projeto.

Um diferencial entre as configuragdes por aliangas estratégicas (terceirizadas, franqueadas,
integradas em rede ou em consécio), em relagéo a independente é a maior facilidade de acesso ao

crédito, a prazos, taxas e volumes compativeis com as atividades exploradas pelas consorciadas.

No modelo de integracdo em rede, a empresa-mae pode financiar projetos tecnologicos da
empresa-rede, oferecer programas de treinamento e de gestao de qualidade, compartilhar centros de
processamento de dados e administrar verbas cooperadas de publicidade, entre outras atividades
que podem ser realizadas conjuntamente, reduzindo a necessidade da busca de recursos em fontes

onerosas.
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Determinar cuidadosamente o valor necessario de capital para por o negdcio em funcionamento e
definir quais as fontes principais de recursos, pode fazer a diferenga entre o sucesso e o fracasso de
um empreendimento. Por conseguinte, 0 mau dimensionamento das necessidades de recursos ou a
indisponibilidade de fontes, tem levado muitos empreendedores ao fracasso antes mesmo do inicio

das atividades ou da maturagdo do empreendimento.

7.2.3 Orcamento operacional

Orcamento operacional pode ser conceituado como conjunto de informagbes sistematicas e
racionalmente ordenadas, relativas as receitas, custos e despesas operacionais esperadas com o

novo negécio.

E de fundamental importancia na avaliagdo das perspectivas de futuras do novo negécio, isto &,
como vai comportar-se em termos de receitas (vendas, faturamento) e custos mais despesas
operacionais. Ressalta-se, porém, a necessidade de andlises simultdneas, como: dimensionamento
da capacidade instalada, mercado consumidor, mercado fornecedor, mao-de-obra disponivel,
comportamento da econémica sob os aspectos macro e microeconémico, a fim de se estabelecer
uma estimativa mais segura a respeito das receitas e despesas esperadas, com a finalidade de dar

maior credibilidade os dados ou informacdes relatadas.

S&o recomendados alguns procedimentos basicos para a obtengdo de um or¢gamento operacional
mais configvel, como:

a) Orcamento de Vendas: ao se estimar as receitas com vendas (quantidade x preco) do novo
negécio, deve-se usar bom senso, refletir e analisar outros neg6cios do mesmo ramo, mercado
consumidor, mercado concorrente e fatores econdmicos e conjunturais, além nivel de producao
considerado e os critérios utilizados para a fixacao dos respectivos valores.

b) Orgcamento de Custos mais Despesas Operacionais: Consiste na estimativa dos custos e
despesas operacionais, isto é, quanto se vai gastar para produzir e vender a quantidade esperada de
produto ou servigos. Neste item devem ser incluidos apenas os gastos diretamente envolvidos com o

produto ou servico, que variam de acordo com a produgéo e vendas.

A terceirizacao, integracdo em rede ou consércio, reduz os custos e despesas operacionais, a
partir da otimizacdo da utilizacdo dos fatores de producdo, como melhor aproveitamento da
capacidade instalada, reducio de desperdicios de meios e métodos de trabalho, especializagdo da
mao-de-obra e ganhos de eficiéncia operacional e compartilhamento de custos administrativos e de

assessoria, custos de frete, insumos, suporte a produgéo e comercializag¢ao.

Os custos, classificados em variaveis e fixos, devem ser estimados para o nivel de producao
considerado, indicando e justificando os critérios adotados para a fixagdo dos respectivos valores,

esclarecendo, ainda, o método adotado na apuragéo do prego.
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Custos Variaveis: sdo gastos que variam de acordo com o volume de produgéo e vendas. Entre
outros, podem ser citados os custos de matérias-primas, materiais secundérios, embalagem, energia

elétrica, impostos sobre vendas, comissdes sobre vendas e méo-de-obra direta e encargos sociais

Custos Fixos: independem da quantidade da producgéo e vendas. Sao ente outros, os custos de
aluguel, pré-labore, méo-de-obra indireta, encargos sociais sobre mao-de-obra indireta, despesas
com contador, taxas e impostos, exceto os incidentes sobre as vendas, agua, luz, telefone, despesas
com seguros, depreciagdo, manutencdo e conservagdo, despesas com propaganda, viagens,
combustiveis, e material de expediente e outras despesas operacionais ou efeitos negativos sobre o

comportamento da empresa como um todo, outros produtos ou departamentos.

Procedendo-se a deducgdo: (Receita operacional estimada) menos (custos mais despesas totais)

tém-se o resultado operacional (lucro ou prejuizo operacional).

7.3 Demonstrativo de resultados

O demonstrativo de resultados de um plano de negécio, incluem, os valores relativos aos
resultados operacionais previstos para a periodicidade considerada (normalmente anual) quais sejam:
Receita operacional bruta, Custos fixos e Custos varidveis, acrescidos dos resultados nao
operacionais que possam ser previstos tais como rendimentos de aplicagbes financeiras, venda de

ativos e outras receitas nao diretamente ligadas as operacdes da empresa existente ou a ser criada.

7.4 Orcamento de caixa ou fluxo de caixa do projeto

O orcamento de caixa ou fluxo de caixa operacional estimado € um demonstrativo, cujo objetivo é
apresentar, de forma sistematica e racionalmente ordenada, as receitas e despesas operacionais
relativas a um determinado negécio. O calculo do fluxo de caixa operacional, ndo leva explicitamente
em conta as vendas a prazo. Da mesma forma, desconsidera que alguns dos custos apresentados
nao tenham sido efetivamente pagos. Essas possibilidades nao criam problemas, desde que incluidos
no orgamento de investimento, os acréscimos de capital de giro liquido necessario para cobrir

eventuais necessidades de caixa.

A estimativa de fluxo de caixa operacional de uma proposta de investimento deve conter todos os
valores exigidos pela imobilizago fixa e adicional em giro, bem como todas as receitas possiveis com
a operacionalizacdo do plano de negécio e os respectivos custos mais despesas operacionais e nao
operacionais incorridas durante o periodo de maturagdo do empreendimento e considerados todos os
efeitos ou impactos que a sua implementacdo acarretara na empresa como um todo, tanto positivos

quando negativos. O aumento nas receitas ou a reducdo dos custos de outros produtos ou
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departamentos, s@o considerados somadores, despesas ou aumento nos custos, devem ser

considerados sao redutores.

Assim, na constru¢do do fluxo de caixa de um plano de negd6cio devem ser considerados, no
minimo, os itens a seguir discriminados:

a) Saidas de caixa: Os valores relativos aos investimentos em imobilizagées fixas, instalacdes e
investimento operacional em giro.

b) Entradas de caixa: Corresponde as receitas operacionais e ndo operacionais obtidas com a
comercializacdo dos produtos ou servigos objeto do plano de negécio, acrescidas dos efeitos
positivos do investimento sobre o comportamento dos negécios da empresa, caso em funcionamento.

c) Custos mais despesas: Consiste nos gastos de fabricagdo, comercializacao, recebimento das
vendas, despesas administrativas, redugdo da margem de contribuicdo de outros produtos e a
elevagdo dos custos de outros produtos ou departamentos.

d) Fluxo nao operacional: Refere-se as receitas das atividades eventuais, ndo objeto do negocio,
deduzidas as despesas com a realizagdo dessas atividades.

e) Contribuicdo Social e Imposto de Renda: O fluxo de caixa deve considerar a contribuicao
social e o imposto de renda, porque os impostos definitivamente representam uma saida de caixa. A
definicdo dos valores envolvidos deve guardar coeréncia com os critérios fiscais vigentes.

f) Depreciagdo: A depreciagéo fiscal € uma deducdo que nao envolve efetivamente saida de
caixa. Em consequéncia, a depreciagdo s6 possui efeitos em termos de fluxos de caixa porque
influencia o valor do imposto devido. Por este motivo, deve ser adicionada ao fluxo liquido de caixa
apés o imposto de renda.

g) Valor Residual: Corresponde aos valores liquidos dos investimentos em ativos fixos,
deduzidas as depreciacdes ocorridas no periodo de maturagéo do projeto ou o valor de liquidagdo
(mercado) das imobilizacdes fixas, acrescidos do investimento inicial em capital de giro liquido,
constante do orgcamento de investimento que é totalmente recuperado no final do projeto, quando os
estoques sao vendidos e as contas a receber sdo recebidas.

h) Custos de Financiamento: Ao analisar a viabilidade econémico-financeira de um projeto de
investimento, ndo se devem incluir juros ou outros custos de financiamento, porque o que interessa é
apenas o fluxo de caixa gerado pelos ativos do projeto, isto é, as receitas e despesas exclusivas do
projeto (principio da mini empresa). Os juros pagos, ndo sado fluxos de caixa gerados pelo
investimento de capital.

Avaliar a viabilidade econdmico-financeira de um projeto consiste na comparac¢édo do fluxo de
caixa gerado pelo projeto ao custo de aquisicdo desse projeto. A combinag¢do de recursos préprios e
de terceiros para financiar um investimento é uma opgado gerencial e deve ser analisada

separadamente, como decisdo de financiamento.
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8. ETAPA VI: Coeficientes de Avaliacao

Neste item calculam-se, em fung¢é@o dos fluxos futuros de caixa projetados, os indicadores de
avaliagdo, tantos quantos necessarios para que se possa formar um conceito seguro sobre a

viabilidade econdmico-financeira da proposta de investimento.

A viabilidade de um projeto deve ser aferida, entre outros, por meio dos seguintes coeficientes de
avaliagdo: a) Periodo de Retorno do Investimento; b) Taxa Média de Retorno; c) Valor Presente
Liquido (VPL); d) Taxa de retorno; e) Taxa Interna de Retorno; f) Analise do Ponto de Equilibrio; g)
Analise de sensibilidade e g) Anélise de Risco.

Os dados da pesquisa analisada no capitulo IV, permitem afirmar que as EPP, regra geral, ndo
recorrem aos modelos matematicos para balizarem suas decisées de investimento. Apenas 17,31%
das entrevistadas fazem uso das referidas técnicas; a maioria (45,0%) desconhece os métodos e
23,81%, confiam somente no feeling dos dirigentes os outros (11,11%) ndo véem vantagens em sua
utilizagdo. Isto revela que as decis6es de investimento nas EPP s&o articuladas sem critério pré-
estabelecido, segundo a vontade e conveniéncia do titular do negécio e, de forma empirica-prética,
por desconhecerem os beneficios que os métodos quantitativos pode proporcionar em termos de

reducdo dos riscos e com incertezas.

8.1 Periodo de retorno do investimento:

O periodo de retorno do investimento ou método do payback consiste na determinagédo do tempo,
necessario para a recuperacao total do investimento. Mede o tempo necessario para se recuperar o
dinheiro aplicado no negécio. E calculado em anos ou meses, dependendo da escala, considerando-

se todos os elementos integrantes dos fluxos futuros de caixa do empreendimento.
8.2 Taxa média de retorno

Como diz o préprio nome, a TR consiste no quociente entre o retorno anual médio dos fluxos
futuros de caixa da proposta de investimento, no periodo considerado, e o valor empatado no
negocio.

Representa o percentual médio de retorno do investimento em cada periodo considerado. Quanto

maior, melhor.

8.3 Valor presente liquido (VPL)

O célculo do valor presente liquido (VPL) permite comparar o valor liquido dos fluxos futuros de

caixa projetados, descontados a taxa minima de atratividade, com o montante dos investimentos
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necessarios ao empreendimento, no momento presente. Se o resultado for positivo, indica que o
rendimento propiciado pelo empreendimento é superior ao gerado pelas outras oportunidades de
negécios sacrificadas, sinalizando sua viabilidade. Quando negativo, indica que o empreendimento
sera incapaz de gerar resultados superiores a outras oportunidades de investimento e, portanto, sua

inviabilidade.

Entende-se por taxa minima de atratividade ou custo de oportunidade o beneficio sacrificado em
funcdo do investimento. Em outras palavras, pode-se dizer que, ao optar por um negdécio, uma ou
mais oportunidades sédo descartadas e, o quanto poderia render o investimento descartado equivale

ao custo de oportunidade ou taxa minima de atratividade.

8.4 indice de Rentabilidade ou Beneficio/Custo

O indice de rentabilidade, é dado pelo quociente entre o valor presente liquido dos fluxos futuros
de caixa, isto &, créditos (receita bruta — custo total) acrescidos de eventuais valores residuais,
descontados a taxa minima de atratividade e os valores liquidos das saidas (equivalentes ao valor do

investimento, no ano zero) e mede a rentabilidade média do negdcio.

8.5 Taxa Interna de Retorno (TIR)

A TIR ¢ a rentabilidade gerada pelo empreendimento durante o periodo considerado na analise.
Representa a taxa de juros em que o capital empatado no empreendimento é remunerado. A taxa
interna de retorno (TIR) de uma proposta de investimento é a taxa que iguala o valor atual das saidas
de caixa prevista (investimento) ao valor atual das entradas estimadas (retornos), isto €, VPL igual a

zero e é calculada a partir dos fluxos futuros de caixa do projeto de investimento.

A TIR deve ser comparada com o custo do capital da empresa ou a taxa minima de retorno
exigida pelos so6cios. Sendo a TIR superior a taxa minima de atratividade ou ao custo de capital da
empresa, o projeto devera ser aceito. Se a TIR for inferior a taxa minima exigida, a proposta devera

ser rejeitada.

8.6 Analise do Ponto de Equilibrio

Também chamado Ponto de Nivelamento ou Ponto de Ruptura, o PE indica o ponto no qual as
receitas totais igualam-se aos custos mais despesas totais, isto € : RT = (R + D)T. Corresponde,
portanto, ao valor do faturamento ou ao nimero de unidade que o empreendimento deve produzir e
vender para cobrir, exatamente, os custos mais despesas totais, ou seja, um resultado operacional
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igual a zero. Pode também representar o percentual do faturamento estimado, em que as receitas

totais igualam-se aos custos mais despesas totais, dependendo da ética de interesse do analista.

8.7 Analises de Cenarios e Sensibilidade

A analise de cenarios e do grau de sensibilidade de uma proposta de investimento, tem como
enfoque basico, aferir o grau de risco de previséo e identificar os componentes cruciais do sucesso ou

fracasso do negécio.

Para CASAROTTO (2002, p.104), é recomendavel que seja elaborado ao menos um cenario
“pessimista” e um cenario “otimista”, sem serem extremamente bons ou ruins, de forma a se fazer

uma aproximag¢do do comportamento de vendas nestas duas situages.

O processo de analise de cenarios e o céalculo do grau de sensibilidade reconhecem a
possibilidade de erro nas projecgdes iniciais dos fluxos futuros de caixa do empreendimento e avalia o
impacto de premissas diferentes a respeito do futuro sobre as estimativas originais. A investigacao
consiste em fixar estimativas realistas, otimistas e estimativas pessimistas de ocorréncia nos diversos
componentes do fluxo de caixa do projeto, sem descartar a possibilidade de que o resultados efetivos

fiquem fora desse intervalo.

A) - ANALISE DE CENARIOS: Consiste na investigagdo dos efeitos das variagdes dos
componentes dos fluxos futuros de caixa do projeto sobre seu VPL.. Examinando varios canarios
(niveis de producao e vendas), se apresentarem VPL positivos, existe maior probabilidade de éxito no

projeto. Caso contrario, o nivel de risco € maior e exigird um estudo mais acurado.

B) - ANALISE DE SENSIBILIDADE: Corresponde a comparacédo das variagdes percentuais dos
diversos niveis de producao (cenarios diferentes) e as variagdes percentuais do valor presente liquido
dos fluxos futuros de caixa (otimista e pessimista) e em relacdo a estimativa inicial, denominada,
denominada base ou mais provavel. Quanto maior o grau de sensibilidade, obviamente, maiores

serdo os riscos do negécio.

9. ETAPA VII: Gerenciamento do Plano de Negdcios

A realidade de um negécio podera ser diferente (e quase sempre €) daquilo que foi projetado, em
funcdo das diversas variaveis, inclusas aquelas sobre as quais o gestor do plano de negdécio nao tem

qualquer ingeréncia, como as mudancgas na politica econdmica, fendmenos atmosféricos e outras.
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Deve haver sempre, algumas maneiras de modificar o projeto, adequando-o a realidade do
momento, como as alteragées no preco, tipo de fabrica¢do, canais de distribuicdo, propaganda, nivel

tecnoldgico, enfim, inUmeras alternativas que poderdo ser Uteis ao gerenciamento do projeto.

Podera, também, o administrador recorrer ao Planejamento Contingencial, que consiste num
plano paralelo ao projeto inicial que permite considerar algumas possiveis ocorréncias futuras e

definicao antecipada de que providéncias podem ser tomadas, se algo de diferente vir a acontecer.

Neste contexto, existem, as opgbes de expansao do negocio, que implica em ampliar ou repetir o
projeto para obter um resultado ainda maior ou opgao de reduzir ou abandonar o negdcio, caso o
projeto se quer cobra suas préprias despesas. Se a demanda ficar aqguém das expectativas, talvez a
melhor opcédo seja vender parte da capacidade instalada ou transferi-la para outra atividade. Existe,

ainda, a opgéo de adiantamento do projeto no aguardo de condigbes mais favoraveis.

Os planos pilotos, sdo também comumente usados como forma de teste de negécio e consiste na
implantagdo parcial do plano, como forma de testar a sua viabilidade ou apenas para avaliar o
potencial de estratégias futuras. Tais medidas, podem ser muito valiosas, porém sao de dificil

avaliagao sob os aspectos quantitativos.

Além das recomendagbes acima, Uteis ao gerenciamento de um plano de negocio, € de grande
valia a adocdo e implementacdo dos controles financeiros basicos, como: controles de contas
correntes, contas a receber (por cliente e geral), controle de contas a pagar (por fornecedor e global),

controle de estoques e, principalmente, o controle de fluxo de caixa.

10. Consideracdes Finais

Apoés a elaboragao e analise do plano de negdcio, o analista deve apresentar suas conclusoes,
comentarios, consideragdes e justificativas que sejam relevantes para o desenvolvimento do
empreendimento e sobre as expectativas futuras. Se necessario, podera buscar outras informacoes
julgadas importantes para se formar melhor juizo sobre a viabilidade da proposta de investimento,
reforcar alguns conceitos relevantes ou que ndo tenham sido abordados no plano ou, até mesmo,

recorrer a outras técnicas de analise.



ANEXO |

RELATORIO DE VISITA A EMPRESA

Caracteristicas
Empresa: Data:
Data de inicio: | Atividade principal: N° de funcionarios:
Tipo de empresa quanto ao capital:
( ) Firma individual ( ) Sociedade Limitada familiar
() Sociedade Limitada ndo familiar ( ) Sociedade Anénima

Tipo de empresa quanto a forma de exploracio:

( ) Parceria — integrada em rede ( ) Terceirizada
( ) Franqueada ( ) Joint venture
( ) Independente

Administrac&o
Esquema de administracio atual:
() Profissional ( ) Familiar
( ) Misto
Perspectiva de Sucessio:
() Profissional ( ) Familiar
( ) Misto () Nenhuma
As decisoes sao tomadas de forma:
() Centralizada/individual () Centralizada/coligada
() Descentralizada/individual () Descentralizada/ coligada

Caracteristicas dos administradores e gerentes da empresa:
() Altamente qualificados () Predomindncia de pessoal qualificado
() Predomindncia de pessoal ndo qualificado () Sem qualificagcdo

Os ativos fisicos (fabrica, maquinas, estoques) sdo na maioria:
() modernos ( ) atualizados
( ) desatualizados () proximos da obsolescéncia

O nivel de informacdo da empresa é:
( ) Avancado ( ) Médio/regular
( ) Defasado () Sem informacdo
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Mercado
A empresa vende para:
() Consumidor final () Industria
() Comércio ( ) Misto
A empresa efetua:
( ) Esquema de promocoes e propaganda () Avaliagdo do mercado consumidor
() Avaliagdo da vida itil do produto () Previsdo de vendas
Area de atuacio e % de vendas:
() % regidao Sul () % regido Sudeste

() % regido Centro Oeste () % regido Norte

() % regido Nordeste () % mercado externo
Financas
Politicas de investimentos:
() Aplicacdo de lucros gerados () Injecdo de capital proprio
( ) Financiamentos () Inexistem politicas de investimento
Controles gerenciais financeiros existentes:
() Planilha de custo () Fluxo de caixa
() Contas a pagar e a receber () Despesas gerais e administrativas
() Controle de estoques () Auséncia de controles gerenciais
A empresa realiza:
() Planejamento financeiro () Orcamentos operacionais
() Balancos gerenciais () Andlise financeira de balancos

() Auséncia planos e acompanhamento financeiro

Na empresa, as decisoes de investimentos sdo de forma:
() Teocrdtica () Técnico/cientifica
() Empirico/prdtica ( ) Mista

Nas decisdes de investimento de capital, a empresa recorre as técnicas de elaboracdo e
andlise de projetos:

() Sempre () Eventualmente

() 86 quando exigido para financiamento () Nunca

A empresa nio recorre as técnicas de elaboracgio e andlise de projetos porque:
() Desconhece as técnicas () Acha muito complicado
() Acredito somente no feeling dos dirigentes () Ndo vé vantagens




