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SOBRE O AUTOR

CONTRA CAPA
O Segredo de Luisa -

MELHOR LIVRO DE ADMINISTRACAO

Troféu Cultura Econdmica 2005, Jornal do Comércio, Porto Alegre Este
livro ¢ uma descoberta. O autor prende a sua atengdo com uma historia
excitante. Enquanto isso, ensina empreendedorismo num segundo nivel de
detalhes, lidando com aspectos da narrativa relativos ao “como fazer”. Na minha
opinido, ele ird estabelecer um estilo e um padrio a ser seguido por outros livros
em muitas areas.

NEIL C. CHURCHILL Ph.D. Professor Emeritus, INSEAD

Na ultima década, o empreendedorismo tornou-se o melhor meio para
gerar novos empregos em sociedades que se encontram submetidas a duros
ajustes estruturais. Este livro ¢ uma notavel contribui¢do para essa finalidade.
Estimulante, facil de ler, ele sera um excelente instrumento em todas as
iniciativas brasileiras na area de empreendedorismo.

PAUL PREVOST Ph.D. Université¢ de Sherbrook Formatado como ficgdo,
embora ndo seja literatura, O segredo de Luisa consolida uma realidade — a de
que o empreendedor aprende mesmo ¢ com a experiéncia, propria e de outros, e
com os problemas que enfrenta diariamente. Luisa representa os desafios
enfrentados nessa trajetoria, induzindo o leitor a conhecer suas forgas e
fraquezas, a ser criativo, disciplinado e persistente na realizagao de seu sonho.

EMERSON DE ALMEIDA Presidente da Fundagdo Dom Cabral
Além de constituir um género novo, este best seller se situa entre os grandes
classicos que contribuem para a edificagdo do género humano.

LOUIS JACQUES FILION Ph.D. HEC Montréal



ORELHAS DO LIVRO

APRENDENDO A EMPREENDER
De acordo com pesquisas nacionais e internacionais, os empreendedores
aprendem mais com a pratica do que com a teoria. Sdo os problemas que os
levam a se superar ¢ a dominar os conhecimentos necessarios ao sucesso na vida
real. E é com base em exemplos — um parente, um amigo da familia — que
eles modelam comportamentos e objetivos.
Foi a partir dessas constatagdes que o professor Fernando Dolabela percebeu o
tamanho do desafio que tinha pela frente quando abragou o ensino de
empreendedorismo como sonho e projeto de vida. E possivel ensinar sem teoria?
Como definir contetidos se cada empreendimento exige conhecimentos
diferentes, se — para ficarmos em apenas um exemplo — escrever livros ¢
diferente de publicar livros, que ¢ diferente de distribuir livros, que ¢ diferente de
vender em livraria, que ¢ diferente de vender de porta em porta e assim por
diante?
O segredo de Luisa representa sua vitoria sobre essas questdes e varias outras.
Uma das mais espinhosas sendo a que diz respeito aos valores da sociedade. Sim,
pois ¢ fato que ainda hoje o sonho dos pais ¢ a seguranga dos filhos em empregos
publicos ou em grandes empresas. Hi menos de uma década, mesmo os
profissionais liberais — médicos, dentistas, engenheiros — safam da faculdade
sem jamais ter assistido a uma aula sobre sua carreira como negocio.
Felizmente, as coisas ja comegaram a mudar.
Autor da metodologia de ensino de empreendedorismo que ¢ a mais adotada no
pais, experiente formador de formadores nessa area, lutando agora para fazer o
empreendedorismo atingir criangas e jovens desde os primeiros degraus da
escolaridade, Dolabela foi o langador e é o principal ativista da cruzada para
virar o jogo da inser¢do da mogada no mundo do trabalho. Suas matérias? O ser
humano, a construgio da autoestima, o direito de sonhar, a escola como criadora
de donos do proprio nariz, o Plano de Negocios como caminho para a realizagido
do sonho com o méaximo de seguranga possivel.
Esta nova edi¢do, atualizada apods trinta reimpressdes, atesta o verdadeiro
fendmeno editorial e educacional em que se transformou O segredo de Luisa.
Cuja trajetoria se renova com a mesma personagem aprendendo a fazer Plano
de Negocios aos 11 anos. Ndo acredita que isso seja possivel? Pois leia 4 ponte
mdgica ¢ veja como aprender a empreender pode ser uma aventura eletrizante
quando narrada por um mago chamado Fernando Dolabela.
MIRIAN PAGLIA COSTA Editora APRESENTACAO

==
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Ha conhecimentos e informagdes de que necessitamos para uso imediato.
Por exemplo, se estamos no meio de uma cidade e buscamos uma rua, a
motivagdo para prestar atengdo as explicacdes ¢ Obvia e forte. Nao ¢ preciso
uma pedagogia revoluciondria para nos motivar ou grandes modelos didaticos de
como apresentar as informagdes.

Na escola, recebemos informagdes e adquirimos conhecimentos que podem
ser uteis no futuro. Ou seja, na teoria estamos motivados para aprender. Mas,
como o volume de materiais ¢ muito grande, o desafio de domina-los pode ser
enorme ¢ 0 momento do uso esta distante ¢ nebuloso, na pratica, ¢ preciso que os
conhecimentos sejam apresentados de forma atraente e persuasiva. Para isso,
dispomos de um arsenal de recursos didaticos e muitas teorias de como ensinar.
Mesmo assim, a tarefa é ardua.

Todavia, quando o objetivo do estudo ndo ¢ o conhecimento, mas a mudanga
de atitudes e comportamentos, o desafio ¢ muitas vezes maior. Costuma-se dizer
que ¢ relativamente facil levar o aluno ao dominio de muitos contetidos. Mas
fazer com que sinta 0 mundo de forma diferente e reaja a ele com atos e
comportamentos diferentes ¢ a tarefa mais dificil da educagdo. De fato, parece
haver consenso entre os entendidos de que a tarefa esta quase sempre acima das
forgas da escola. A mudanga de comportamento costuma ser uma batalha
perdida.

Nao faz muito tempo, ser funcionario publico era o ideal atavico de quase
todos. Neste pais, convencer o jovem cidaddo a tomar iniciativas por conta
propria e arrostar os riscos de ser seu proprio chefe ndo ¢ tarefa simples. Mas ¢
vital para a nossa prosperidade.

Dai o uso de estratégias diferentes quando mudar comportamentos e atitudes
¢ 0 nosso objetivo. Robert Cole em seu livro The Moral Life of Children (“*A vida
moral das criangas”) demonstra que o aprendizado dos principios morais ¢ mais
eficaz quando o aluno ¢ confrontado com narrativas reais ou literarias, em que
dilemas morais sdo apresentados. As pregacdes se revelam ineficazes. Cole
mostra que, fazendo ler os classicos da literatura de ficgao, chega-se mais longe
na tentativa de sensibilizar os alunos para as questdes de moral e ética.

Dois mil anos antes dele, um pregador muito eficaz contava casos em vezde
dizer como as pessoas deveriam proceder nas suas vidas. Os casos de Jesus Cristo
sao chamados de “parabolas” e mostraram o seu vigor ao longo do tempo.

Portanto, quando o meu amigo Dolabela escreve uma novela de ficgao para
ensinar empreendedorismo, estdi em boa companhia. Em vez de considerar O
segredo de Luisa uma curiosidade didatica ou uma brincadeira, devemos
entender que é um dos poucos que parecem estar no caminho certo. Os outros é
que estdo errados.

Talvez discordem os puristas. Mas, como 100 mil exemplares ja foram
vendidos, parece que os leitores também gostam da receita. Portanto, nada mais



posso fazer sendo comemorar o sucesso da empreitada, ja que
empreendedorismo ¢ tdo vital para este nosso pais.

——

S ‘:
CLAUDIO DE MOURA CASTRO Belo Horizonte, 2005 s



POR UMANOVA REALIDADE

Poucas obras neste pais conseguem chegar a 100 mil copias vendidas; muito
menos quando abordam temas de administrag@o e gestdo, area do conhecimento
ainda timida no mercado editorial de grandes tiragens. O segredo de Luisa nio é
apenas uma exce¢do nesse universo — ¢ também uma inje¢do de dnimo nos
potenciais empreendedores brasileiros. O livro tem sido usado em cursos de
graduagdo de varias universidades e também em programas para executivos,
como 0 MBA da Fundagdo Dom Cabral.

O professor Fernando Dolabela, um dos maiores especialistas no tema, vem
tentando injetar o “virus empreendedor” na mentalidade brasileira. Criador da
metodologia de ensino de empreendedorismo ja implantada em varias
instituigdes do pais, ele propde que as universidades déem énfase a formagado de
“empreendedores”. Langado em 1999, o livro tornou-se uma referéncia,
disseminando informagdes fundamentais para a formagdo do jovem brasileiro
— as caracteristicas do empreendedor e do mercado, como desenvolver uma
idéia de negocio e a importincia do Plano de Negocios na criagdo de uma
empresa.

Formatado como ficgdo, embora ndo seja literatura, O segredo de Luisa
consolida uma realidade — a de que o empreendedor aprende mesmo é com a
experiéncia, propria e de outros, e com os problemas que enfrenta diariamente.
Luisa representa os desafios enfrentados nessa trajetoria, induzindo o leitor a
conhecer suas forgas e fraquezas, ser criativo, disciplinado e persistente na
realizagdo de seu sonho. Dolabela analisa os novos padrdes das relagdes de
trabalho, criticando escolas que continuam preparando os jovens para uma
realidade que ndo existe mais.

Anos de experiéncia no ensino ¢ no treinamento de professores deram a
Fernando Dolabela o entendimento sobre os desafios do futuro empreendedor,
que precisa ser preparado para perceber e aproveitar as oportunidades do
mercado. Afinal, ¢ transformando sonhos em realidade que eles movem a
economia brasileira.

O segredo de Luisa dissemina idéias fundamentais para o desenvolvimento
do espirito empreendedor no Brasil, levando em conta ndo so os aspectos técnicos
da implantagdo de um negocio, mas, sobretudo, o lado humano dessa aventura.
Uma importante contribui¢do para a consolidagdo de empresas modernas e
competitivas de qualquer porte. Sinto-me a vontade para apoiar Dolabela nessa
iniciativa, por este ser também um dos compromissos da Fundagdo Dom Cabral.
Acreditamos na forga das empresas e no potencial de aprendizagem que cada
uma delas detém em si mesma. Disparar um movimento empreendedor pelo
Brasil, ja reconhecido como um dos paises de maior potencial do mundo, ¢ parte
importante desse processo.



EMERSON DE ALMEIDA Presidente da Funda¢do Dom Cabral Belo
-._.ﬁ__
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BEM-VINDOS AO UNIVERSO DO SONHO

Em 1998, quando O segredo de Luisa estava sendo gestado por Dolabela e
acalentado por nds, talvez ainda ndo tivéssemos a convicgdo de que o
desenvolvimento s6 poderia ser alcangado de forma sustentavel se apoiado numa
sociedade empreendedora.

Entretanto, o fato de esta publicagdo ter atingido a marca dos 100 mil
exemplares em menos de seis anos demonstra claramente quanto as pessoas em
nosso pais estio buscando novos caminhos para refor¢ar sua autoconfianga,
autoestima, autonomia e capacidade de assumir riscos ¢ gerar mudangas. E,
fundamentalmente, acreditando que ¢ possivel sonhar e realizar seus sonhos.

Assim, a Luisa do Dolabela provou que veio para nos conduzr, de forma
competente e apaixonada, rumo a concretizagdo dos nossos sonhos. Dai seu
sucesso editorial e sua atualidade.

Hoje, em fungdo dos novos desafios que encontramos na esfera da nossa
vida pessoal e profissional, entendo que a necessidade de conciliar o mundo do
trabalho e da produg@o com o prazer da realizagdo humana deva ser a dimensio
de destaque desta obra. Assim, outros milhares de brasileiros certamente
encontrardo no empreendimento de Luisa uma excelente fonte de aprendizado
para suas realizagdes profissionais e pessoais.

Tive a felicidade de contribuir para que esta obra fosse escrita e publicada.
Além de ter sido este um dos grandes prazeres da minha vida profissional, ainda
ganhei um tesouro infinitamente valioso: a amizade do Dolabela, grande escritor,
ser humano apaixonado pelo que faz e pela vida. Por isto, vou cultivar esta
amizade para a eternidade. Bem-vindos vocés também ao universo da Luisa.

—
e ———

GINA PALADINO Curitiba, 2005 s

ACAO-PENSAMENTO-ACAO

O segredo de Luisa provoca uma onda de emogdes, fazendo-nos
compreender a necessidade de dar de si como contribuigio para a realizagdo do
outro. Esse exercicio de sensibilidade ¢ um mergulho que nos permite melhor
apreender as implicagdes de ir além do individualismo. Dolabela propde aqui
uma nova forma de empreendedorismo social: embora baseado no
procedimento absolutamente individual do empreendedor classico, ele diz
respeito ao bem-estar coletivo.



O proprio Fernando Dolabela encarna os extremos de que ¢ feito o Brasil e
do que significa “ser brasileiro”. Sua vida em Minas Gerais bem poderia situd-lo
na confluéncia das grandes tendéncias sociais do pais, entre o Nordeste e o Sul.
Seu estado de consciéncia o coloca em um nivel de sensibilidade quanto ao futuro
humano que ¢ tipico das civilizagdes situadas em encruzilhada de caminhos —
aparentemente, caso do Brasil de hoje.

Ele é obcecado pela necessidade de contribuir para que cada pessoa possa
se realizar no mais profundo do seu ser. Seu engajamento pela realizagdo e
mesmo pela superagdo de si ¢ algo que se encontra no proprio amago do
empreendedorismo. Mas, em vez de nos entregar apenas “mais um livro” sobre
o assunto, ele soube estabelecer uma mescla entre a obra literaria e o guia de
aprendizagem pratica, instituindo assim um novo género que reflete a a¢do do
pensamento e o pensamento da agdo.

E o mais formiddvel ¢ que conseguiu comunicar pela escrita a rica
dindmica desse pensamento. Em seus escritos, a preocupa¢do maior ¢ fornecer
instrumentos para permitir que as pessoas expressem suas necessidades de
realizagdo, seja qual for o nivel de desenvolvimento em que estejam e o dos
recursos de que disponham.

Além de constituir um género novo, este best seller se situa entre os grandes
classicos que contribuem para a edifica¢do do género humano.

—
B —_—

LOUIS JACQUES FILION Montreal, 2005 ¥



O SEGREDO REVELADO

O Instituto Euvaldo Lodi, entidade integrante do Sistema CNI, junto com o
Sesi e o Senai, foi um dos principais responsaveis pela valorizagdo e
disseminagdo da cultura empreendedora no Brasil, em especial a partir dos anos
1990.

Naquela época, vivia-se um periodo de intensas transformagdes no cenario
politico e, principalmente, no econdmico. Afinal, estivamos em plena transi¢do
no setor empresarial, deixando de lado o que ainda restava do Estado como tnico
provedor e guia do desenvolvimento socioeconémico e passando a acatar o
predominio dos paradigmas de qualidade e produtividade, ritmo agora ditado pela
globalizagdo econdmica. O mercado, com sua importancia reconhecida, fazia
com que o ambiente empresarial brasileiro fosse influenciado pelos parametros
internacionais de competitividade.

O mundo do trabalho foi o setor que imediatamente refletiu as grandes
mudangas na reorganizagdo da concepgdo pratica e estrutural do emprego.
Nesse ambiente desafiante, valoriza-se o processo empreendedor, motivado
pelas oportunidades de novos investimentos. No caso do Brasil, pressionado pela
crise do emprego, prolifera o empreendedorismo por necessidade, visivel no
acréscimo continuado do nimero de micro e pequenas empresas — universo
proprio do Sebrae.

O segredo de Luisa, de Fernando Dolabela, langado em 1999, é um dos
registros desse momento histérico no Brasil. De forma descontraida e quase
romanceada, Dolabela descreve uma experiéncia de auto-aprendizagem. A CNI,
por meio do IEL, acreditando na proposta criativa e engenhosa do autor,
participou do langamento do livro junto com parceiros como Softex, CNPq e
Sebrae. Participou também da divulgagdo de seu conteudo, ao inclui-lo em
inimeros cursos de capacitagdo empresarial tradicionalmente oferecidos pelo
Instituto.

Ademais, o IEL, pela familiaridade e pioneirismo em capacitagdo
empresarial, ao estimular a disseminagdo da cultura empreendedora, treinou e
continua a formar um contingente de professores universitarios para que se
multiplique o conceito ¢ se introduzam a disciplina e as atividades académicas
afeitas ao empreendedorismo nas universidades e instituicdes de educagdo
superior no Brasil.

Também o Sesi, na educagdo basica, e o Senai, na educagdo profissional,
estdio empenhados em capacitar e divulgar a cultura empreendedora desde a
primeira infancia até a chegada dos jovens ao mundo profissional.

Passados seis anos, O segredo de Luisa foi além de uma idéia, uma paixdo:
tornou-se uma referéncia bibliografica brasileira sobre empreendedorismo. Ao
lado do reconhecimento do setor industrial, conjuntamente com o setor da



academia, constituiu-se em veiculo e catalisador da cultura empreendedora.
Mais do que isso, Luisa é o maior best-seller em empreendedorismo no Brasil.

Com o sucesso editorial de uma metodologia e de uma concepgdo sobre
como nasce o empreendedor, aquilo que era inicialmente um segredo esta, apos
os 100 mil exemplares, definitivamente revelado e compreendido.

O segredo revelado pelo sucesso de Luisa no Brasil agora conquista o
mundo. A América Latina, a partir da Argentina, logo fard sua primeira
tradugdo. Até o fim de 2006, sera a vez da Europa: da Inglaterra saird a edi¢do
no idioma inglés.

E a globalizagdo de Luisa, afirmagdo do empreendedorismo brasileiro.

C ARLOS ROBERTO ROCHA CAVALCANTE Superintendente do Instituto
Euvaldo Lodi Brasilia, 2005

AGRADECIMENTOS
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O primeiro e maior agradecimento s6 pode ser para o leitor, que me da a
sensagdo insubstituivel de ter alguém interessado em conhecer o que penso e
fago. Esta ndo é uma constatagdo que decorre apenas da quantidade de livros
vendidos, relevante em um pais em que a maioria da populagdo nio tem
recursos para adquiri-los, mas construida por e-mails, cartas ¢ contatos de
terceiro grau com milhares de leitores.

Mesmo ndo sendo usual, fago ao proprio livro um meta-agradecimento:
afinal, ele redefiniu as minhas relagdes com o mundo.

Fago uma homenagem especialissima aos mais de 4 mil professores de todo o
Brasil que ja participaram dos meus seminarios e sdo parte da familia brasileira
de propagagdo do empreendedorismo — eles mesmos empreendedores
coraj0sos, pois ousaram introduzir mudangas no nosso ensino.

Outra parte da familia surgiu recentemente, mas ja ¢ numerosa: sdo cerca de 10
mil professores da educagdo infantil, fundamental ¢ do nivel médio, que levam
diariamente a criangas e adolescentes de varios estados do Brasil a
PEDAGOGIA EMPREENDEDORA, minha proposta que amplia o sonho de
fazer chegar o empreendedorismo a todas as faixas etdrias, mesmo as mais
tenras. A esses professores e a equipe de educadores que me ajudou a construir e
disseminar esse sonho, 0 meu reconhecimento.

Meu muito obrigado a Ponte Nova, cidade que realizou a alquimia de
transformar uma lei em pura emogdo ao me conceder o titulo de Cidadio
Honorario, justamente pelas repercussoes deste livro.

Algo que ndo sei explicar, mas de que tenho certeza: Luisa me protege e sempre
esteve na origem de tudo. Sendo ela dona do meu tempo e do meu coragdo,
pensei em lhe dar o meu sonho, mas nio posso. Luisa é o meu sonho.

NA PRIMEIRA EDICAO

Em 1998, iniciei um projeto que incluia escrever trés livros técnicos na area
de empreendedorismo. O segredo de Luisa ndo estava entre eles. No entanto,



diante do teclado do computador, tentando concentrar-me nos outros temas, fui
invadido pela personagem Luisa. Ndo consegui evita-la. Ela tomou meus dias,
meus sonhos, meu interesse. E minhas férias na praia. Com meu notebook me
acompanhando no café da manha, na areia, em todo canto, surrupiou alguns
momentos com meus filhos e com minha mulher. Mas percebi que a sedugdo
irreprimivel de Luisa também fazia parte de um lazer de extremo sabor. Pois este
livro é conseqiiéncia de um sonho que eu estava realizando.

E como agradecer a quem possibilitou a concretizagdo de um grande sonho?
Neste particular, manifestei ¢ manifesto minha gratidio a trés institui¢des: o
Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (CNPq), do
Ministério da Ciéncia e Tecnologia, a Sociedade Brasileira para Promogdo da
Exportacdo de Software (Softex) e a Universidade Federal de Minas Gerais
(UFMG). Sei que institui¢des sdo formadas por pessoas. Mas tentar cita-las
significaria inevitavelmente cometer omissdes; por isso, deixo meu muito
obrigado a cada um que estimulou este sonho.

E quanto & materializagdo do livro em si? O principal agradecimento é
dirigido a entidade CNI-IEL Nacional, cujos projetos na édrea de
empreendedorismo se confundem com meus sonhos e que apoiou a publicagio
da obra.

Por fim, agradego a todos os meus mestres; os empreendedores que convido
as salas de aula para contar sua historia, dos quais Luisa tomou de empréstimo
muitas caracteristicas, os ex-alunos da UFMG e estudantes de todo o Brasil, que
forneceram o laboratorio para o meu aprendizado.

FERNANDO DOLABELA

PREFACIO

Todo o meu trabalho tem cunho pratico. Considero o empreendedorismo um
instrumento de desenvolvimento social (ndo s6 de crescimento econémico) e o
dissemino por meio da educagdo para que possa produzir mudanga cultural. Este
e outros nove livros foram escritos para servir de suporte as minhas propostas
educacionais.

Em 1992, na UFMG, criei o curso de empreendedorismo. Testada 1a, a
metodologia OFICINA DO EMPREENDEDOR bateu asas, estando ja em cerca
de 400 instituigdes de ensino superior do Brasil e da América do Sul. Para
dissemina-la, ofereci pessoalmente seminarios para mais de 4 mil professores
universitarios.

Em 2000, com o apoio da organizagdo ndo-governamental Visio Mundial,
finquei uma modesta cunha no que considero o ponto central de um pais que
deseja buscar o desenvolvimento: o ensino basico e, dentro dele, a educagdo
empreendedora para criangas a partir de 4 anos e para adolescentes. Mas ¢
importante advertir que nao desejo transformar cada crianga em um agente de
criagdo de empresas. A atividade empresarial ¢ apenas uma das infindaveis



formas de empreender. A minha visio de empreendedorismo é abrangente,
contempla toda e qualquer atividade humana e, portando, inclui empreendedores
na pesquisa, no governo, no terceiro setor, nas artes, em qualquer lugar. O
empreendedor ¢ definido pela forma de ser, e ndo pela maneira de fazer. Ameta
¢ que todos se preparem para empreender na vida.

Em 2003, depois de testes extensos e cuidadosos ¢ sempre com a ajuda de
uma equipe de educadores, comecei a implementar a PEDAGOGIA
EMPREENDEDORA (este ¢ o nome da metodologia ¢ do livro que tratam de
empreendedorismo para criangas) em escolas que oferecem ensino
fundamental, médio e educagio infantil. Em menos de dois anos, o alcance desse
trabalho superava as previsdes mais otimistas: redes publicas municipais de 121
cidades, totalizando cerca de 10 mil professores, 300 mil alunos e centenas de
escolas ja haviam levado a metodologia para a sala de aula.



UMA PALAVRA AO NOVO EMPREENDEDOR

Em minha vivéncia no ensino de empreendedorismo, uma coisa chama a
atengdo: o fascinio despertado nos alunos (e em mim também) pelos
empreendedores que convido a sala de aula para narrar suas experiéncias. E
sempre sobre sua vida que falam, tendo a empresa apenas como pano de fundo.
Contam sobre familia, infancia, juventude, estudos e casamento. Como
desenvolveram uma idéia, como foram afetados pela empresa, as novas
amizades, a nova maneira de ver o mundo, as emogdes que acompanham cada
ato, cada decisdo. Falam com entusiasmo e paixdo sobre a aventura de sua vida.

Através deles, consegui entender algo que sempre li nos livros: a empresa ¢
um sonho que se fez realidade. Ja tive oportunidade de ouvir empreendedores
narrando alguns dos seus fracassos. E como se estivessem falando de um ser
amado e perdido. Nessas ocasides, a emogao domina a sala de aula, e alguns de
noés acompanhamos o narrador em suas lagrimas.

A histéria de Luisa ¢ um pouco de tudo o que tenho vivenciado. A maneira
simples de conta-la foi inspirada nos relatos ouvidos em anos de trabalho. E uma
pequena novela sobre a criagdo de uma empresa, baseada na crenga de que
prazer ¢ emogdo constituem temperos imprescindiveis ao ato de aprender.
Sempre com a emogdo em primeiro lugar, tentei construir uma nova forma de
apresentar as pessoas o que ha de mais avangado no mundo na area de
empreendedorismo.



UMA NOTA SOBRE AMETODOLOGIA

Este livro destina-se ao leitor de qualquer formacéo ou idade, que pode ndo
ter nenhum conhecimento sobre empresas, mas que tem uma idéia na cabega e
deseja transforma-la num negocio. O tUnico pré-requisito para a leitura ¢,
portanto, o desejo de abrir uma empresa.

Por trazer inlmeras novidades, este texto interessa também a quem ja tem
experiéncia, mas quer conhecer a ultima palavra nas pesquisas de
empreendedorismo. Com certeza, ele ¢ também uma ferramenta Wtil para
professores e alunos dos cursos de criagdo de empresas.

De forma simples, clara e minuciosa, procuro explicar ao leitor os dois
processos basicos para a criagdo de uma empresa: a formagdo de uma idéia e o
caminho para sua validagdo por meio do Plano de Negocios.

E verdade que muitos empreendedores de sucesso abriram suas empresas
sem conhecer exatamente o que ¢ um Plano de Negocios. Mas também ¢ certo
que milhares de outros colheram insucessos fatais por causa de erros
elementares que poderiam ter sido evitados. Sem divida, grande nimero de
negocios de alto potencial torna-se invidvel em virtude do despreparo dos
empreendedores. Contudo, milhares de pessoas abrem e continuardo a abrir
empresas, estando ou ndo preparadas. Meu objetivo ¢ tentar diminuir a alta taxa
de mortalidade infantil dessas iniciativas.

As estatisticas do Sebrae indicam que 60% das 500 mil pequenas e
il fecham as portas antes de

microempresas que sao abertas todos os anos no Brz
completar cinco anos.

Aliteratura especializada raramente contempla o empreendedor emergente.
Também ¢é muito comum um aluno de administragdo de empresas obter o
diploma sem ter nenhuma no¢do do processo de criagdo desses
empreendimentos. Num pais como o Brasil, isso ¢ lastimavel, uma vez que a
mentalidade empreendedora ainda esbarra em tabus, e as pequenas e médias
empresas estdo longe do mercado global e fora da era da tecnologia da
informagao.

Ora, se considerarmos que as empresas, quase sempre, comegam
pequenas, isso chega a ser um paradoxo. Principalmente porque, no mundo de
hoje, as pequenas empresas constituem a principal fonte de empregos e sido
responsaveis, em muitos paises, por mais de 50% do produto interno bruto (PIB)
e pelo maior volume de exportagdes, além de serem as maiores geradoras de
inovagdes tecnologicas desde a Segunda Guerra Mundial.

Este texto tenta dramatizar o processo de criagdo de uma empresa. Nele, o
assunto ¢ abordado contextualmente; ou seja, ¢ o problema que constitui a
motivagdo para o aprendizado, porque ¢ assim que o empreendedor realmente
aprende: primeiro, estabelecendo onde quer chegar; depois, buscando os



conhecimentos e os meios necessarios para alcangar os objetivos tragados.

A metodologia também ¢ diferente do tradicional “estudo de casos”,
largamente utilizado no ensino de administragdo de empresas. Aqui, o assunto é
tratado por meio de uma histéria narrada em tom coloquial, muito perto da
realidade vivenciada por centenas de alunos dos cursos de empreendedorismo
que criamos. O centro das preocupagdes ¢ a pessoa, ¢ ndo a técnica, a
ferramenta. Na atividade empreendedora, o conhecimento ¢ volatil, mutante,
nervoso, emocional. O ser ¢ mais importante do que o saber, razio pela qual o
empreendedor precisa ser alguém preparado para aprender a aprender.

Para alguns, a primazia do ser sobre o saber pode soar 6bvia, principalmente
neste inicio de século. Mas em muitas areas ainda néo o é. Na administra¢@o, por
exemplo, ainda ¢ uma idéia nova, que supde rebeldia para lutar contra as
correntes que ainda buscam a verdade numa unica maneira de fazer as coisas,
em um método ou modelo ideal de gerenciamento. E por termos essa cultura
que, ao atuar no campo da administragdo, aceitamos as panacéias que nos
chegam de tempos em tempos e que geralmente ndo passam de um novo nome
para conceitos antigos. Procuramos um instrumento que resolva todos os
problemas, esquecendo de investir na formagédo do ser criativo, capaz de definir
a partir do indefinido, de conceber e gerar sistemas, e ndo somente de opera-los.

A aventura de Luisa na Goiabadas Maria Amalia Ltda. ¢ tipica do
empreendedor emergente: sem recursos para contratar pesquisa de mercado,
sem condigdes de buscar financiamentos nem o apoio de um capitalista de risco
— figura ainda rara no Brasil — e tendo ainda que prover o seu proprio sustento,
Luisa conta somente com o love money, isto ¢, o dinheiro dos pais, da familia. Ela
mesma faz sua pesquisa, apesar de ter poucas horas livres no dia. Teimosa e
persistente, vai atras, briga. E vence.

Sua historia ¢ algo muito real, que vejo acontecer com meus alunos a cada
ano. Mesmo assim, fica a adverténcia para os leitores: ndo ha como garantir o
sucesso de um empreendimento. O que se busca sdo elementos que permitam a
diminui¢do do risco, e ndo a sua eliminagao.

A idéia deste livro nasceu da minha vivéncia no ensino de criagdo de
empresas, no inicio dos anos 1990. A maravilhosa experiéncia de criar e lecionar
a disciplina “O empreendedor em informatica”, no Departamento de Ciéncia da
Computagdo da UFMG, permitiuv-me partir em busca de projetos mais
ambiciosos. O principal era ver o ensino de empreendedorismo ser disseminado
em universidades pelo pais afora. Esse objetivo esta sendo alcangado,
principalmente em fungdo do CNPq, cujos projetos sio um divisor de aguas na
educagdo empreendedora do pais. Assim, por meio de programas promovidos
por organismos como CNI-IEL, Sebrae, Softex e centenas de instituigdes de
ensino superior de todo o Brasil, minha metodologia OFICINA DO
EMPREENDEDOR, como ja foi dito, comega a romper as fronteiras do pais



depois de espalhar-se pelas escolas superiores brasileiras.

Isso representa uma importante alternativa a tendéncia centenaria das
nossas universidades de formar empregados.
Essa pratica, aliada a ensinamentos obtidos por meio da leitura, do convivio com
pesquisadores de todo o mundo e da constante participagdo em congressos
internacionais, mostrou-me que faltava uma metodologia para o ensino de
criagdo de empresas. Os candidatos a empreendedor, de qualquer area, idade ou
formacgdo, t€m algo em comum: a falta de uma linguagem que lhes permita
conhecer ¢ selecionar as ferramentas necessérias a criagdo ¢ a geréncia de um
negocio. Essa caréncia muitas vezes os deixa amedrontados ou desmotivados.
A proposta deste livro é mostrar ao leitor, de forma inovadora, como usar seus
proprios recursos para adquirir esse instrumental.
A primeira grande inovagdo diz respeito a metodologia utilizada, que associa o
prazer ¢ a emogdo ao ato de aprender. Com uma narrativa proxima a de um
romance, este livro conta a historia de Luisa, o caminho que percorreu desde a
concepgdo da idéia até a elaboragdo do seu Plano de Negocios. Ao longo da
historia, o leitor vai conhecendo o perfil do empreendedor e as condigdes
necessarias para o sucesso.
O livro aborda uma técnica pouco difundida no Brasil: o Plano de Negocios. O
empreendedor — suas emogdes, comportamentos, atitudes e reagdes — ¢é
flagrado durante o processo de elaboracdo do seu Plano de Negocios, e isso
constitui um exemplo completo a disposigao do leitor.
Conteudos de marketing, finangas, organiza¢do e gerenciamento sdo
apresentados de forma simples e clara, de modo a fazer compreender que, na
concepgdo e no langamento da empresa, as analises mercadologica e financeira
sdo indelegaveis. O empreendedor iniciante terd que assumi-las.
Com a preocupagdo de servir as condigdes brasileiras e tornar as coisas mais
faceis para o usuario leigo em Plano de Negocios e informatica, foi construido o
sofiware MakeMoney(*) que podera ser adquirido pelo leitor. Desde seu
langamento, ele ja teve 15 mil copias vendidas e foi usado por cerca de 40 mil
pessoas.

(*) Para adquirir o MakeMoney, enderegar-se a: contato@starta.com.br;
para saber mais sobre o sofiware, ver o site www.starta.com.br

A metodologia adotada também inova ao utilizar a pergunta como forma de
indu¢do ao conhecimento. No ensino do empreendedorismo, os papéis se
invertem, uma vez que quem busca as respostas — assim como faz o
empreendedor na vida real — é o aluno. Cabe a nés, que lidamos com o ensino,
fazer as perguntas pertinentes.

Mas a maior novidade ¢ a estrutura flexivel do livro, que permite diferentes
leituras. Ao tomar contato com a histéria de Luisa, o leitor testemunhara todo o
processo que leva a criagdo de uma empresa. Quando mergulhar nos /inks ou




“caixas”, no papel, ele tera acesso a conhecimentos técnicos sobre
empreendedorismo, Plano de Negocios, marketing, finangas, organizagdo e
demais ferramentas gerenciais. Mais do que isso, o texto faz a ligagdo entre as
agdes de Luisa e os contetidos instrumentais, como se, ao lado do leitor, estivesse
um mestre a interpretar as agdes do empreendedor e a vincular pratica e teoria.



ALER ESTE LIVRO

Em seus capitulos, o texto faz a caracterizagdo de Luisa como
empreendedora; trata do estudo de mercado que ela faz; mostra o projeto de
organizagdo da empresa; apresenta a analise financeira da futura empresa; e
leva ao coroamento do trabalho: o Plano de Negocios da GMA. Depois, vém a
posta em marcha da empresa e sua consolidagdo.

A linguagem ¢ dindmica, e o leitor ¢ chamado a interpretar detalhes do
comportamento ¢ da personalidade de Luisa. A teoria e as informacdes relativas
a criagdo de empresas vdo surgindo & medida que a histéria evolui, na mesma
velocidade e no ritmo em que Luisa aprende. Na verdade, aprendemos junto
com ela. O fato, o problema, a emogdo antecedem sempre a necessidade do
conhecimento. Este chega ao leitor, portanto, dentro de um contexto.

Vinculadas as diferentes passagens da historia, aparecem caixas que
comentam, interpretam e informam, ampliando o alcance do texto. A leitura do
conteudo das caixas pode ser dosada pelo leitor, que decidird que volume de
informagdes deseja absorver. Desse modo, varias leituras podem ser feitas. Um
romance que trata do empreendedor, se o leitor assim o quiser. Um estudo
detalhado de mercado ou uma andlise financeira, se forem esses os seus
interesses. Ou a montagem do Plano de Negocios para aqueles que desejam
projetar sua empresa.

Neste livro, ¢ dada grande importancia as caracteristicas do empreendedor,
as atitudes e aos comportamentos que conduzem ao sucesso. O que se pretende ¢
indicar ao leitor que qualidades deve desenvolver para se tornar um
empreendedor bem-sucedido. Sabemos que nessa area ndo lidamos somente
com conhecimentos, como finangas, marketing, gerenciamento. Portanto, ainda
que uma pessoa domine muito bem todas as técnicas e ferramentas para
administrar uma empresa, isso ndo quer dizer que, necessariamente, sera um
empreendedor de sucesso. E preciso algo mais. B preciso sonhar e buscar a
realizagdo do sonho. Ao agir em busca de concretizar o sonho, o individuo é
dominado por forte emogdo e liberta 0 empreendedor que existe dentro dele,
tornando dindmicas algumas caracteristicas presentes em todos nds:
protagonismo, perseveranga, criatividade, lideranga efc. O que faz um
empreendedor ¢ um conjunto de atitudes e comportamentos que o predispdem a
ser criativo, a identificar a oportunidade, a saber agarra-la. E a encontrar e
gerenciar 0s recursos necessarios para transformar a oportunidade em um
negocio lucrativo.

O conhecimento que interessa ao empreendedor ¢ aquele que possa ser
aplicado na sua empresa. E o principal conhecimento do empreendedor ndo estd
nos livros, mas a sua volta, nas pessoas, no mercado, no mundo. A leitura ¢ a
interpretagdo que o empreendedor faz do ambiente ¢ que irdo conduz-lo ou nao




a0 sucesso. Assim, estar preparado para adquirir conhecimentos significa: saber
identificar aquilo de que se precisa no momento proprio e na intensidade
adequada; saber assimila-lo e, o mais importante, saber aplica-lo. Desse modo,
preocupamonos em preparar pessoas que aprendam a aprender, para que
saibam buscar sozinhas o conhecimento necessario ao sucesso de sua empresa.

Convidamos o leitor a analisar constantemente o comportamento de Luisa. A
ficar atento a todas as atitudes e caracteristicas pessoais da protagonista desta
historia. A tentar interpretar suas agdes, seu modo de ser, seu comportamento
como filha, aluna, noiva, estudante, cidada. Propomos que discuta com amigos e
empresarios, pois, ao entender o comportamento de Luisa, sabera identificar as
atitudes que poderio leva-lo ao sucesso como empreendedor.

Bom trabalho!

OBSERVAGCAO IMPORTANTE
Todos os personagens deste livro, bem como a empresa Goiabadas Maria Amalia
Ltda. (e seus nimeros), sdo totalmente ficticios. Quanto a Ponte Nova (MG),
mie de incontaveis empreendedores de sucesso, as semelhangas ndo sio mera
coincidéncia.



O SEGREDO DE LUiSA

Este livro respeita o génio de empreendedores, que, dominando a arte de
fazer pdo ou de projetar software, ainda nada conhecem de finangas, marketing,
organizagdo e outros contetidos da area empresarial. Foi escrito porque o autor
acha que eles ndo precisam sofrer para aprender.

AMOTIVACAO E O PERFILDO EMPREENDEDOR

Salao nobre da FIEMG, Federagao das Indistrias do Estado de Minas Gerais,
lotado. Sentada na segunda fila, dona Maria Helena, desconfortivel em seus
sapatos novos, de saltos altos, vestido longo, sente as maos frias ¢ o coragdo
acelerado. Busca apoio em Geraldo, seu marido, apertando-lhe o brago com
ambas as méaos. Dali a alguns instantes, seria entregue o prémio de Melhor
Empreendedor Global do Estado de Minas Gerais. Dada a lagrimas, previne-se,
com um lengo amassado na mao esquerda, para a emogdo do anincio do
vencedor. O coragdo garante-lhe que sua filha Luisa, proprietiria da GMA —
Goiabadas Maria Amalia Ltda., serd a escolhida entre os dez empresarios pré-
selecionados.

Vira-se para o lado, procurando os olhos do marido, no mesmo momento
em que o presidente da FIEMG chama o governador do Estado para anunciar o
nome do empreendedor vitorioso. Poucas vezes na vida, lagrimas tdo intensas
desceram-lhe pelo rosto. Uma delas foi quando Luisa nasceu. O peito palpitando
de orgulho e ansiedade, dona Maria Helena olha para tras e percebe que Ponte
Nova esta la em peso. Sera que Luisa ganhara o prémio? As gotas que escorrem
do seu queixo para a gravata do marido libertam a torrente que lhe brota da
alma. Seu Geraldo comeca a temer pelo que possa acontecer caso Luisa ganhe o
prémio.

Seis anos atras, aos 20 anos, Luisa estava noiva e cursava o quinto ano de
odontologia. Nascida em Ponte Nova, deixou os pais e foi para Belo Horizonte
com a unica irmi, Tina, com o intuito de fazer o curso superior.

Na familia, o avo Serafim fez carreira no Banco do Brasil, o tio Saint-Clair
aposentou-se pela Rede Ferroviaria Federal, a tia Rita, pelos Correios e
Telégrafos. Tia Lourdes, apelidada de “Vovo Mestra” apesar de solteira,
construira sua reputagdo, perante duas gera¢des da cidade, como excelente
professora primaria do Estado.

DALI A ALGUNS INSTANTES, SERIA ENTREGUE O PREMIO DE
MELHOR EMPREENDEDOR GLOBALDO ESTADO DE MINAS GERAIS
O que ¢ um empreendedor? Como defini-lo?

Acredita-se hoje que o empreendedor seja o “motor da economia”, um
agente de mudangas. Muito se tem escrito a respeito, ¢ os autores oferecem
variadas defini¢des para o termo. O economista austriaco Schumpeter (1934)
associa o empreendedor ao desenvolvimento econémico, a inovagdo e ao
aproveitamento de oportunidades em negocios. Utilizamos muito neste livro, por




ser simples e abrangente, a definigdo de Filion (1991): “Um empreendedor é
uma pessoa que imagina, desenvolve e realiza visdes”.

Como o fendmeno empreendedor nasceu na empresa, a literatura
geralmente define o empreendedor em tal contexto. Entretanto, para atender aos
meus propdsitos educacionais, desenvolvi um conceito que permitisse descrever
o transbordamento do terna da empresa para todas as atividades humanas.
Mesmo porque na educagido ndo se pode ser dirigista, induzindo alunos a abrir
empresas. Essa serda uma decisdo de cada estudante. O conceito que proponho ¢:
“O empreendedor ¢ alguém que sonha e busca transformar seu sonho em
realidade”. A medida que percorrermos a trajetoria de Luisa, veremos que este
conceito desenvolve também uma forte ligagdo entre empreendedorismo e
desenvolvimento social.

O que se sabe hoje, através das pesquisas em todo o mundo, sobre o perfil do
empreendedor?

m O empreendedor € um ser social, produto do meio em que vive (época e
lugar). Se uma

pessoa vive em um ambiente em que ser empreendedor ¢ visto como algo
positivo, terd motivagdo para criar seu proprio negocio.

m E um fendmeno local, ou seja, existem cidades, regides, paises mais — ou
menos — empreendedores do que outros. O perfil do empreendedor (fatores do
comportamento e atitudes que contribuem para o sucesso) pode variar de um
lugar para outro. com a natureza.

Anatureza do empreendedorismo nos diz que:

m Todos nascemos empreendedores. A espécie humana ¢ empreendedora.
m Empreendedorismo ndo ¢ um tema novo ou modismo: existe desde sempre,
desde a primeira

a¢do humana inovadora, com o objetivo de melhorar as relagdes do homem
com os outros e

m Nio ¢ um fenémeno apenas econdmico, mas sim social.

m O empreendedor estd em qualquer area. Ndo ¢ somente a pessoa que abre
uma empresa. m Empreendedorismo ¢ uma das manifestagdes da liberdade
humana.

m Nio é um fenémeno individual, ndo é um dom que poucos tém. E coletivo,
comunitario. A

comunidade tem o empreendedor que merece, porque cabe a ela criar o
ambiente propicio. A tese de que o empreendedor ¢ fruto de heranga genética
ndo encontra mais seguidores. m O ambiente favoravel ao desenvolvimento
empreendedor (em comunidades ou empresas)

ndo pode prescindir de elevadas doses de democracia (e ndo de autocracia),
cooperagdo (e ndo somente de competi¢do) e relagdes sociais estruturadas em
rede (e ndo hierarquizadas).




m Nao ¢ possivel transferir conhecimentos empreendedores — ao contrario
do que acontece, por exemplo, em uma aula de geografia, porque o
emprendedorismo ndo ¢ um contetdo cognitivo convencional. Nesse sentido, ndo
¢ possivel ensinar, mas ¢ possivel aprender a ser empreendedor, desde que
através de um sistema bastante diferente do ensino tradicional.

m E um tema universal, e ndo especifico ou acessério. Em outras palavras:
deve estar na educagio basica, ser oferecido para todos os alunos.
m O fundamento do empreendedorismo ¢ a cidadania. Visa a constru¢ao do bem-
estar coletivo, do espirito comunitario, da cooperagdo. Antes de ser aluno, o
estudante deve ser considerado um cidadao.
m Nio ¢ possivel determinar com certeza se uma pessoa vai ou ndo vai ser bem-
sucedida como empreendedora.

Qual é a importincia do emp. dedorismo para a sociedade?

m O empreendedor ¢ o responsavel pelo crescimento econdmico e pelo
desenvolvimento social. Por meio da inovagéo, dinamiza a economia.
m O conceito de empreendedorismo trata ndo s6 de individuos, mas de
comunidades, cidades, regides, paises. Implica a idéia de sustentabilidade.
m O empreendedorismo ¢ a melhor arma contra o desemprego.
m Segundo Timmons (1994), “o empreendedorismo ¢ uma revolugdo silenciosa,
que serd para o século 21 mais do que a revolugdo industrial foi para o século
207,

E para o individuo?

m Geragédo de autonomia, autorealizagdo, busca do sonho. m Indispensavel para
qualquer tipo de atividade profissional. que subtraem valor, como os que
fabricam produtos que poluem, que causam doengas ou feitos para exterminar
vidas, como os armamentos efc.

E como entra a ética no empreendedorismo?
m SO pode ser chamado de empreendedor aquele que gera valor positivo pa
coletividade, incluida aqui, evidentemente, toda a natureza. Assim, ndo seriam
empreendedores aqueles

m O empreendedor deve ter um compromisso com a localidade em que
atua. Nio basta ter um bom faturamento, um bom lucro. E preciso contribuir
para o bem estar social do local.
m Empreendedorismo ndo pode ser uma proposta limitada ao enriquecimento
pessoal.

O que significa o termo “empreendedorismo”?

a

E uma livre tradugdo que se fazda palavra entrepreneurship, que contém as
idéias de iniciativa e inovagdo. E um termo que implica uma forma de ser, uma
concepg¢do de mundo, uma forma de se relacionar. O empreendedor é um
insatisfeito que transforma seu inconformismo em descobertas e propostas
positivas para si mesmo e para os outros. £ alguém que prefere seguir caminhos



ndo percorridos, que define a partir do indefinido, acredita que seus atos podem
gerar conseqiiéncias. Em suma, alguém que acredita que pode alterar o mundo.
E protagonista e autor de sim mesmo e, principalmente, da comunidade em que
vive. Abrir empresas, ou empreendedorismo empresarial, ¢ uma das infindaveis
formas de empreender. Podem ser empreendedores também o pesquisador, o
funcionario publico, o empregado de empresas. Podem e devem ser
empreendedores os politicos e governantes. As ONGs e o terceiro setor estio
repletos de empreendedores. E empreendedor o artista, o escritor, o poeta que
publica os seus versos, porque ¢ necessario compartilhar os resultados do seu
trabalho.

Os empreendedores podem ser voluntarios (que tm motivagdo para
empreender) ou involuntarios (que sio for¢cados a empreender por motivos
alheios a sua vontade, como ¢ o caso de desempregados, imigrantes etc.).

Contudo, ndo se considera empreendedor alguém que, por exemplo, adquira
urna empresa e ndo introduza nenhuma inovagao (quer na forma de vender, quer
na de produzir ou na maneira de tratar os clientes), mas somente gerencie o
negocio.

Empreendedor empresarial:

m individuo que cria uma empresa, qualquer que seja ela;
m pessoa que compra uma empresa e introduz inovagdes, assumindo riscos, seja
na forma de

administrar, seja na forma de vender, fabricar, distribuir ou fazer
propaganda dos seus produtos e/ou servigos, agregando novos valores;

m empregado que introduz inovagdes em uma organizagdo, provocando o
surgimento de valores adicionais.
E para que servem tais conceitos e defini¢oes?

E através do entendimento deles que cada individuo pode desenvolver seu
potencial empreendedor. Por isso, o estudo do perfil de empreendedores tem sido
de grande valia para a educagdo na area. Ao acompanharmos a trajetoria de
Luisa neste livro, iremos conhecer os conceitos mais modernos sobre a teoria ¢ a
pratica do empreendedorismo.

Dois outros tios, Carlos e Toniquinho, seguiram a profissdo do avd paterno,
mantendo ainda uma alfaiataria e, junto com ela, atividades um tanto
desconexas, como indefinia o “tudo em geral etc.” primorosamente colocado na
placa da rua: Loja Elegancia Mineira — Camisas, calgados, consertos de
aparelhos elétricos, secos e molhados, tudo em geral etc.

Na familia em que todos conseguiram alcan¢ar um padrdo de vida muito
bom, a tia e madrinha de Luisa, Fernanda, tinica empresaria, ¢ a mais bem-
sucedida.

... TUDO EM GERALETC.
Na época em que foi aberta, a Elegdncia Mineira era uma loja tipica do



interior, que vende de tudo. E todos certamente diriam que, se estivesse em um
grande centro, seria condenada ao fracasso, pois lhe faltava foco. No entanto,
esse tipo de loja pode representar, neste inicio de século, o que ha de mais
moderno: o comércio global pela Internet. De fato, pelo comércio eletronico,
pequenos estabelecimentos podem comprar e vender de tudo, para todo o
mundo, com grande rapidez, mesmo estando localizados em cidades como Ponte
Nova, com seus quase 60 mil habitantes, a 187 quildometros de Belo Horizonte.

... UNICAEMPRESARIA...

O empreendedorismo ¢ um fendmeno cultural, ou seja, empreendedores
nascem por influéncia do meio em que vivem. Pesquisas mostram que os
empreendedores tém sempre um modelo, alguém que os influencia. Apesar de a
familia ndo ter tradigdo em negocios, Luisa tem a madrinha Fernanda como
modelo.

Construiu consideravel patriménio e notoriedade na cidade, reunindo em
uma s6 loja — o Sereia Azul — servigos e comércio de variadas naturezas: saldo
de beleza e barbearia, loteria, pequena mercearia com petiscos de surpreender o
mais habituado cliente, armarinho e corretagem de iméveis. Organizava e
animava festas para criangas. Para o seleto clube do fim de tarde, que incluia
figuras de destaque da cidade, além de alguns tipos populares, e excluia os chatos
de qualquer espécie, rejeitados com respostas monossilabicas, havia sempre uma
pinga das boas, servida pessoalmente por Fernanda. A goiabadacascao, oferecida
a0s que, como o vigario, ndo bebiam cachaga em publico, era a unica coisa de
graga que se poderia conseguir naquela loja. Mas Fernanda recuperava o custo
no prego do queijo-de-minas curtido, que servia no palito.

Localizada no coragdo de Ponte Nova, na Praga Getalio Vargas, que
hospeda a Igreja Matriz ¢ onde hoje duas frondosas figueiras embalam a
modorra de pobres e ricos, privilegiados por poderem repousar ali, a loja de
Fernanda era, das quatro as seis da tarde, de segunda a sexta-feira, o ponto mais
importante da cidade. Para ali acorriam os influentes e poderosos em busca de
informagdes e oportunidades de negocio. Ali se tecia a cronica de costumes ¢ a
resenha de noticias. O presidente da Camara Municipal e o vigario, desafetos,
revezavam turnos, poupando-se mutuamente do encontro face a face. O prefeito
marcava ponto antes da missa das seis.

Tido por alguns como mero antro de fofocas, para os seus freqiientadores o
Sereia Azul seria o reduto vanguardista da cidade, titulo conquistado em
passagens historicas. Diziam estes que dali brotara, por exemplo, a consciéncia
de protegdo ambiental dos ponte-novenses quando, anos atrds, em memoravel
campanha, seus convivas se opuseram a derrubada de duas figueiras da praga. O
caso, incorporado ao folclore da casa, surgiu quando o vigario, apés passar
décadas em busca de verbas para restaurar o portal da igreja, decidiu que duas
das quatro figueiras de entdo deveriam ser derrubadas, pois dificultavam a visdo



de sua obra. Liderada heroicamente pelo coletor Hildebrando, orador inspirado
depois da terceira dose de pinga, Ponte Nova faria surgir, segundo eles, o
primeiro movimento de preservagio da natureza de que se teve noticia na Zona
da Mata de Minas Gerais. Mesmo que sua repercussio jamais tenha ultrapassado
o balcdo do Sereia Azul e seu unico efeito tenha sido a disputa do vigario com o
presidente da Camara Municipal em virtude de interpreta¢des divergentes quanto
a aplicagdo da verba arrecadada para a restaura¢do do portal. Data dai o
rompimento do vigirio com o Legislativo, no inicio restrito aos dois contendores,
mas logo ganhando abrangéncia, contaminando as institui¢des e, por influéncia
do Sereia, perpetuando-se através do tempo.

Se em outras rodas comenta-se ainda que as arvores foram sacrificadas
sem reagdo ou lamurias, a verdade, perdida nos desvaos da memoria coletiva,
nos mitos da cidade, nas intmeras versdes do fato, mostra, entretanto, uma de
suas faces irrefutaveis a quem hoje visita a Praga Getulio Vargas e vé no chdo as
sepulturas cimentadas das duas figueiras seculares. Sempre que por ali passava,
Luisa, que s6 veio a adquirir consciéncia ecologica depois de mudar-se para Belo
Horizonte, sentia uma dor no peito e duvidava se as pessoas sabiam dar o real
valor a natureza onde ela ainda era abundante.

No Sereia Azul, a regra tacita era a convivéncia pacifica, na maior
sabedoria mineira: inimigos que chegavam as vias de fato em outros horarios e
pontos, ali trocavam olhares educados ¢ matreiramente ouviam o que tinha a
dizer o opositor. Tal regra, jamais dita ou escrita, mas sagrada naquela loja, fora
promulgada e era defendida com intransigéncia por Fernanda. Era permitida e
até festejada a provocagdo inteligente, bem-humorada, assim como a réplica
sutil, embora contundente ¢ aniquiladora, excluidas as ofensas obvias ¢ de baixo
caldo ou de maugosto. A loja era o campo de prova da esséncia do jeito mineiro
de conviver, aprendido ancestralmente e ensaiado no cotidiano, ali submetido ao
julgamento dos pares, todos doutores na arte, formados no mesmo ambiente,
apesar de distanciados por diferencas em outras areas. Pois ali tinha assento o
Moacyr, o semi-analfabeto sapateiro de varias geragdes, mas cujos palpites
eram respeitados. Outros haviam fracassado no intento de penetrar naquela roda,
apesar de terem dinheiro e poder. Aregra era ouvir mais do que falar, dissimular
e negar a propria for¢a ou sabedoria até 0 momento estratégico, fatal. Manter o
outro relaxado, trangiiilo, dominante e superior, induzindo-o a baixar a guarda até
se tornar vulneravel e esperar que ele se destruisse por si proprio, pelo verbo solto
ou pela prepoténcia, reduzido a presa fragil das dissimulagdes do interlocutor. O
Sereia Azul, a loja multifuncional de Fernanda, transformava-se toda tarde em
um palco da mineirice em seu mais genuino esplendor.

..ROMPIMENTO DO VIG ARIO COM O LEGISLATIVO...

A unido das forgas politicas, sociais, religiosas, econdmicas da comunidade ¢
essencial para o desenvolvimento econdmico. Todo projeto que visa 0 bem-estar




coletivo deve ter a cooperagdo das trés esferas: governo, iniciativa privada e
terceiro setor. Qualquer separagdo significa necessariamente diminui¢do do
poder da comunidade como um todo.

A presenga esporadica de Luisa atrds do balcdo era uma atragdo a parte.
Nem os mais idosos estavam imunes aos encantos da moga, cuja figura
emprestava um qué de excitagdo ao lugar. Nos ultimos quatro anos, todos
ansiavam pelos meses de férias da Faculdade de Odontologia, quando a loja se
iluminava com aquela beleza sedutora. Fernanda, esperta e atenta a tudo,
chegava a sonhar para Luisa casamento melhor do que com o atual noivo, “gente
sem eira nem beira, apesar de honesto”. Mas, protetora, opunha obstaculos a
quem tentasse se aproximar da afilhada. Com uma desenvoltura incomum entre
as mulheres da regido, Fernanda mantinha ainda uma fazenda de café e criava
porcos. Além, ¢ claro, de praticar o mais famoso /obby culinario da cidade:
fazer ¢ presentear amigos e forasteiros com a mais deliciosa ¢ cobi¢ada
goiabada do pais, orgulhosa de saber que estava oferecendo uma joia. De fato, a
verdadeira goiabadacascdo de Ponte Nova, “a melhor do mundo”, ndo ¢é
comercializada: ¢ preciso conhecer algum morador para entrar na galeria dos
felizardos agraciados com uma goiabada caseira.

Solteira aos 48 anos — ndo se casara, apesar de ser bonita e a mais
cortejada da sua geragdo —, Fernanda, tanto pela dedicagdo de mie substituta
como por seu temperamento independente e criativo, despertara desde cedo em
Luisa, Unica afilhada, ndo s6 o sentimento de amor, mas uma profunda
admirag¢io. O que mais encantava Luisa era a independéncia da madrinha, o fato
de ser ouvida pelos homens em assuntos que ndo eram meramente caseiros e sua
capacidade de influenciar pessoas e criar situagdes novas.

Para Luisa, a carreira de dentista representava mais o sonho do pai do que o
seu proprio. Seu Geraldo desejava ver nas filhas o doutor que néo pudera ser, por
ter ficado orfao cedo e, sendo primogénito, ter assumido as responsabilidades da
familia. Homem de muita leitura, conseguira alcangar postos importantes no
servigo publico municipal, apesar de ter apenas o segundo grau incompleto. Em
um mandato de certo prefeito do PR, seu partido, chegou a ser titular da
Secretaria Municipal de Educagdo, quando ja estava prestes a se aposentar.
Costumava dizer orgulhoso: “Me sobressai entre gente de elite. Imagine se tivesse
estudado...”.

..FERNANDA... DESPERTARA DESDE CEDO EM LUiSA.. UMA
PROFUNDA ADMIRACAO.

Aimportancia das relagdes

O que se passa aqui? Qual a importincia da admiragdo de Luisa pela madrinha?
Nas pesquisas relativas ao perfil do empreendedor, se verificou que os
empresarios de sucesso sdo influenciados por empreendedores do seu circulo de




relagdes (familia, amigos) ou

por lideres ou figuras importantes, que sio tomados como “modelos”.

Tal admiragdo nos remete ainda a algumas perguntas, as mesmas que oS
estudiosos desta 4rea se fazem:

m Como alguém se torna empreendedor?

m O empreendedor nasce pronto? Ou seja, ¢ fruto de heranga genética?
m F possivel ensinar alguém a se tornar empreendedor, a ser empreendedor?

O empreendedorismo ndo ¢ ainda uma ciéncia, embora esteja entre as
areas em que mais se pesquisa e se publica. Isso quer dizer que, por enquanto,
ndo existem paradigmas, padrdes que possam, por exemplo, nos garantir que, a
partir de certas circunstancias, havera um empreendedor de sucesso. Mas muita
coisa pode ser dita sobre o empreendedor. Vamos ao assunto!

Todos os pesquisadores acreditam que ¢ possivel alguém se tornar um
empreendedor. Mas a metodologia de ensino para isso deve ser diferente da
tradicional, aplicada desde o curso fundamental até a universidade. Mais adiante
voltaremos ao assunto sobre o ensino da matéria.

Sabe-se que o empreendedorismo ¢ um fendmeno cultural, ou seja, ¢ fruto
de habitos, praticas e valores das pessoas. Existem familias (assim como cidades,
regides, paises) mais empreendedoras do que outras. Na verdade, a pessoa
aprende a ser empreendedora no convivio com outros empreendedores, num
clima em que ser dono do proprio nariz, ter um negocio ¢ considerado algo muito
positivo. Pesquisas indicam que as familias de empreendedores tém maior
chance de gerar novos empreendedores e que os empreendedores de sucesso
quase sempre t€m um modelo, alguém que admiram e imitam. (Filion, 1991).

Vejam Luisa. Apesar de ndo ser de familia de empreendedores, tomou
como modelo a madrinha Fernanda, uma empreendedora de iniciativa e
autonomia. Esses valores tiveram grande influéncia sobre ela Consideremos trés
niveis de relagdes, conforme o esquema a seguir:

m Primario: familiares e conhecidos; ligagdes em torno de mais de uma
atividade. m Secundario: ligagdes em torno de determinada atividade; redes de
ligagdes. m Terciario: cursos, livros, viagens, feiras, congressos efc.

Podemos dizer que o nivel primario ¢ a principal fonte de formagdo de
empreendedores. Mas os niveis secundario e tercidrio também podem ser
importantes na geragdo de empreendedores. Um dos pontos basicos do ensino de
empreendedorismo ¢ fazer com que o aluno busque estabelecer relagdes que
déem suporte a0 seu negocio.

Assim, a convivéncia ¢ muito importante nessa area. Hd um ditado no
campo do empreendedorismo que afirma: “Dize-me com quem andas e eu te
direi quem queres ser”. Portanto, se ha empreendedores que nascem prontos,
isso ndo ocorre por razdes genéticas, mas sim porque o nivel primario de
relagdes os influenciou. Ha poucas décadas, dizia-se o mesmo em relagdo a



administradores e gerentes: fulano tem o dom de administrar, sicrano nasceu
assim, beltrano jamais sabera gerenciar. Hoje, desapareceram as dividas de que
alguém possa aprender a ser administrador. O empreendedorismo, em termos
académicos, ¢ um campo muito recente, com poucas décadas de atividade. Mas
0s cursos nessa area tém-se multiplicado com uma velocidade incrivel. Em 1975,
nos EUA, havia cerca de cinqiienta cursos. Hoje empreendedorismo ¢ tema
indispensavel em universidades e escolas de segundo grau.

O virus do empreendedorismo foi inoculado em Luisa por sua madrinha,
pessoa que ela tomou como modelo.

Bela, criativa e indomavel, querida por todos, apesar de um tanto autoritaria
e teimosa, Luisa foi uma aluna desinteressada no ginasio e no colégio. Seus
repentes de brilhantismo, contudo, faziam com que fosse aprovada, mas também
lhe valiam a reputagdo de pedante e suscitavam desconsolados suspiros em Vovo
Mestra, que langava sempre o borddo em reunides de familia: “Essa menina nao
aproveita a inteligéncia que Deus lhe deu. Nédo sei o que Ele pode achar do
desperdicio de sua béngio...”.

O fato ¢ que o estudo nunca atraira Luisa. Seu motivo para ir a escola era a
possibilidade de encontrar amigos, ouvir coisas diferentes, aprender com os
colegas.

Os conhecimentos transmitidos em aula repercutiam pouco em sua
vivacidade. Quase nunca aquilo que o professor ensinava coincidia com o que
queria aprender ou precisava aprender naquele momento da sua vida. A imensa
curiosidade ndo satisfeita nos bancos de escola langava-a na busca ansiosa de
conhecimentos em outros lugares, com outras pessoas ou em fontes que ela
mesma garimpava. Adorava aprender por meio de conversas com pessoas pelas
quais sentia respeito e simpatia — sentimentos importantes para Luisa. Ndo sabia
exatamente por que, mas ndo conseguia assimilar o que diziam pessoas pelas
quais ndo sentia nenhum vinculo afetivo, por mais brilhantes que fossem. Era
assim também com amigos, conhecidos. Tentava combater esse critério de
selegdo, pois achava que poderia estar perdendo coisa importante, mas ndo
conseguia. Apaixonava-se quando o conhecimento vinha temperado pela
experiéncia do interlocutor.

... APRENDER COM COLEGAS...

O empreendedor vé nas pessoas uma das suas mais importantes fontes de
aprendizado ¢ — ao contrario de profissionais de areas especializadas — ndo se
prende somente a fontes “autorizadas”, tais como literatura técnica, relatorios de
pesquisas, cursos efc.

... REPRODUZIR AS SITUACOES...

O empreendedor aprende em clima de emogdo e ¢ capaz de assimilar a
experiéncia de terceiros. O habito de Luisa tentar colocar-se no lugar do outro é
um exercicio importante para vivenciar historias de outras pessoas, algumas




vezes aplicando padrdes conhecidos em contextos novos.

Conseguia, assim, assimilar a esséncia da comunicagdo, que, ndo raro,
alimentava nela reflexdes. Entdo, ela se colocava no lugar do outro e buscava
reproduzir as situagdes, como se fosse a personagem central.

Luisa era atraida pelo novo, pelo inusitado. Observadora perspicaz, sabia ver
coisas onde ninguém nada notava, sempre por um angulo otimista. Tinha prazer
em se diferenciar das outras meninas, como se fosse pecado ser igual. Sua
forma de se vestir, seu vocabulario, a vontade de desvendar novos caminhos
colocavam-na fora dos padrdes de comportamento no seu meio. Mas nem
sempre era compreendida ou aceita num ambiente cultural em que o
imprevisivel ¢ encarado, quase sempre, como algo carregado de ameaga.

TINHA PRAZER EM SE DIFERENCIAR DAS OUTRAS MENINAS,

COMO SE FOSSE PECADO SER IGUAL.
Perfil do empreendedor de sucesso O que nos dizessa passagem do texto? Nio s
essa frase, mas varios paragrafos tratam do jeito de ser de Luisa. Enfatizam os
caracteristicas pessoais de Luisa por serem importantes na sua vida como
empreendedora. Sendo ela “criativa e indomavel”, procurava aprender a partir
de conversas, momento em que se colocava no lugar do outro.

Os pesquisadores se perguntam: “Quais sdo as caracteristicas dos
empreendedores de sucesso? Eles tém algo que os diferencia dos outros?” E uma
tentativa de deslindar o fendmeno empreendedor, existente desde sempre, mas
“descoberto” pela academia ha poucas décadas.

A pesquisa académica sobre empreendedorismo estd ligada a grande
importdncia que a pequena empresa exerce no quadro econdmico do mundo
atual ¢ a necessidade de disseminar o espirito empreendedor em toda a
populagdo. Esse ramo do conhecimento estd ainda em fase pré-paradigmatica,
ja que ndo existem padrdes definitivos, principios gerais ou fundamentos que
possam assegurar de maneira cabal o conhecimento na area.

Embora ainda incapazes de estabelecer relagdes de causa ¢ efeito, as
pesquisas

desenvolvidas por académicos e praticantes das mais diversas correntes
conseguem encontrar pontos em comum no que diz respeito as principais
caracteristicas dos empreendedores de sucesso Sem conotagdes deterministicas,
esses tragos tem contribuido para a identificagdio e a compreensio do
comportamento dos empreendedores Por outro lado, o conjunto que compde o
instrumental necessario ao empreendedor de sucesso — o knowhow tecnologico e
o dominio de ferramentas gerenciais — e visto como conseqiiéncia do processo
de aprendizado de alguém capaz de atitudes definidoras de novos contextos.
Apresentamos, a seguir, um resumo das principais caracteristicas dos
empreendedores detectadas nas pesquisas de Timmons (1994) e Hornaday
(1982)




m O empreendedor tem um “modelo”, uma pessoa que o influencia.
m Tem iniciativa, autonomia, autoconfianga, otimismo, necessidade de
realizacdo. m Trabalha sozinho.
m Tem perseveranga e tenacidade.
m Considera o fracasso um resultado corno outro qualquer; aprende com
resultados negativos,

com 0s Proprios erros.
m Tem grande energia. E um trabalhador incansavel. Ele é capaz de se dedicar
intensamente
ao trabalho e sabe concentrar seus esforgos para alcangar resultados.
m Sabe fixar metas e atingi-las. Luta contra padrdes impostos. Diferencia-se.
Tem a capacidade
de ocupar espagos nido ocupados por outros no mercado; descobre nichos. m Tem
forte intuigdo. Como no esporte, o que importa no empreendedorismo nio ¢ o
que se
sabe, mas o que se faz.
m Tem sempre alto comprometimento. Cré no que faz
m Cria situa¢des para obter feedback sobre seu comportamento e sabe utilizar tais
informagdes
para se aprimorar.
m Sabe buscar, utilizar e controlar recursos.
m E um sonhador realista. Embora racional, usa também a parte direita do
cérebro. m E lider. Cria um sistema proprio de relagdes com empregados. E
comparado a um “lider de
banda”, que da liberdade a todos os misicos, extraindo deles o que tém de
melhor, mas
conseguindo transformar o conjunto em algo harmoénico, seguindo uma partitura,
um tema,
um objetivo.
u F orientado para resultados, para o futuro, para o longo prazo.
m Aceita o dinheiro como uma das medidas de seu desempenho.
m Tece “redes de relagdes” (contatos, amizades) moderadas, mas utilizadas
intensamente
como suporte para alcancar seus objetivos. A rede de relagdes interna (com
socios,
colaboradores) ¢ mais importante que a externa.
m O empreendedor de sucesso conhece muito bem o ramo em que atua.
m Cultiva a imaginagdo e aprende a definir visdes.
m Traduz seus pensamentos em agdes.
m Define o que deve aprender (a partir do ndo definido) para realizar suas visdes.
E pro-ativo



diante daquilo que deve saber: primeiramente define o que quer e onde quer
chegar; depois, busca o conhecimento que lhe permitira atingir o objetivo.
Preocupa-se em aprender a aprender, pois sabe que no seu dia-a-dia serda
submetido a situagdes que exigem a constante apreensio de conhecimentos que
ndo estdo nos livros. O empreendedor ¢ um fixador

de metas.

m Cria um método proprio de aprendizagem. Aprende a partir do que faz
Emogao e afeto sdo

determinantes para explicar seus interesses. Aprende indefinidamente.

m Tem alto grau de “internalidade”, o que significa a capacidade de influenciar
as pessoas com

as quais lida e a crenga de que pode mudar algo no mundo. A empresa ¢ um
sistema social

que gira em torno do empreendedor. Ele acha que pode provocar mudangas nos
sistemas

em que atua.

m O empreendedor ndo ¢ um aventureiro; assume riscos moderados. Costa do
risco, mas faz

tudo para minimizi-lo. E inovador e criativa (A inovagio ¢ relacionada ao
produto. E

diferente da invengdo, que pode ndo dar conseqiiéncia a um produto.)

m Tem alta tolerancia & ambigiiidade e a incerteza; ¢ habil em definir a partir do
indefinido. m Mantém alto nivel de consciéncia do ambiente em que vive,
usando-a para detectar

oportunidades de negocios.

Caro leitor, ao ver todas essas caracteristicas, vocé pode estar pensando:
“Mas somente um super-homem podera colecionar todas elas”. Na verdade, nao
¢ bem assim. Muitas sdo aprendidas. Outras ja estdo em vocé e sdo despertadas
pela sua vontade de realizar os proprios sonhos.

De casamento marcado, Delcidio, o noivo de Luisa, ficara em Ponte Nova,
preso ao seu emprego na prefeitura. Sem maiores pretensoes intelectuais, temia
que os estudos superiores de Luisa pudessem ofuscar o seu supletivo de segundo
grau, obtido de forma duvidosa em Montes Claros. Portanto, era contra os estudos
da noiva em Belo Horizonte e, dissimuladamente, empregava muita energia em
dissuadi-la daquela empreitada. Suas argumentagdes camufladas, ardilosas,
comegavam a fazer efeito sobre ela, ja sem grande entusiasmo para realizar um
sonho que era somente dos pais.

Em uma coisa ele tinha sido bem-sucedido: impedira que Luisa prestasse
vestibular na universidade publica, onde, segundo ele, havia “muita liberalidade,
drogas e outras coisas” que ela jamais soube o que poderiam ser.

Contra a corrente, Luisa tentara o vestibular somente em uma universidade




particular, que, além de cara, ndo tinha o nivel da piblica. Mas pelo menos seu
pai ndo se recusara a pagar, como acontecera no primeiro vestibular, quando
fora aprovada no curso de comunicagdo. “Pode fazer outro vestibular, essa
profissdo ndo da futuro para ninguém”.

Todavia, as afli¢des de Delcidio ndo se prendiam somente aos estudos da
noiva; eram também fruto das varias historias que cercavam a figura de Luisa. A
pequena cidade, avida por acontecimentos capazes de quebrar o cotidiano
entediante, deitara os olhos na crianga linda e cheia de brilho, para depois foca-
los com mais intensidade na adolescente em que o tempo esculpia formas
maravilhosas. A sabedoria popular antevia episodios incomuns provocados pela
beleza de Luisa e ali fazia plantdo, tal qual um reporter que pressente noticias.
Algumas historias, embora nascidas de fatos concretos, alimentavam o
imaginario popular e contribuiam na paciente construgdo do acervo mitologico
daquele pequeno mundo.

... REALIZAR UM SONHO Q UE ERA SOMENTE DOS PAIS.
E comum os pais”escolherem”os sonhos dos filhos. A sociedade tende a controlar
seu futuro, induzindo os jovens a desempenhar papéis que ela julga relevantes.
O sonho do empreendedor Costumamos definir o empreendedor como “alguém
que sonha e busca transformar o sonho em realidade”. Nesse conceito, o sonho é
visto como na linguagem do dia-a-dia: “Meu sonho ¢ ser engenheiro... ¢ ar...
ter filhos... vencer na vida”. E o sonho que se sonha acordado Este conceito ¢
simples, mas, na pratica, encontra dificuldades, porque a nossa sociedade nao nos
estimula a sonhar. De fato, o sonho ndo faz parte da pedagogia das escolas, nem
do lar, tampouco da rua. A escola ndo pergunta sobre o sonho porque lida com
conteudos e sabe as respostas para eles. Além do mais, tem a intengdo de
exercer controle. Como para o sonho, ndo ha respostas ¢ nem ele se deixa
controlar, ndo ¢ tema escolar. A familia, como a de Luisa, prefere “convencer” a
filha a seguir uma profissio que a dignifique. Socialmente, o sonho ndo ¢
estimulado, porque sonhar ¢ perigoso: comunidades que sonham constroem o seu
futuro e ndo se deixam dominar. Entdo, como funciona tal conceito? O individuo
sonha, mas sonhar somente ndo define o empreendedor, conhecido também por
sua capacidade de fazer. Ele deve buscar a realizagdo do seu sonho. Ao agir para
transformar seu sonho em realidade, o individuo ¢ dominado por forte emogéo,
que libera a maior energia de que se tem noticia: a energia de quem busca
transformar seu sonho em realidade. Empreender ¢, portanto, um ato de paixdo.
Ao se apaixonar, o individuo faz vir a tona o potencial empreendedor presente na
espécie. E libera as caracteristicas empreendedoras: a persisténcia, o
conhecimento do ambiente do sonho, a criatividade, o protagonismo, a lideranga,
a autoestima, a crenga em si mesmo, a crenga em
que seus atos podem gerar conseqiiéncias.

E facil perceber que a perseveranga é um atributo de quem gosta muito do




que faz A lideranga nasce da capacidade de convencer pessoas a nos apoiar e
seguir. SO um apaixonado consegue se dedicar tanto a um sonho a ponto de
conhecé-lo na sua integridade e assim adquirir a capacidade de seduzr pessoas
para participar de sua realizagdo. A criatividade esta presente em quem se dedica
com abandono a um tema, algo alcangavel somente pelos apaixonados. Apenas o
sonhador que busca a realizagdo do seu sonho ¢ protagonista e autor da sua vida.

E no exato momento em que o sonhador busca transformar seu sonho em
realidade que nasce a necessidade de saber. Em outras palavras: somente quem
sonha (ou consegue formular seus sonhos) precisa aprender algo. Ou seja, o
individuo que estd motivado para realizar seu sonho sabera desenvolver, segundo
seu estilo pessoal, métodos para aprender o que for necessario para a criagdo, o
desenvolvimento e a realizagdo de seu sonho.

Sucesso e fracasso

Implicita neste conceito estd a redefini¢do das idéias de sucesso e fracasso.
Esta em situagdo de sucesso quem busca, e ndo quem realiza, um sonho. Mesmo
porque os sonhos, metaforicamente, ndo sdo realiziveis — quando se tornam
realidade, os sonhos deixam de produzir a emogdo que geravam no momento
anterior.

Por seu turno, fracasso ndo ¢ ndo conseguir realizar os sonhos, mas desistir
de realizalos. A unica situagdo de fracasso ¢ a desisténcia. Para conhecer mais
sobre a Teoria Empreendedora dos Sonhos, consultar nosso livro Pedagogia
empreendedora.

Intimidado, inerme para pelejar com o passado da noiva, ele se deixava
corroer pelos enredos que continham maior verossimilhanga. Além de ndo saber
lidar com o diz-que-diz, o que mais contribuia para a perturbag@o de Delcidio era
o fato de que todas as histérias se baseavam em personagens reais, conhecidos de
todos.

Duas delas, contadas e recontadas, afligiam o noivo de modo particular.
Dizase que, aos 17 anos, Luisa despertara paixdo alucinante em um médico de
32 anos, Marcelo Veiras, de familia de ricos usineiros. Por nio ser correspondido,
o rapaz se desesperara a ponto de ir para um mosteiro, ndo sem antes tentar por
fim a propria vida. Sob a ameaga de suicidar-se, obrigara a familia a destinar ao
mosteiro a parte da heranga que lhe cabia, mas com a seguinte clausula: tudo
seria revertido se Luisa, em qualquer tempo, mudasse de idéia e o fizesse
merecedor de seu afeto. Diziam que Marcelo fizera os primeiros votos e, usando
batina preta e o nome de Irmdo Lucas, trabalhava no Colégio Dom Bosco,
justamente para ficar a meio caminho entre Ponte Nova e Belo Horizonte e
poder sentar-se a beira da estrada, nos finais de semana, para vigiar cada carro,
cada placa, na esperanga de ver a amada, ainda que de passagem.

Embora corroido pelo ciime que nutria por causa do Irmao Lucas, pois
levava a sério a ameaga que ele representava, Delcidio sentiase ainda mais



afligido por outra historia. Esta provocava-lhe tio profundo sofrimento que os
constantes suspiros acabaram deixando no rapaz um estranho cacoete.
Comentava-se que, aos 15 anos, Luisa se apaixonara pelo Paulo dos Martines, um
belissimo jovem de 17 anos, filho bastardo de uma das familias tradicionais da
cidade. A relagdo fora amaldigoada por dona Maria Helena, que ndo medira
esforgos para afastar o namorado e apagar do coragdo da filha o sentimento que,
segundo ela, era um desproposito. Um deputado da regido arranjara com
inacreditdvel presteza uma colocagdo para Paulo na Assembléia Legislativa.
Como a proposta de emprego era irrecusavel, o problema fora aparentemente
resolvido. Com a mudanga repentina para Belo Horizonte, Paulo dos Martines
produzia, segundo a mée de Luisa, um dos ingredientes mais poderosos para a
faléncia de um amor nascente: a distdncia. Tudo fora feito sem que uma so
palavra fosse dita a Luisa, mas com todas as letras explicadas a Paulo. Por
precaugdo, dona Maria Helena mantinha vigilante controle sobre o correio e o
telefone, que, “gracas ao bom Deus”, jamais exigiram nenhuma intervengio
sua. Naquele ano e no seguinte, Luisa estranhara o fato de a familia ir a Belo
Horizonte apenas raramente e sempre em viagens rapidas, de um s6 dia.

Delcidio poderia enterrar tudo isso como coisas do passado se aqui e ali
sinais, conversas, fatos e mesmo evidéncias ndo apontassem para o contrario.
Corria a boca pequena que Luisa se comunicava com Paulo através de uma
amiga, cuja formidavel memoria era capaz de reproduzr tintim por tintim a
linguagem de pura poesia com que se comunicavam os amantes. Mais ainda: que
tudo fora planejado cuidadosamente, inclusive o estudo de odontologia em Belo
Horizonte, fato que excitava a imagina¢do dos ponte-novenses, trazendo-lhes a
memoria uma torrente de ditos populares: “A distincia entre os corpos une mais
ainda os coragdes”; “O fruto proibido ¢ o mais cobigado”; “A oposigao da familia
da casamento na certa”...

Diziase ainda no Sereia Azul que a paixdo entre Luisa e Paulo se tornara
descomunal, cinematografica, shakespeareana, diabdlica. Até o noivado de Luisa
com Delcidio faria parte do plano!

Sabendo que Paulo cursava odontologia na Universidade Federal, Delcidio
se opusera de modo veemente a que Luisa prestasse vestibular nessa escola.
Agora, ndo lhe restavam duvidas de que a escolha da odontologia era para ela
estar mais perto de sua verdadeira paixdo. Assim, julgava ter agido com acerto
ao induzi-la a ndo estudar na Universidade Federal.

De quando em quando, Delcidio parecia acordar do pesadelo. Pois so
poderia ser pesadelo a distor¢do de uma realidade tio clara: sua noiva, pura,
sincera, jamais o submeteria a uma trai¢do aviltante, oferecendo-o a zombaria
em todos os cantos da cidade. Mas esses eram momentos raros. No dia-a-dia,
exposto ao zunzum da Praga Getllio Vargas, as conversas no Sereia Azul,
Delcidio ndo sabia como fugir ao que lhe parecia a mais dura realidade: o amor




inconfesso entre Luisa e Paulo. Pensava em fugir, romper o noivado, mudar de
cidade, de vida. Mas nesses momentos sua paixdo acabava por induz-lo a duvida,
e ele se decidia por esperar. Esperar pelo seu casamento com ela, se a sorte lhe
sorrisse, por que ndo? Mas nunca passivamente, ja que ele tentava, o tempo todo,
deslindar os mistérios que envolviam a vida da noiva.

Por forga do habito, Delcidio desenvolvera grande capacidade de analisar as
vontades da noiva, perscrutar suas reagdes, olhares, rubores, suspiros. Estava
sempre observando, esquadrinhando, decompondo, inferindo, deduzindo. Mente
conturbada, alma sofrida, ele se esforgava profundamente para descobrir algo
que no fundo preferia ndo saber.

Havia ja algum tempo, ele notara que, quando estava com Luisa em Belo
Horizonte, ela se tornava inacessivel por certos periodos. Durante algumas
semanas, nao era localizavel nas tardes das quartas-feiras. Em outras épocas, ele
ndo conseguia falar com ela as sextas-feiras a noite. Em alguns sabados, ela Ihe
pedia que ndo fosse vé-la, por que tinha algo a fazer, sem explicar o que era ou
dar indicagdo de onde estaria, um numero de telefone, por exemplo. Houve
casos em que desaparecera durante varios domingos. Nos ultimos tempos, 0s
sumigos de Luisa eram imprevisiveis. Questionada, ela dava respostas evasivas,
ndo raro caindo em contradi¢do. Quando ele insistia, recebia, para seu desespero,
uma resposta encolerizada, seguida de uma ameaca de briga, as vezes de
rompimento. Luisa jamais admitia ser questionada.

Fora isso, que para ele ndo era pouco, o comportamento da noiva era
impecavel. Nada havia que pudesse levantar a menor suspeita. Contudo, Delcidio
ndo se poupava, cismando, vez por outra, que a capacidade de dissimulagdo da
noiva se confundia com um cinismo insolente.

Desde os 9 anos, durante as férias, Luisa passava para o outro lado do balcido
na loja de Fernanda e ajudava a madrinha em seus afazeres. Isso perdurava até
os seus 20 anos. Desenvolvera grande empatia com a clientela, atendendo a todos
com encantadora jovialidade e tendo um gesto de simpatia para cada um em
particular. Todos se sentiam gratos pela sincera aten¢do que ela lhes dispensava.

Quando ndo estava no balcdo, fugia para os fundos do Sereia Azul para se
dedicar a cozinha, seu maior hobby. Diferentemente das outras mogas da sua
geragdo, que faziam do desdém a cozinha uma bandeira de pretensa
emancipagdo, dedicava-se livremente a desenvolver e aprimorar seu dom inato,
para giaudio da freguesia. Sentiase atraida também pelo tilintar das moedas
caindo na caixa registradora, mesmo que nem uma sequer jamais fosse parar
em seu proprio bolso. A madrinha era famosa por seu apego ao dinheiro.
Conseguia doar-se generosamente em tudo — amizade, dedicagdo, companhia
em momentos dificeis —, mas, quanto a dinheiro, nem pensar. Sua sovinice era
cantada em versos além-fronteiras: parentes de Rio Casca e Piranga
encarregavam-se de exportar a fama. Tinha na cabega o estoque e o caixa; a



falta de uma guloseima ou de um centavo era motivo de cansativas recontagens.
Fiado, nem para o primo Filipe, de 3 anos, paixdo de Fernanda, ou para o
prefeito, assiduo no tititi politico de fim de tarde que acontecia no Sereia Azul.
Mas a lida atras do balcdo trazia outras gratificacdes, nio muito claras ou
discerniveis para Luisa, mas que poderiam ser explicadas por um substantivo de
sentido genérico: prazer.

MAS A LIDA ATRAS DO BALCAO TRAZIA OUTRAS

GRATIFICACOES, ... QUE PODERIAM SER EXPLICADAS POR UM
SUBSTANTIVO DE SENTIDO G ENERICO: PRAZER.
A formagio da visdo Neste trecho, tomamos conhecimento de que Luisa gosta de
cozinhar e atender as pessoas; também gosta de perceber que o dinheiro estd
entrando no caixa. Ou seja, sente-se feliz na atividade de vender, atender os
clientes, saber que eles apreciam o que compraram. E mais do que isso: com o
passar do tempo, Luisa comegou a entender o que ¢ um negocio,

acumulando experiéncia.

Ela comega a desenvolver a idéia de um produto: a goiabadacascdo. Qual a
relevancia desses momentos na vida de Luisa? Ela tinha prazer em cozinhar, era
criativa nessa area. Adquirira experiéncia comercial, que consistia em vender,
atender clientes, entender o comportamento deles. Com base nessa vivéncia,
nesse conhecimento de um negodcio, comegou a imaginar um produto que
pudesse ter sucesso. O surgimento do produto ocorreu como conseqiiéncia
natural da propria vida de Luisa, como meio de lhe dar a independéncia que
queria, fazendo algo de que gostava. Comecga a ter visdes sobre o que poderia ser
sua futura empresa.

Ateoria visionaria de L. J. Filion (1991) nos ajuda a entender como se forma
uma idéia de produto e quais as condigdes para que esta surja. Ela diz que as
pessoas motivadas a abrir uma empresa vao criando, no decorrer do tempo,
baseadas na sua experiéncia, idéias de produtos.

Tais idéias, a principio, emergem em estado bruto e refletem ainda um
sonho, uma vontade ndo muito definida. Ou seja, ainda ndo sofreram um
processo de validagdo, podem ainda ndo ser um produto. Para aprofundar-se em
sua idéia emergente (ou idéias), o futuro empreendedor procura pessoas com as
quais possa obter informagdes para aprimora-la, testala, verificar se ¢ um bom
negocio. Sdo as Relagdes na teoria de Filion. Procura também ler sobre o assunto,
participar de feiras, eventos.

Ao obter tais informagdes, o empreendedor nascente vai alterando a sua
idéia inicial, agregando novas caracteristicas, mudando alguma coisa,
descobrindo ou inventando novos processos de produgdo, distribui¢do ou vendas.
E, ao modificar o produto, vai atras de novas pessoas, de livros, revistas, feiras
ete. E um processo continuo de conquistas de novas relagdes. E esse processo é




circular, na medida em que tais relagdes irdo contribuir para melhorar o produto,
alterando-o... e assim por diante.

Para Filion, essas idéias iniciais sdo visdes emergentes. Prosseguindo em sua
busca, vai chegar um dia em que o empreendedor sente que encontrou a forma
final do produto e ja sabe para quem vai vendé-lo. Nesse momento, ele deu
corpo a sua visdo central.

Esse é o processo de formagdo da visdo. Visdes emergentes levam a novas
relagdes (nos niveis secundario e terciario), que, por sua vez, contribuem para
aprimorar a visio emergente inicial (o produto). Novas relagdes sdo
estabelecidas até que seja atingida a visdo central, que pode ser fruto de uma ou
de varias visdes emergentes.

Para desenvolver o processo de formagdo da visdo, o empreendedor tem
que se apoiar em alguns elementos além das Relagdes, ja descritas. Mas tem que
trabalhar intensamente, sempre voltado para os resultados. O alvo ndo ¢ o
trabalho em si, mas o resultado que dele advém. Filion chama isso de Energia.
Deve o empreendedor ser uma pessoa com autonomia, autoconfianga. Precisa
acreditar que pode mudar as coisas, que ¢ capaz de convencer as pessoas de que
pode conduzi-las para algum ponto no futuro. Filion chama a isso Conceito de si.
Deve ainda ter a capacidade de convencer as pessoas de que sua idéia ¢ otima e
de que todos vdo beneficiar-se dela. Enfim, deve saber persuadir terceiros a
ajuda-lo a realizar seu sonho. E o que Filion chama de Lideranga. E, logico, é
exigido de tal pessoa conhecimento do setor em que vai atuar.

Por fim, Filion se refere a visdio complementar, que trata da geréncia da
empresa, de organizagdo e controle das diversas atividades administrativas,
financeiras, de pessoal ezc. Por meio da visio complementar se criard a estrutura
para que o produto seja vendido aos clientes da forma mais eficaz possivel,
gerando os resultados esperados (viabilidade, consolidagdo, crescimento, altos
lucros).

Nio teria sido necessario para Luisa decifrar esse sentimento, encoberto
pela satisfagao que lhe causava a proximidade da madrinha querida, se ela ndo
estivesse em seu quinto ano de universidade, comegando a se preocupar com seu
futuro, tanto amoroso quanto profissional. Somente depois de se mudar para Belo
Horizonte, logo apés ter sido aprovada no vestibular de odontologia, Luisa
percebera quao famosa era a goiabadacascdo de Ponte Nova. Tinha sido por
acaso, quando em seu apartamento em Belo Horizonte oferecera a um colega de
faculdade um pouco de doce que restara da ltima remessa de goiabadacascio
feita por Fernanda. Extasiado, o colega lhe pedira a pequena sobra, para que ele
pudesse oferecé-la a mae. Naquela noite, Luisa refletiu sobre os motivos que
levariam um ser humano a mendigar restos mesmo sendo abastado e
superalimentado.

Por ndo ter distanciamento critico, ndo lhe ocorrera antes que a goiabada de




Ponte Nova fosse capaz de provocar desatinos, compulsdes. Foi necessaria uma
noite insone para Luisa amanhecer com a nogdo exata de um produto poderoso,
famoso, mas inexistente no comércio. Em sua vida de empreendedora ainda
incipiente, configurara-se a goiabadacascdo como uma excelente oportunidade
de negocios. A partir dai, era assaltada por excitagdes insolitas. Uma delas era o
sonho recorrente do seu casamento com véu e grinalda, em que ela irrompia na
igreja, esfuziante e feliz, e o noivo Delcidio era mero coadjuvante (chegara a
conclusdo, entre um sonho e outro, que o noivo poderia ser qualquer um). Outra
era o também repetido pesadelo no qual, encharcada de suor, em sua primeira
consulta como dentista, os dentes do cliente, antes perfeitos, caiam podres ao
toque dos seus dedos, enquanto ela, aterrorizada, em vdo tentava recoloca-los
sem que ele percebesse. Ambos foram substituidos em seu sono por uma fantasia
em que a goiabadacascdo tinha a mesma trajetoria do pdo de queijo mineiro:
coqueluche nacional, internacional — Paris, Nova York Sua empresa teria
lucros... grandes lucros.

Assim, a um ano da formatura, Luisa sentia que sua vida estava num
momento de grandes decisoes. Mal definidas, a vida amorosa e a profissional
precisavam ser revistas. Sabia do dissabor que representaria para os pais o
abandono da carreira de dentista. Ao mesmo tempo, estava certa de que, mesmo
ndo mais sentindo amor por Delcidio, o rompimento de um longo convivio,
somado a constatacdo de que os sonhos conjugais seriam desfeitos, ia ser
doloroso para o noivo e para ela. Também na sua vida amorosa, Luisa constatara
que estava realizando os sonhos dos pais — apesar de nio serem de todo ruins,
ndo eram os dela. Mas estava disposta a assumir todas as conseqiiéncias dos seus
atos para percorrer o caminho que pudesse levar & sua autorealizagdo.
Amadurecida pelas reflexdes, buscava aprender com os insucessos ¢ as
frustragdes a escolher o ser amado e a profissio.

Havia decidido: na sua aventura existencial, seus sonhos, sua visio de
mundo, seu afeto, seus valores seriam sempre o ponto central. Gostava de si
mesma e sentiase capaz de transformar o mundo, mesmo que fosse um
mindsculo pedago dele. Consciente de si, assumira o que suas vozes internas
apregoavam: queria sempre o papel de atriz principal. Mesmo que, para is
tivesse ela mesma que construir o pequeno mundo em que reinaria.

...0S SONHOS DOS PAIS — APESAR DE NAO SEREM DE TODO
RUINS, NAO ERAM OS DELA...

O empreendedor sempre quer realizar seus proprios sonhos. E alguém que busca
incansavelmente a autorealizag@o...

Sonho individual e sonho coletivo Apesar de o senso comum tratar o
empreendedorismo como um fenémeno-individual (“o empreendedor tem um
dom”, afirmativa que consideramos um equivoco), estamos diante de algo que,

0.



para gerar bem-estar social, tem que ser um fendmeno coletivo. Assim, a
natureza do sonho individual é fortemente determinada pelos valores da cultura a
que pertence o sonhador. Por que isso? Porque ndo se concebe um sonho
individual nao referenciado ao ema social do individuo. Nesse sentido,
dizemos que os sonhos individuais sdo influenciados pelos sonhos coletivos. O
sonho coletivo pode ser definido como a imagem que uma comunidade constroi
de si no futuro — imagem esta formada a partir da convergéncia das multiplas
imagens dos seus integrantes ¢ associada a um projeto especifico ¢ viavel de sua

transformagdo em realidade
por meio da dinamizagdo dos potenciais humanos, sociais e naturais da propria
comunidade.

Dizemos que uma verdadeira comunidade ndo ¢ apenas um conjunto de
pessoas, mas um grupo unido por um sonho comum.

Os sonhos coletivos podem ser positivos, mas também podem inspirar agdes
negativas.

Sonhos coletivos fundados na aceitagdo do outro, na liberdade, no processo de
negociagdo para o consenso no que diz respeito a decisdes relativas a construgio
do futuro provavelmente inspirardo o surgimento de empreendedores que terdo
como sonho a realizagdo do bem comum.

Em contrapartida, comunidades que ndo geram autoestima coletiva, que ndo
constroem valores compativeis com suas raizes ¢ adequados a sua propria
evolugdo, que ndo elegem o coletivo como objeto central da sua construgio
humana, social e econdémica, que confundem individualidade com
individualismo, que perdem a capacidade de se indignar diante de desigualdades
gritantes de condigdes de renda, conhecimento e poder, provavelmente
continuardo a produzir em seus integrantes a capacidade de construir sonhos
voltados para a conquista e prote¢do de espagos e poderes diferenciados e para a
preservagdo de divisorias sociais que garantam as conquistas individuais.

Alguns progressos, Luisa havia feito desde os primeiros sonhos sobre
goiabadacascdo e dentes apodrecidos ao seu primeiro toque. Comegara a pensar
em si mesma, a considerar a carga familiar sobre seus ombros, ou seja, as
expectativas nela depositadas pela familia e pelas pessoas de suas relagdes.
Como seu pai, ela também sentia orgulho em vir a ser dentista, mas isso nido
provocava emogdes tdo intensas como, por exemplo, aquelas causadas pelo
sonho de ter sua propria empresa. Além disso, a idéia da goiabada evoluira em
sua cabega nos ultimos dois anos. Conversara com muita gente, interessara-se
em ler sobre o assunto, saber quem fabricava, quem vendia. Alimentava o sonho,
sem partilhalo com ninguém. O noivo e seus pais ndo eram interlocutores para o
tema. Sentiase s0, mas fortalecida, ja que passara a ser dona dos proprios sonhos.
Mas achava estranho ndo poder compartilhdlos com as pessoas mais proximas —
0 noivo, os pais. Por outro lado, sendo fragil seu animo de permanéncia em Belo



Horizonte, Luisa ndo chegara a construir muitas relagdes de amizade na capital.
Os momentos fora da faculdade eram gastos em estudo ou namoro, uma vez que
Delcidio, sempre que podia, ia para BH, ao passo que ela invariavelmente ia para
Ponte Nova nos finais de semana.

Confidenciava suas descobertas pessoais, planos de vida e a delicadeza das
decisdes que urdia em siléncio a uma colega de sala, a Leninha, que talvez fosse
a Ginica amizade construida nos anos de faculdade. As poucas amigas que tinham
ficado em Ponte Nova certamente ndo compreenderiam suas atribulagdes,
resultantes talvez de uma experiéncia que elas ndo tinham: a de viver em uma
cidade grande, longe dos pais ¢ de todos.

..APRENDER COM OS INSUCESSOS...

O empreendedor aprende com os erros e fracassos, diante dos quais ndo se
abate.

...CAPAZDE TRANSFORMAR O MUNDO...

O empreendedor acredita que pode convencer as pessoas a realizar o sonho dele.
Ele tem a capacidade de colocar o destino a seu favor, a certeza de fazer
diferenga no mundo.

...O PAPELDE ATRIZPRINCIPAL...

“E preferivel ser cabega de sardinha a rabo de tubario.”

Além disso, Luisa sentiase pouco a vontade com a maioria das amigas de
sua cidade natal, percebendo que, com raras exceg¢des, também elas se
compraziam em alimentar as historias a seu respeito. Notava que, muitas vezes, o
siléncio com que ela respondia a curiosidade das amigas era traduzido como
confirmagdo da veracidade das coisas ditas a boca pequena. Com um mundo
interior extremamente rico e criativo, Luisa era dessas pessoas que construjam
seu préprio critério de sucesso, ndo se deixando influenciar pelos indicadores
vigentes da comunidade. Se esse modo de buscar a realizagdo conferia-lhe alto
grau de independéncia, aos olhos superficiais de alguns significava uma
excentricidade condenavel em moga daquela estirpe. Ou seja, para esses, nada
que viesse dela surpreenderia.

Apos dois anos de conspiragdo intima, Luisa sentiase pronta para tornar
publicos os seus intentos. A pessoa escolhida para primeiro ouvir o que tinha a
dizer era Fernanda, por todos os motivos do mundo. Certamente ela seria capaz
de entendé-la e tornar-se sua cimplice. Mas ndo sem muito trabalho de
convencimento.

Eram 10 horas da manhd de um sibado de dezembro quando Luisa,
chegando de Belo Horizonte, entrou na Praga Getulio Vargas. Procurou com o
olhar um de seus tios. Era um hébito antigo. Sempre que passava pela praga, a
qualquer hora do dia, em qualquer dia da semana, podia ver pelo menos um de
seus tios aproveitando a dadiva da sombra das figueiras frondosas na placidez da
cidade pequena. Teve a certeza de que a terra continuava girando em torno do sol



quando viu tio Toniquinho, chinelo e cigarro de palha, sentado a sombra das
sibipirunas na ilha de baixo da Praga Getulio Vargas, jogando conversa fora.

— O4, tio — gritou com a cabeca para fora do carro.

— Oi, filha — respondeu ele, no jeito simples e afavel com que as pessoas, nas
cidades menores do interior de Minas, se cumprimentam e se reconhecem como
membros da mesma comunidade.

... SEU PROPRIO CRITERIO DE SUCESSO...

Pode-se dizer que os empreendedores dividem-se igualmente em dois times:
aqueles para os quais o sucesso ¢ definido pela sociedade ¢ aqueles que tém uma
nog¢do interna de sucesso.

Nio ha nenhum estudo que diga que uma ou outra categoria tenha maior
sucesso. Mas aqueles que t€m uma nogdo interna de sucesso t€ém mais facilidade
em alcangar a autorealizagdo.

... ENSAIOS DIARIOS...

O empreendedor tenta antecipar situagdes e preparar-se para elas. E alguém
com capacidade de observagdo e de planejamento.

Foi direto para o Sereia Azul e, apds ajeitar-se com a pequena bagagem
atras do balcdo, submeteu de supetio, mas ndo sem temores, sua idéia a tia
Fernanda:

— Nos ultimos dois anos, tenho pensado muito em ter um negdcio meu. A idéia ¢
montar uma pequena fabrica de goiabadacascao para vender no Brasil todo e
inclusive para exportar. Acho que vai ser um grande sucesso.

Fernanda ndo dera importancia ao que dizia a sobrinha. Parecia ndo entender ou
ndo querer entender.

— E o que todo mundo fala, que a goiabada é potencialmente um grande
negocio. Pega a garrafa de café pra mim — solicitou Fernanda.

— Eu gostaria de ter um negocio meu — continuou Luisa —, que me desse
liberdade, que me permitisse ficar rica, independente.

Fernanda, que tirava chocolates da caixa para expd-los na vitrine, largou o que
tinha nas méaos sobre o balcdo. Parecia ter levado um tapa. Disparou, sem tentar
conter a irritagdo:

— Mas vocé vai conseguir isso como dentista!

— Nao tenho mais vontade de ser dentista. Perdi o entusiasmo. Como alguém
pode ter sucesso fazendo o que ndo gosta?

— Ah, meu Deus do céu, mas que conversa, hein? — respondeu a atonita
Fernanda. — Logo num sabado. O que aconteceu para vocé falar tanta besteira
assim? Vamos mudar de assunto. Me ajuda a fechar a loja e vamos embora
agora mesmo.

Mas Luisa ndo iria desistir. Ndo deixaria que Fernanda escapasse. Recomegou,
com voz grave, recortando as silabas. Queria encurralar a tia.

— Tia Fernanda, eu estou falando sério — reclamou Luisa.



— Vocé ndo pode estar falando sério. Isso ndo pode ser mais do que uma crise
passageira. Ainda mais quando vocé se der conta das dificuldades que terd com
uma fébrica dessas. A comegar pelo capital necessario. Onde pensa que vai
arrumar o dinheiro? Outra coisa: o lugar ideal para a sua empresa seria Belo
Horizonte, e ai como ficaria o casamento? Delcidio iria concordar? E mais: o que
vocé entende de negocios? Que loucura, minha filha, vocé pirou? — explodiu de
vez

Até ali, a reagdo de Fernanda seguia aquela que Luisa previra em seus ensaios
diarios no trajeto entre a sua casa ¢ a faculdade, tempo que usava para refletir.
Reproduzra a cena varias vezes, os didlogos possiveis, a reagdo emocional da
madrinha. E continuou:

— Como ninguém pensou nessa idéia antes? A nossa goiabada ja ¢ famosa, mas
nem o Brasil nem ninguém ganha dinheiro com ela. Lembra-se do que
aconteceu com o pdo de queijo mineiro? Demorou, mas comegou a ser
industrializado, vendido em todo o Brasil e até exportado. Muita gente ganha
dinheiro com isso até hoje.

Luisa decidira concentrar-se no ponto mais facil do didlogo: o negocio em si.
Daria tempo para que o choque emocional de Fernanda se dissipasse, mitigando
suas influéncias sobre a rea¢do da madrinha e permitindo que ambas tomassem
folego para enfrentar um resto de sabado dificil, prenunciado pelo clima do
dialogo que gelara o balcdo do Sereia Azul naquele final de manha. Sabia que
ndo tinha chances se comegasse a conversa falando de estudos e noivado.

— Ja estive pensando em varios detalhes, como formato, embalagem, nome da
empresa: Goiabadas Maria Amalia Ltda.

Maria Amalia era o nome da mae de Fernanda, avé de Luisa, Vovo Malia,
falecida fazia dois anos, figura querida na familia e na cidade. Na verdade, o
nome de Maria Amalia fora invocado também na esperanga de abengoar a nova
vida de Luisa e arrefecer as esperadas resisténcias as suas novas idéias e planos.
Mas a primeira mengdo ao nome da avo provocara uma reagdo diferente.
Fernanda foi mordaz:

— Mamae sonhava em ter uma neta doutora. Era o seu assunto preferido, logo
que vocé passou no vestibular. Toda a cidade sabe, e, alias, por causa disso, todos
esperam a futura dentista. Vocé ja ¢ vitoriosa antes de comegar. Tem emprego
garantido na clinica do Dr. Luis, a melhor da cidade. Imagine a reagdo dela no
timulo, neste momento! Deve estar se contorcendo toda, coitada.

Luisa sentiu um calor na face. Apesar de ter imaginado uma reagdo desse tipo, a
intensidade da ultima frase fora inesperada. Uma nuvem negra ofuscou seu
raciocinio, sua capacidade de articulagdo verbal. Mesmo assim, a minuciosa
preparagdo ainda lhe dava forgas para continuar a batalha. Falou sem pensar,
quase como se tivesse decorado um texto ou como se tivesse a frente ndo a
madrinha, com aquele poder todo, mas a sua propria imagem, inerte, no espelho




da penteadeira.

— Tenho notado que o governo pretende aumentar as exportagdes do pais através
das pequenas empresas. A goiabada poderia ser vendida em inimeros pontos no
exterior, como em drugstores nos Estados Unidos, aeroportos na Europa,
supermercados de qualquer lugar. Lembra-se daquele mall ao qual fomos em
Tampa, na Florida? Podemos ter um estande no corredor: Goiabadas Maria
Amalia, made in Brazil. Ndo terei concorrentes, a idéia ¢ imbativel — esbogou
um pequeno entusiasmo.

— Meu Deus, Luisa. Vocé ndo entende nada de negocios. Vocé acha que sua
idéia ¢ a primeira, que somente vocé foi iluminada por Deus! Ora, vérias pessoas
em Ponte Nova ja tentaram isso. O Zitinho, apesar de toda a experiéncia no
comércio e da grana preta que investiu, ndo ganhou um tostdo. Vocé acha que é
tudo muito facil. Para chegar onde estou, o que ndo ¢ muito, tem uma vida de
trabalho por tras. Vocé ainda ndo tinha nascido quando comecei a vender abacate
de porta em porta... Depois, consegui, Deus sabe como, um lugar de caixa na
mercearia do Pepé...

Luisa respirou aliviada. Fernanda mordera a isca. Estava falando de si mesma,
repetindo a ladainha mil vezes recitada, sempre com orgulho e vaidade: como
comegara, como sofrera, como nada fora de graga, mas fruto do seu trabalho e,
¢ claro, das suas qualidades e da graga de Deus. Deixou a madrinha falar, sem
ouvi-la, reunindo forgas para o que viria depois. A primeira batalha estava ganha.
— Pois é, e hoje vocé tem mais grana do que o Dr. Luis, que ¢ o melhor dentista
de Ponte Nova. Mais influéncia também. Além disso, quanta gente importante
freqiienta o Sereia Azul? Muita coisa ¢ decidida aqui!

Por alguma coincidéncia ou por ajuda da Vovo Malia, acabava de entrar no
Sereia Azul o primo Flavio, engenheiro e empresario bem-sucedido, apesar de
ndo ser seu habito freqiientar a loja aos sabados. Quando isso acontecia,
Fernanda sabia o motivo. Flavio queria tingir o cabelo e preferia que ninguém
visse.

— Bons dias, ou boa tarde, ja que passa do meio-dia. O Fernanda, estou
precisando tingir meu cabelo, mas s6 se me for servida uma pinguinha. Quero
comemorar 0 novo negocio que fechei ontem. Olhem, meninas, jamais ganhei
tanto dinheiro como depois que pedi demissdo da construtora. Apesar do bom
salario que tinha, hoje vejo como era limitado e como minha vida era mondtona.
Ganho dez vezes mais agora. Ndo dd mesmo para ser empregado hoje em dia.
Parecia combinado. Fernanda franziu o cenho com uma expressio interrogativa
no rosto. Suspeitou injustamente de alguma trama. Pessoa querida, o Dr. Flavio
era conhecido pela ingénua e inofensiva jactancia, apesar de ser realmente bem-
sucedido.

Aliviada e agradecida pela ajuda inesperada, Luisa desanuviou o semblante de
pronto.



— Eutambém acho que ser empregado ¢ fria — disse.

— Fernanda, quero uma tintura diferente. A Gltima deixou nos meus cabelos
varios tons de laranja. Cadé a pinga?

Fernanda entrara no clima:

— Ora, Flavio, vocé ndo tem nem cabelo mais, fica ridiculo tentando disfargar os
poucos fiapos que lhe restam. E, além do mais, ¢ cabelo ruim, de afro-brasileiro,
para ser politicamente correta — e riu com uma estridéncia incomum em uma
mulher da sociedade ponte-novense.

Luisa foi até a cozinha e buscou um pratinho de salgados ¢ um refrigerante diet.
Era a fonte de energia para a conversa que seria retomada depois que Flavio
saisse e 0 caixa e as portas fossem fechados, as 13 horas.

Se ndo estivesse tdo ensimesmado, Flavio teria percebido que havia muito falava
sozinho, enquanto as duas, com o olhar perdido, murmuravam monossilabos em
resposta ao que ele dizia.

Lulu-Boneca, o cabeleireiro, interrompeu o mondlogo:

— Seu Flavio, vai querer fazer as méaos também?

O domingo e a alma de Luisa amanheceram cheios de sol. Eram ja dez horas,
quando dona Maria Helena acordou Luisa para atender Delcidio ao telefone. Ele
parecia ansioso por ndo ter encontrado a noiva na noite de sabado. De fato, a
conversa iniciada com Fernanda pela manhd estendera-se até as duas da
madrugada, regada a muito refrigerante, macarrao e doces, ficando o regime de
Fernanda suspenso até segunda ordem.

Como tema, outro doce: a goiabadacascdo. Luisa sentiase leve feito uma folha
seca de goiaba ao vento: as confidéncias foram abrangentes, sua vida, seus
sonhos, tudo foi passado a limpo. No final, vitoria total: a madrinha transformara-
se em sua cumplice. Iria ajudar a recolher os cacos provocados pelo terremoto
que rasgaria as entranhas dos pais e do noivo. E na zona de propagacdo do sismo
estariam ainda o resto da familia e os amigos.

AVALIDACAO DE UMA IDEIA

Mesmo sendo dezembro e estando em férias, Luisa resolveu voltar para
Belo Horizonte na segundafeira, ndo sem causar estranheza a todos, a excegdo de
Fernanda.

Delcidio ndo conteve a ansiedade:

— Mas o que vocé vai fazer em Belo Horizonte em plenas férias? Ela achava que
tinha que comecar a tratar de sua empresa imediatamente.

Quando fosse enfrentar os pais ¢ o noivo, batalha postergada para o comego
de fevereiro, alguma coisa ja teria sido feita para atestar sua seriedade e firmeza
de propositos.

Luisa ndo estava preparada para a pergunta a queima-roupa.

— Uai, eu tenho minhas coisas para cuidar...
— Mas numa segundafeira? — perseguiu Delcidio.



— Numa segundafeira, sim! Desde quando tenho que lhe pedir autorizagdo para
fazer o que quero?

Ele sabia que era 0 momento de parar, amargando mais uma evidéncia de
suas suspeitas.
De qualquer forma, a conversa com os pais seria mais facil, pois Luisa decidira
ndo abandonar o curso de odontologia, seguindo sugestio de Fernanda. O diploma
ficaria como um presente para eles, mesmo que fosse alto o seu custo.
Mas o que fazer? Por onde comegar? Se pelo lado afetivo, pessoal, a conversa
com Fernanda tinha sido excelente, grandes dividas surgiram sobre a Goiabadas
Maria Amalia. A madrinha havia simplesmente bombardeado todas as suas
idéias, nao deixando pedra sobre pedra.
— Mas ela falou tudo por medo de eu me dar mal, por me amar — disse Luisa
para o espelho da penteadeira enquanto desenrolava a touca que fizera para
deixar os cabelos mais lisos. — Ela ndo entende nada de fabrica de goiabada —
tentou se consolar.— Sabe fazer em casa dois quilos de cada vez, no maximo. O
processo industrial é diferente. Além do mais, conhece somente a venda de
balcdo. Nunca trabalhou com distribui¢éo, venda por atacado.
No intimo, Fernanda se surpreendera com os conhecimentos de Luisa. Nao que
fossem profundos ou suficientes, mas eram muito mais do que se poderia esperar
de uma menina que ndo tinha feito outra coisa na vida sendo ficar atras daquele
balcio, estudar odontologia e namorar; alids, namorar muito.
Durante a conversa, Fernanda insistira em que Luisa procurasse pessoas com as
quais pudesse conversar, aconselhar-se.
— Mas pessoas que entendam de negécios. Nem dentistas nem funciondrios da
prefeitura servem... — havia dito com ironia, referindo-se a Delcidio.
— Uma colega da odontologia me falou sobre um certo professor Pedro, do
curso de computagio, que criou uma disciplina de empreendedorismo. Estou
pensando em procura-lo.
— Eu também ouvi algo parecido no Sereia Azul outro dia — disse Fernanda. —
Foi 0o Mendonga, cujo filho estuda computagdo. Mostrou-se feliz ao ver que o
filho estava aprendendo a ser empreendedor, em vez de se preparar para ser
empregado.
Ela se interessara pelo assunto, imaginando que, se na sua época houvesse
alguém para dar-lhe alguma orientagao, talvez nao tivesse cometido tantos erros
clementares, sofrido sozinha por tantas noites sem dormir.
Naquela segundafeira, ja em Belo Horizonte, Luisa sentiase outra pessoa.
Abastecida emocionalmente pelo poder de uma conversa com alguém que
admirava, achava incrivel que um final de semana pudesse mudar tanto a sua
vida. A excitagdo que assaltara sua mente era inusitada. Diferente de todas as
outras grandes emogdes pelas quais passara, era também mais abrangente, pois
dizia respeito a sua liberdade, a capacidade de decidir seu proprio destino.



Sentiase leve, pronta para conquistar o mundo.

Enquanto sua cabeca dava voltas, as pernas conduziram-na a mercearia, ao lado
de sua casa, para a entediante tarefa das compras habituais. Mas flagrou-se
olhando as prateleiras com olhos diferentes. Naquela manha, teve a sensagdo de
que aquele lugar estava ligado a ela de alguma forma.

— Vocé tem goiabadacascdo? — ouviu alguém perguntar ao balconista.

— Tenho, pacote de um quilo e a granel. Qual a senhora quer?

Pela primeira vez na vida, Luisa comprou goiabadacascio, um quilo a granel e
outro na embalagem. Teve a curiosidade de ler as inscrigdes da embalagem de
um quilo: nome do fabricante, enderego, o estilo da logomarca. Perguntou ao
balconista — sem obter resposta — de onde vinha a goiabada a granel.

UMA COLEGA DA ODONTOLOGIA ME FALOU SOBRE UM CERTO
PROFESSOR PEDRO, DO CURSO DE COMPUTACAO, Q UE CRIOU UMA
DISCIPLINA DE EMPREENDEDORISMO.

Por que ensinar empreendedorismo?

Razio 1
A alta taxa de mortalidade infantil das empresas. No mundo das empresas
emergentes, a regra ¢ falir, e ndo ter sucesso. De cada trés empresas criadas,
duas fecham as portas. As pequenas empresas (menos de 100 empregados)
fecham mais: 99% das faléncias sio de empresas pequenas. Se alguns tém
sucesso sem qualquer suporte, a maioria fracassa, muitas vezes
desnecessariamente. A criagdo de empresas ¢ indispensavel ao crescimento
econdmico ¢ ao desenvolvimento social.

Razio 2

Nas ultimas décadas, as relagdes de trabalho estio mudando. O emprego da
lugar a novas formas de participa¢do. As empresas precisam de profissionais que
tenham visdo global do processo, que saibam identificar e satisfazer as
necessidades do cliente. A tradicao do nosso ensino, de formar empregados nos
niveis universitirio e profissionalizante, nao ¢ mais compativel com a
organizagdo da economia mundial na atualidade.

Razio 3

Exige-se hoje, mesmo para aqueles que vao ser empregados, um alto grau de
“empreendedorismo”. As empresas precisam de colaboradores que, além de
dominar a tecnologia, conhegam também o negdcio, saibam auscultar os clientes
¢ atender as necessidades deles, possam identificar oportunidades ¢ mais: buscar
e gerenciar os recursos para viabiliza-las. Razio 4

A metodologia de ensino tradicional ndo ¢ adequada para formar
empreendedores. Razio 5
Nossas instituigdes de ensino estdo distanciadas dos “sistemas de suporte”, isto &,
empresas, orgdos publicos, financiadores, associagdes de classe, entidades das



quais os pequenos empreendedores dependem para sobreviver. As relagdes
universidade/empresa ainda sio incipientes no Brasil.

Razio 6

Cultura. Os valores do nosso ensino ndo sinalizam para o empreendedorismo.
Razio 7

A percepgdo da importincia da PME (Pequena e Média Empresa) para o
crescimento econdmico ainda ¢ insuficiente.

Razio 8

A cultura da “grande empresa”, que predomina no ensino. Ndo ha o habito de
abordar a pequena empresa. Os cursos de administragdo, com raras excegdes,
sdo voltados para o gerenciamento de grandes empresas.

Razio 9

Etica. Uma grande preocupagio no ensino do empreendedorismo sio os aspectos
éticos que envolvem as atividades do empreendedor. Por sua grande influéncia
na sociedade e na economia, ¢ fundamental que os empreendedores — como
qualquer cidaddo — sejam guiados por principios e valores nobres.

Razio 10

Cidadania. O empreendedor deve ser alguém que apresente alto
comprometimento com o meio ambiente e com a comunidade, dotado de forte
consciéncia social. Asala de aula é excelente lugar para debater esses temas.

... COMPROU GOIABADA-CASCAO...

Luisa comega a ver com outros olhos o setor no qual pensava atuar. O
conhecimento do setor de atuagdo ¢ fundamental para o sucesso. Conhecer bem
uma area de negdcio ndo ¢ tarefa simples: demora de seis meses a dois anos.

De volta a casa, divertiu-se com a idéia de fazer um teste com a irma, Tina,
que morava com ela e se preparava para o vestibular de administragdo de
empresas. Imaginou qual seria a reagdo de Tina ao provar uma goiabada que
ndo fosse de Ponte Nova. Teria que esconder os pacotes, pois a irma sabia que o
estoque de goiabada em casa devia estar alto, ainda mais numa segundafeira,
quando elas voltavam de sua cidade.

Sem que Tina percebesse, ofereceu-lhe como sobremesa dois pedagos,
como se fossem a goiabada da Fernanda. Queria ver a reagdo da irma quanto a
qualidade dos concorrentes.

Olhava interrogativa para Tina enquanto esta comia a goiabada e via
televisdo. Estava atenta quando ela, apés a primeira dentada, abandonou o
pedago e pegou outro com o garfo, levando-o ao nariz para sentir o cheiro.
Arrancou uma pequena lasca da goiabada e a pressionou entre a lingua e os
dentes da frente e, depois, contra o céu da boca e as bochechas, sem engolir. Em
seguida, usou o pires do cafezinho para depositar aquela massa estranha.

— Acho que tia Fernanda usou goiaba estragada. T4 ruim — disse Tina,



fazendo Luisa sentir-se vitoriosa e disposta a contar seus planos para a irma mais
nova, sob juramento de sigilo total.

Tina, de 18 anos, sentiu-se lisonjeada pela confidéncia da irma, cujas
historias chegavam também aos seus ouvidos. Na verdade, melindrava-se por
Luisa néo partilhar seus segredos e intimidades com ela, que sabia do seu amor
por Paulo. Por que nunca explicava suas auséncias de casa, as vezes as segundas-
feiras, outras vezes aos sabados, outras as quartas-feiras? Serd que era
considerada imatura pela irma mais velha? Queria ajudar, dizer a ela que
compreenderia tudo, que a apoiaria incondicionalmente, que o amor tudo
justifica, mas ndo encontrava uma oportunidade, pois jamais Luisa permitira que
tal assunto viesse a tona.

Noite mal dormida, Luisa estava na ante-sala do professor Pedro alguns
minutos antes do horario marcado. A vontade de dar corpo a idéia da empresa,
de enriquecé-la aos olhos do professor espantara seu sono durante a noite.
Supunha que, quanto mais detalhes apresentasse, quanto mais perguntas fizesse,
mais respostas obteria. Queria extrair 0 maximo que pudesse daquela que seria
sua primeira sessdo de consultoria.

De alguma forma, intrigava-a o fato de o professor recebé-la, de gastar seu
tempo com ela. Ao telefone, fora suficiente apresentar-se como uma pessoa que
queria abrir uma empresa para que a reunido fosse agendada.

... SIGILO...

E comum empreendedores fazerem segredo da sua idéia por medo de que
alguém a copie. Nada mais enganoso. E importante que a idéia seja discutida,
criticada. As idéias sdo diferentes das oportunidades e nascem no interior das
pessoas. A mesma idéia pode significar um negoécio promissor para uma pessoa
enquanto para outra talvez permanega como simples

idéia. Caso a idéia esteja apoiada em uma inovagdo tecnologica, o registro
de marcas e patentes ¢ fundamental para a proteg¢do dos direitos. Se a idéia for
tdo fragil e atraente que possa ser copiada por qualquer pessoa, o empreendedor
deve se preparar, porque certamente irdo copia-la quando o produto ou servigo
for langado. Nessa hipotese, tente criar barreiras a concorréncia, tornando seu
produto unico e/ou aproveitando o fato de ter entrado antes no mercado. O
simples segredo ndo ¢é barreira suficiente.

Evidentemente, teria que lhe pedir total sigilo. O professor deveria conhecer
muita gente capaz de copiar a idéia.

A conversa com o professor durara mais de duas horas. Ja em casa, deitada no
sofé e olhando para o teto, Luisa tentava por as idéias e emogdes em ordem. Ela
ndo sabia por que, mas tudo o que envolvia seu projeto de negocio lhe causava
emogao.

O professor fizera inimeras perguntas. Algumas lhe haviam causado embarago.
Alids, o professor era bem diferente do que havia imaginado. Esperava voltar



com muitas respostas e, na verdade, ndo obtivera nenhuma que dissesse respeito
a fabrica de goiabada; conseguira, sim, um incrivel volume de novas perguntas.
Luisa ndo sabia avaliar todas as conseqii€ncias das palavras do professor. Sentia
que sua percepgdo sobre um negdcio, sobre a propria Goiabadas Maria Amalia
havia mudado radicalmente. Comegou a analisar a conversa, desmembrando-a
minuciosamente para ndo perder detalhes. Antes de tudo, o professor fizera-lhe
varias perguntas sobre temas como atividades profissionais dela e dos membros
da familia, seus estudos, o noivado, as relagdes de amizade; quis saber detalhes
sobre interesses profissionais ¢ atividades de todos os seus amigos — quais
pessoas de suas relagdes mais admirava, se acaso se deixava influenciar por
pessoas de fora do seu circulo de relagdes. Perguntou sobre seu comportamento,
suas atitudes e caracteristicas individuais, como perseveran¢a, vontade ¢
capacidade de convencer as pessoas, sua forma de ver o mundo, seus sonhos, o
conceito que tinha de si mesma.
E justificava a razio das perguntas:
— Para o empreendedor, o ser ¢ mais importante do que o saber. A empresa ¢ a
materializagdo dos nossos sonhos. E a proje¢io da nossa imagem interior, do
nosso intimo, do nosso ser em sua forma total. O estudo do comportamento do
empreendedor ¢ considerado hoje fonte de novas formas para a compreensio do
ser humano em seu processo de criagdo de riquezas e de realizagdo pessoal.
Dessa perspectiva, o empreendedorismo ¢ visto também como um campo
intensamente relacionado com o processo de entendimento e construgdo da
liberdade humana...
Era coisa sobre a qual Luisa jamais pensara. Sonho, liberdade, proje¢do do ego.
Mas era algo que realmente sentia, mesmo que inconscientemente. Talvez fosse
essa a causa da presenga constante da emogao.
CONSEGUIRA, SIM, UM INCRIVEL VOLUME DE NOVAS

PERGUNTAS..
A importéncia das perguntas E preciso entender o professor Pedro: seu papel ¢
fazer perguntas. No ensino de empreendedorismo, ndo funciona a metodologia
tradicional, em que ha alguém — o professor — sabe algo, tem um estoque de
conhecimentos ¢ o transmite a outros — os alunos. Na metodologia de ensino do
empreendedorismo, ao contrario, os alunos ¢ que geram o conhecimento,
representado pela concepgdo e pelo projeto de sua empresa, algo que ndo existia
antes.

Por outro lado, como foi dito, o ensino de empreendedorismo prioriza o ser
em relagdo ao saber como um fim em si mesmo. O objetivo final ndo é
instrumental, ndo é a transmissdo de conhecimentos, mas a formagdo de uma
pessoa capaz de aprender a aprender e definir a partir do indefinido. O
empreendedor nunca para de aprender e de criar. O ensino ndo visa a cria¢do de
empresas de sucesso, mas sim a formagao do empreendedor de sucesso. Para



este ultimo, o eventual fracasso da empresa ¢ visto antes como um resultado com
o qual sabera aprender. Alids, as pesquisas indicam que o fracasso estd quase
inevitavelmente presente na vida de um empreendedor de sucesso. A atividade
de empreender, representada sobretudo por identificagdo e aproveitamento
constante de oportunidades, faz parte de sua rotina. Assim, a metodologia do
ensino do empreendedorismo reproduz na sala de aula a forma como o
empreendedor aprende na realidade, em sua empresa: solucionando problemas,
trabalhando e criando sob pressdo, interagindo com os pares ¢ outras pessoas,
promovendo trocas com o ambiente, aproveitando oportunidades, copiando
outros empreendedores, aprendendo com os proprios erros. Ndo sem razio; é
uma das 4areas onde mais se cometem erros; cabera a habilidade do
empreendedor aprender com eles e transforma-los em alimento para acertos e
SucCessos.

Por isso, o professor Pedro so faz perguntas. Ele quer induzir Luisa a buscar
sozinha o conhecimento de que necessita; quer que ela aprenda a aprender.
Diferentemente do aprendizado nas dreas em que se busca a resposta certa, a
grande virtude no empreendedorismo ¢ a capacidade de formular as perguntas
pertinentes, que geralmente nao

apontam para uma so verdade, para uma Unica “resposta certa”, mas para
varios caminhos e diferentes alternativas.

... PERSEVERANCA....
A perseveranga esta entre as caracteristicas mais importantes do empreendedor.
Ela ¢ dinamizada por alguém que estd em busca do sonho.

Enquanto ele fazia anota¢des, Luisa tentava absorver o inesperado clima da
conversa, jd que nunca havia pensado sobre as relagdes entre seu projeto de
empresa e sua vida pessoal, emogdes, comportamento, personalidade e opinides
sobre o mundo.

O professor Pedro perguntara sobre o conhecimento que Luisa tinha do
mercado, do produto, sobre quem iria compra-lo, quais necessidades do cliente o
produto estaria satisfazendo, quais e quantos eram os concorrentes, sobre o
dominio tecnologico do processo de produgdo e de distribuigdo.

Uma das baterias de perguntas veio em tom de desafio:

— Quais revistas sobre o assunto vocé 1&? Cite o nome de trés concorrentes.
Quais seriam seus fornecedores de equipamentos e de matéria-prima? Qual ¢ o
lucro médio das empresas que atuam nesse setor em relagdo a seu faturamento?
Luisa jamais lera nada a respeito e ndo conhecia o mercado. Por sorte, lembrou-
se da embalagem que tinha observado no dia anterior, quando “testara” a
concorréncia, o que lhe permitiu balbuciar sem firmeza:

— Conhego a empresa Doces Minas Gerais, que vende seu produto numa
embalagem tradicional, e sei que outras empresas vendem a granel.

— Fago sempre essa pergunta — disse o professor, tentando tranqiliza-la. —




Pouquissimos sobrevivem a esse teste. Ela me indica se as pessoas tém um
minimo de conhecimento de mercado. No seu caso, me da a certeza de que vocé
ainda ndo estd em condigdes, nem de longe, de pensar em abrir uma empresa.
Serdo necessarios muito estudo, pesquisa, analise, planejamento. Vocé vai ter que
fazer um Plano de Negocios.

— Mas eu sei como fazer uma excelente goiabada e acho que isso ¢ muito, é o
mais importante para um bom comego, nao é¢? — defendeuse Luisa.

— Realmente, ¢ importante conhecer o processo tecnologico de um produto. Mas
¢ um grande erro achar que isso basta. Na verdade, a pergunta é: quanto, na
empresa, o conhecimento puramente tecnologico, voltado exclusivamente para o
produto, representa para a solugdo global? Ou seja, qual o percentual do sucesso
garantido pela qualidade intrinseca do produto? O que vocé acha, Luisa?

— Eu acho que ¢ muito alta, 80%, 85%, sei 1a. As pessoas querem qualidade e
estdo dispostas a pagar por ela — respondeu Luisa.

— Pois eu vou lhe dizer uma coisa: esse percentual ndo deve chegar a 15%. Em
alguns ramos, ndo passa de 5%. Quase nunca o produto de maior sucesso ¢ o que
apresenta a melhor qualidade. Na area de informatica, por exemplo, isso ¢ a
regra. A Microsoft nunca teve o melhor sofiware e ndo saiu na frente. A IBM
nunca teve o hardware mais avangado, nem seus sistemas operacionais na area
dos mainframes, computadores de grande porte, sio os melhores.

— Isso ¢ surpreendente. E por qué? — perguntou Luisa, chocada.

— Aépoca do melhor produto passou. Era verdade na primeira metade do século
XX. A demanda era muito forte; a concorréncia, pequena. A énfase se dava na
produgdo. Saber produzr era o ponto-chave. Hoje, a situagdo ¢ outra. Ndo basta
ter o melhor produto. Vou lhe contar uma historia, chamada “A falacia da
ratoeira”. Essa historia influenciou geragdes e atualmente é responsavel pela
faléncia de muitos negocios que poderiam ter sucesso. Segundo ela, se uma
pessoa criasse a melhor ratoeira do mundo e a colocasse a venda em sua propria
casa, situada em um lugar afastado e quase inacessivel, no meio de uma floresta,
aos poucos os consumidores interessados abririam uma picada para compra-la.
Com o tempo, a picada se transformaria em via expressa, fazendo com que tal
pessoa ficasse milionaria.

O professor balangou a cabega e continuou:

— Pessoas abrem empresas geralmente porque dominam o processo de
produgdo. E ndo ha nada de mal nisso. Pelo contrario. O problema acontece
quando os outros 85% a 95% do processo sdo esquecidos. A esse grande
percentual que falta, eu chamo de “empresariamento”. Uso essa palavra para
designar tudo aquilo de que uma empresa necessita, além da tecnologia voltada
para o produto, ou seja, o conhecimento profundo do negécio, dos clientes, dos
fornecedores, da concorréncia, das tendéncias e sinalizagdes sobre o futuro do
produto. E também da geréncia, da administragdo financeira e, principalmente,




do caixa.

NAO BASTA TER O MELHOR PRODUTO.

A falicia da ratoeira E muito comum o empreendedor achar que o dominio da
tecnologia ¢ o fator mais importante para o sucesso de uma empresa.
Principalmente aqueles que abrem empresas de base tecnolégica. E um engano
dedicar-se somente a tecnologia do produto.

Para Timmons (1994), a resposta a essa faldcia (paixdo pelo produto) é que
o empreendedor que mostra sua “ratoeira” a0 mundo mantém a fumaga saindo
de sua chaminé. A falacia presta grande desservico a geragdes de
empreendedores potenciais. E o mais grave é que ela é constantemente
reforgada por varios argumentos.

Contribui¢ées a falicia

m As excegdes de sucesso, muitas vezes simplificadoras, de IBM, Xerox e
outras, ndo sio Gteis aos novos empreendedores.

m Inventores sdo propensos a falacia da ratoeira. Eles subestimam a importincia
do que ¢ necessario para o negocio dar certo. Inventar e fazer brainstorming é
mais divertido do que observagdo, investigagdo e atendimento diligente de
clientes, necessarios a venda do produto.

m Um fator que contribui para a falacia da ratoeira é a tremenda sensagdo de
propriedade ligada a invengdo ou idéia, que faz com sejam esquecidos os outros
aspectos do negocio.

m Outra fonte da falacia da ratoeira ¢ o desejo de tentar sempre melhorar o
produto, desprezando sua comercializagdo.

O foco deve ser o negoécio como um todo, e ndo a idéia ou produto. A
verdade ¢ que idéias sdo inertes e, para fins praticos, sem valor.

A empresa nascente ¢ diferente da grande empresa . Ela ¢ peculiar, devido
aos poucos recursos de que dispde, a penetragdo incipiente no mercado, a
dependéncia quase total do empreendedor para todas as decisdes.

A EMPRESA NASCENTE E DIFERENTE DA GRANDE EMPRESA.
Peculiaridades da empresa nascente A pequena empresa difere da grande
organizagdo. No Brasil ¢ no mundo, com poucas excegdes, os alunos de
administra¢do aprendem apenas a ser gerentes de grandes firmas. Em que a
pequena empresa ¢ diferente? Quais sdo as suas peculiaridades?

m A pequena empresa ¢ dominada pelo lider. A presenga e a influéncia do
empreendedor lider é crucial. Tudo depende dele. O sistema social da empresa é
criado & sua imagem.

m O dirigente assume papéis multifuncionais. .

m A capacidade de delegagdo, ou seja, de passar a outros uma responsabilidade
ou fungdo, é normalmente inexistente na pequena empresa. O empreendedor e
seus socios fazem tudo. As grandes organiza¢des funcionam a base de delegacio
¢ especializagdo.



m Aequipe de geréncia ¢ muito pequena.

m A falta de recursos restringe a contratagdo de profissionais, de especialistas.
Geralmente, a equipe de gerenciamento se resume aos s6cios.

m Os sistemas de controle sdo informais.

m Os controles sdo frageis ou inexistentes. Ndo ha recursos para eles. “Tudo esta
na cabega do dono.”

m Controle limitado do ambiente e poucos recursos para pesquisa-lo. As grandes
organizagdes exercem poderosa influéncia sobre o meio em que atuam. Elas
conseguem contratar firmas especializadas em pesquisa de mercado, bem como
grandes agéncias de propaganda, tendo acesso a grande midia.

m Capacidade limitada de obtengdo de capital em bancos. No Brasil, isso é
dramatico. Um dos grandes entraves ¢ a exigéncia dos bancos de garantias reais
para a concessio de empréstimo. Normalmente, o empreendedor emergente
ndo tem bens imdveis a oferecer.

m B pouca a capacidade de conseguir escala de produgio, o que significa nio ter
acesso as vantagens da produgdo em massa, como custos reduzidos, por
exemplo.

m Faixa de produtos limitada, apesar da grande flexibilidade dentro da faixa. A
pequena empresa ndo consegue trabalhar com grande variedade de produtos.
Alias, o foco, a ndodispersdo, ¢ uma das exigéncias para seu sucesso. Isso a
coloca muitas vezes em situagdo de tudo ou nada. Torna-se dificil compensar
oscilagdes de uma linha de produtos com outra.

m Mercados limitados e, freqiientemente, capacidade de dominar parte pequena
desse mercado.

Allan Gibb (1996)

A conversa evoluira marcada por tempos e temas diferentes. O professor
Pedro falou sobre a energia que o empreendedor coloca em suas atividades,
sobre sua capacidade de dedicagdo.

— O empreendedor ¢ um trabalhador incansavel. Como gosta do que faz,
trabalha a noite, em finais de semana. Mas ele tem consciéncia da qualidade que
deve impor as suas tarefas, ou seja, tem sempre em vista os resultados, e ndo ao
trabalho em si, A mente do empreendedor é pro-ativa: ele define o que quer
realizar, estabelece um ponto no futuro que quer alcangar e busca os
conhecimentos e recursos para chegar 14. Sempre com muita energia envolvida.
O foco ¢ vital para o empreendedor. Ele tem que se concentrar na sua atividade,
evitando dispersoes.

E muito dificil alguém ter grande sucesso quando divide a empresa com
outras atividades, como um emprego, por exemplo. O sucesso ¢ proporcional a
dedicagdo, a concentragdo total na esséncia das atividades da empresa, o que
permite tanto o conhecimento vertical, profundo, como também conduz a

criatividade e a formagdo de uma mente intuitiva, uma vez que a intuiciio é



muito relacionada com a experiéncia.

Na verdade, o empreendedor aprende fazendo. Aprende com os erros que
comete. Para ele, o fracasso ¢ um resultado como outro qualquer, com o qual
tem muito a aprender. Por isso, ele tem que se dedicar, repetindo o ciclo: fazer,
analisar os resultados, aprender, fazer de forma melhor.

..UMA VEZ Q UE A INTUICAO E MUITO RELACIONADA COM A
EXPERIENCIA.

Alintui¢éio O professor Pedro chama a atengdo para a relagdo entre intui¢do e
experiéncia, E muito comum atribuir o sucesso das pessoas & intuigio, o que pode
ser pertinente. Mas ¢ comum identificar a intuigdo com um dom, algo que alguns
t€m e outros, ndo. A boa noticia ¢ que, na verdade, a intui¢ao pode ser adquirida,
aprendida.

Mas o que ¢ a intui¢do?

Intuigdo ndo é um talento misterioso. E o subproduto direto do treinamento ¢ da
experiéncia que foram estocados como conhecimento. A criatividade surge
durante o processo de solugdo de problemas, que, por sua vez, depende do
conhecimento, incluindo certa espécie de conhecimento que permite ao
especialista compreender situa¢des rapida e produtivamente.

Segundo Simmon (1984), ninguém alcanga nivel mundial sem antes dedicar dez
anos ou mais de intensos esforgos para adquirir conhecimentos ¢ habilidades na
sua especialidade e sem que tenha vivenciado 50 mil “pedagos” (chunks, em
inglés) de experiéncia. Bobby Fisher, que se tornou grande mestre apenas nove
anos e alguns meses depois de aprender a jogar xadrez, ¢ a inica quase-excegao.
Criangas-prodigio ndo escapam a essa regra. Mozart compunha musica aos 4
anos, mas nao era musica propriamente criativa. Suas primeiras composigoes de
alta classe foram compostas quando ele estava perto dos 20 anos. Picasso, cujo
pai era pintor profissional, pintou quando crianga, mas suas obras ndo
alcangaram nivel mundial até ele se mudar para

Paris, ja adulto.

Para Simmon (1984), a criatividade ¢ coisa reservada a especialistas, e ndo
a amadores. O que sugere que trabalho e persisténcia representam uma grande
parte dos ingredientes da criatividade. Ndo nos devemos surpreender se muitas
das pessoas criativas sdo workaholics (viciadas em trabalho).

Qual a principal caracteristica do especialista? E a habilidade de reconhecer
um grande numero de sinais ou indicagdes presentes em qualquer situagdo e,
depois, recuperar da memoéria informagdes sobre o que fazer quando esses sinais
especificos sio encontrados. Em virtude dessa capacidade de reconhecimento, os
especialistas respondem rapidamente a situagdes novas, quase sempre com
grande precisio. E claro que, analisada depois, a reagio inicial pode nio ser a
correta, mas € correta em um numero consideravel de vezes e raramente ¢
irrelevante. Grandes mestres de xadrez, olhando para um tabuleiro, geralmente



irdo formar uma hipotese sobre o melhor movimento em menos de cinco
segundos e quatro vezes em cinco a hipotese inicial serd o movimento que
escolherdo.

As vezes, usamos a palavra “intui¢do” no sentido de capacidade de julgar ou
mesmo de habilidade criativa para explicar o dom dos especialistas de responder
com relativa precisdo e quase instantaneamente a situagdes no seu campo.

O morador de uma favela tem boa intui¢do sobre corno reagir a situagdes
de perigo no seu bairro. Da mesma forma que o gerente deve saber como reagir
a situagdes normalmente encontradigas nas organizagdes. Assim, de posse de
alguns dados contabeis, o gerente experiente pode, em poucos minutos, dar uma
boa idéia sobre as forgas e fraquezas de uma empresa. Diante de um problema
de recursos humanos, imediatamente fard um diagnostico da dificuldade e
sugerira possiveis linhas de agdo. Isso ndo quer dizer que os gerentes agem
impulsivamente, mas que aprenderam seus 50 mil chunks e podem responder
“intuitivamente”.

Como conseqiiéncia desse pensamento, as escolas de administragdo ndo
produzem gerentes especialistas, tanto por ndo cumprirem os dez anos como por
ndo criarem o ambiente de situagdes organizacionais nas quais os sinais podem
ser aprendidos e praticados.

A abordagem que Simmon faz da intui¢do fornece boas perspectivas de
aplicagdo ao campo do empreendedorismo, no qual ela ¢ essencial, pois tudo
indica que a intuigdo tem forte vinculo com a experiéncia, podendo ser
aprendida.

... FRACASSO...

O fracasso (da empresa) acontece se 0 empreendedor: m nio muda suas idéias;
m gasta pouco tempo na comunicagdo com socios, colaboradores, clientes; m faz
mais, em vezde aprender mais.

O professor Pedro tinha sido enfético:

— Aempresa ¢ um grande laboratorio para o empreendedor. Em nenhuma outra
atividade se erra tanto. O empreendedor comete muitos erros. Isso ¢ importante,
porque a criatividade so viceja em ambiente de liberdade, no qual se pode errar.
Na empresa tradicional, o erro normalmente ¢ punido. Néo raro, com demissio.
Mas ¢ claro que o empreendedor acerta. E, as vezes, um unico acerto ¢ capaz de
conduzi-lo a um grande sucesso de vendas e lucros.

Luisa vira um primeiro grande problema. Como compatibilizar o ultimo ano de
odontologia com a empresa? Quanto a energia a ser devotada ao negdcio, ndo
tinha medo; sentiase capaz, ainda que ndo soubesse por que um empreendedor
precisava trabalhar tanto. A descri¢do das atividades do empreendedor feita pelo
professor, principalmente a respeito de liberdade e criatividade envolvidas no
trabalho, aumentava o interesse de Luisa pelo projeto. Mas ndo se abalara diante
das outras caracteristicas do empreendedor de sucesso: vontade, perseveranga,



capacidade de convencer as pessoas. Achava que tinha todas elas. Quanto a
caracteristica mais destacada — o conceito que o empreendedor tem de si
mesmo —, sentiase a vontade, ja que nela a autoconfianga era até excessiva.
Nio era dificil entender que alguém, para ter sucesso com uma empresa, tem
que confiar em si mesmo, gostar de si.

— As caracteristicas dos empreendedores foram identificadas por meio de
pesquisas, ndo ¢ mesmo? Sera que em alguma delas por acaso ndo perguntaram
ao empreendedor o que ele acha mais importante para o seu proprio sucesso? —
quis saber Luisa.

— Isso foi feito, sim: existe uma pesquisa sobre conceitos, habilidades e
conhecimentos que os empreendedores consideravam mais importantes e mais
criticos para se tocar um negocio.

— E pode-se saber o que foi que eles disseram, professor? — interrompeu a
aluna impaciente.

— Respostas reveladoras. A maioria mencionou atitudes mentais e atributos do
empreendedor, em vez de habilidades especificas ou conceitos organizacionais.
Por outro lado, apesar de ter descrito inimeros casos de sucesso, o professor
Pedro fizera questio de ndo dourar a pilula. Pelo contrario, ao descrever as
dificuldades e a vida durissima do empreendedor, era como se ele a estivesse
submetendo a um teste, sentira Luisa.

As expressdes que ouvira, “trabalhar duro sem remuneragdo durante um bom

tempo”, “perseveranga”, “aprender sozinho”, “ter uma visdo”, “trabalho
intenso”, “altas taxas de mortalidade infantil” e outras tantas, fervilhavam em sua
cabega.

Mas ndo entendera por que ndo havia uma politica oficial eficaz de apoio as
empresas emergentes. Ja que a pequena empresa ¢ tdo importante, por que o
governo ndo cria condigdes de prote¢do para elas, como politica tributiria
adequada, incentivos, financiamentos? E por que aqui ha tdo pouco capital de
risco, ao contrario do que ocorre nos Estados Unidos?

— O comego de qualquer empresa é muito dificil — continuou o professor. — E
necessaria muita renincia a confortos e prazeres, coragem para dizer “ndo” a
empregos com bons saldrios, persisténcia, confianga, otimismo. No seu caso,
for¢a para ver alguns colegas ganharem dinheiro como dentistas, ¢ vocé ndo
conseguir fazer retiradas nem para uma pequena viagem. Normalmente, uma
empresa s6 comega a dar retorno apos trés anos ou mais.

— Mas, professor, emprego assalariado ¢ algo que tira a liberdade, o entusiasmo.
Faz com que as pessoas ndo sejam elas mesmas. Eu acho que ndo ¢ a forma
definitiva de relagdes no trabalho. Ainda temos muito a evoluir nesse sentido.

— E por isso que o empreendedorismo estd ganhando tanta forga; e nio somente
pela crise do emprego. Ele esta mais proximo da natureza humana.

Apods um curto siléncio e apesar de ter ouvido tudo aquilo, 0 temperamento



teimoso de Luisa impeliu-a a fazer a pergunta que, na verdade, a levara ali.
— Mas o senhor acha que a fabrica de goiabadacascio vai ter sucesso? E uma
grande idéia, ndo ¢?

A MAIORIA MENCIONOU ATITUDES MENTAIS E ATRIBUTOS DO
EMPREENDEDOR, EM VEZ DE HABILIDADES ESPECIFICAS OU
CONCEITOS ORGANIZACIONAIS.

Fatores de sucesso, segundo o préprio empreendedor

m Faga o que lhe da energia. Divirta-sc. m Imagine como fazer funcionar algo.
m Diga, “posso fazer”, em lugar de “ndo posso” ou “talvez”.

m Tenacidade e criatividade irdo triunfar.

m Qualquer coisa ¢ possivel se vocé acredita que pode fazé-la.

m Se vocé ndo sabe que ndo pode ser feito, va em frente e fara.

m Veja o copo meio cheio, e ndo meio vazio.

m Seja insatisfeito com o jeito como as coisas estdo e procure melhora-las.

m Facga coisas de forma diferente.

m Nio assuma riscos desnecessarios, mas assuma um risco calculado se

considerar que a

oportunidade é certa para vocé.

m Os negocios fracassam; os empreendedores de sucesso aprendem. Mas tente
manter baixo

o custo do aprendizado.

m Faga da oportunidade e dos resultados a sua obsessao.

m Fazer dinheiro ¢ mais divertido do que gasta-lo.

m Uma equipe constréi um negocio; um so individuo ganha a vida.

m Tenha orgulho das suas realizagdes; isso ¢ contagiante!

m E mais facil implorar perddo do que pedir permissio.

Timmons (1994)

O professor sorriu com simpatia.

— Eu estava esperando por essa pergunta... E, sim, parece boa idéia. Mas temo
que ndo passe de uma idéia. HA uma grande diferenga entre idéia e
oportunidade, entre idéia e produto rentivel, capaz de viabilizar uma empresa.
Idéias, podemos té-las aos montes, o dificil ¢ descobrir a oportunidade, habilidade
que, alids, ¢ um dos grandes atributos do empreendedor. A oportunidade deve se
adequar a pessoa, ou seja, a mesma oportunidade pode ser interessante para um
€ ndo para outro.

Luisa surpreendeu-se quando o professor lhe disse:

— A oportunidade ¢ uma forma de olhar. Ela esta na mente e no coragio da
pessoa. E importante que as pessoas tenham a capacidade de “ver o que os outros
ndo véem”. Para isso, elas devem se diferenciar. O sistema educacional tende a
“formar” pessoas com o mesmo padrdo mental, esforcando-se por equalizar



percepgdes. Com isso, 0 que a escola consegue realmente ¢ inibir a capacidade
empreendedora.

HA UMA GRANDE DIFERENCA ENTRE IDEIA E OPORTUNIDADE...
Idé¢ia e oportunidade A confusdo entre idéia e oportunidade ¢ muito comum entre
os empreendedores iniciantes. Identificar e agarrar uma oportunidade ¢, por
exceléncia, a grande virtude do empreendedor de sucesso. E necessario que o
pré-empreendedor desenvolva a capacidade de distinguir entre idéia e
oportunidade, praticando sempre. Atras de uma oportunidade sempre existe uma
idéia, mas apenas um estudo de viabilidade, que pode ser feito por meio do Plano
de Negocios, indicara seu potencial de transformar-se em bom negdcio.

Fontes de idéias
m Negocios existentes: pode haver excelentes oportunidades em negocios em
faléncia. E logico que os bons negocios sio adquiridos por pessoas proximas
(empregados, diretores, clientes, fornecedores).

m Franquias e patentes.

m Licenga de produtos: uma fonte de boas idéic
Corporagdes, universidades e institutos de pesquisas ndo-lucrativos podem ser
fontes de idéias.

m Feiras e exposigoes.

m Empregos anteriores: muitos negocios sdo iniciados por produtos ou servigos
baseados em tecnologia e idéias desenvolvidas por empreendedores enquanto
eles eram empregados de outros.

m Contatos profissionais: advogados de patentes, contadores, bancos, associagdes
de empreendedores.

m Consultoria: dar consultoria pode ser uma fonte de idéias.

m Pesquisa universitaria.

m Aobservagido do que se passa em volta, nas ruas.

m [déias que deram certo em outros lugares.

m Experiéncia adquirida enquanto consumidor.

m Mudangas demograficas e sociais, mudangas nas circunstincias de mercado.

m Caos econdmico, crises, atrasos (quando ha estabilidade, as oportunidades sdo
mais raras).

m Uso de capacidades e habilidades pessoais.

m Imitagdo.

m Dar vida a uma visdo.

m Abordar um problema de forma a transforma-lo em oportunidade.

m “Descobrir™ o novo em algo que ja existe: melhorar, acrescentar uma
inovagdo a uma idéia pré-existente.

m Combinar de forma nova.

Sobre a oportunidade
m Ela deve se ajustar ao empreendedor. Algo que ¢ uma oportunidade para um

¢ assinar revistas da area.




pessoa pode ndo ser para outra, por varios motivos (knowhow perfil individual,
motivagio, relagdes etc.). m E um alvo mével. Se alguém a vé, ainda ha tempo
de aproveitala.

m Um empreendedor habilidoso d4 forma a uma oportunidade onde outros
nada véem, ou véem muito cedo ou tarde demais.

m Idéias ndo sdo necessariamente oportunidades (embora no dmago de uma
oportunidade exista uma idéia).

m Aoportunidade ¢ a fagulha que detona a explosdo do empreendedorismo.

m Ha maior quantidade de idéias do que boas oportunidades de negocios.

m Caracteristicas da oportunidade:é atraente, duravel, tem hora certa, ancora-se
em um produto ou servigo que cria ou adiciona valor para seu comprador.

m Apresenta um desafio: reconhecer uma oportunidade enterrada em dados
contraditorios, sinais, inconsisténcias, lacunas de informagdo e outros vacuos,
atrasos ¢ avangos, barulho e caos do mercado (quanto mais imperfeito o
mercado, mais abundantes sio as oportunidades).

m Reconhecer e agarrar oportunidades ndo ¢ questdo de usar técnicas, checklists
e outros métodos para identificar e avaliar; ndo ha receita de bolo (a literatura
registra mais de 200 métodos); tudo depende da capacidade do empreendedor.

E continuou, como sempre alimentado pelo proprio entusiasmo: — Sabe por
que o sistema educacional ndo estd preparado para desenvolver o espirito
empreendedor? Uma das causas é que prepara “mao-de-obra” para ser
“empregada” na industria. O individuo ¢ limitado a estabelecer uma so6 ligagdo
com o mundo do trabalho: a técnica ou knowhow Ora, o empreendedor é alguém
que se conecta ao mundo por multiplas interfaces. Por isso, é capaz de ser
protagonista do seu sonho, da sua vida. A educag¢io empreendedora deve ser
oferecida da educacgio infantil até a universidade.

— Vou lhe contar a historia da minha sobrinha Duda — continuou o professor. —
Quando tinha mais ou menos a sua idade, ela estudava belas-artes. Seus pendores
artisticos surgiram cedo. Antes de dominar inteiramente a fala, aos 2,3 anos, ja
cra eximia com os tragos. Os desenhos expressivos, a escolha das cores eram seu
brinquedo preferido. Todos achavam que ela seria uma artista plastica de grande
futuro. O tempo correu e a artista se confirmou. Fazia vasos de ceramica numa
oficina que seu pai tinha montado nos fundos da casa. Produzia dezenas de vasos
por més, somente por deleite, agraciando a familia e os amigos com aqueles
objetos maravilhosos. Um dia, ela chegou a mim, dizendo: “Titio, preciso da sua
ajuda. Gostaria de transformar minha atividade em algo que pudesse me dar
algum dinheiro. Vocé sabe, eu dou muitas despesas para o papai, ja estou me
formando na universidade e, como estou pensando em me casar, preciso de
dinheiro. Ja que todos gostam dos meus vasos, por que ndo abrir uma empresa e
vendé-los? O que vocé acha?’.

— Veja, Luisa, o que eu poderia achar? E logico que fiquei entusiasmado. Eu



estava também iniciando meus trabalhos na area de empreendedorismo, nido
tinha ainda aprendido tanto com os empreendedores, alunos, pessoas como vocé.
Tinha uma bagagem extraida de livros, o que ¢ muito bom, mas que hoje
percebo ndo ser, nem de longe, suficiente nessa area de criagdo de empresas.
“Que otimo, Duda”, eu lhe disse, cheio de idéias.

A EDUCACAO EMPREENDEDORA DEVE SER OFERECIDA DA
EDUCACAO INFANTILATE A UNIVERSIDADE.

Gosto de usar duas metaforas para explicar a educagdo empreendedora. Na

primeira, considero o verbo em inglés que significa “revelar uma foto”: develop,
desenvolver. A imagem ja existe, mas ndo estd a vista. O processo de revelagido
faz com que ela aparega. Ou seja, desenvolver significa dinamizar, tornar ativo
algo que ja existe. A educagdo empreendedora tem por objetivo desenvolver,
tornar disponivel para uso um potencial presente na espécie humana: o espirito
empreendedor.
A outra metafora exige que imaginemos uma garrafa com uma tampa. A
educagdo empreendedora para adultos significa destampar a garrafa para
libertar o empreendedor ali aprisionado por um sem-nimero de obstaculos
culturais. Ja no que diz respeito a educa¢do empreendedora para criangas, ela
equivale a impedir que se tampe a garrafa e que se aprisione o potencial
empreendedor presente no ser humano desde a infancia.

Educagio empreendedora para o cresci) econoi
A mais abrangente pesquisa sobre empreendedorismo envolve algumas dezenas
de
paises e ¢ feita desde 1999 pelo Global Entrepreneurship Monitor (GEM).
(www.gemconsortium.org).

Desde 2000, o Brasil participa dessa pesquisa, feita sob a coordenagio do Instituto
Brasileiro de Qualidade e Produtividade do Parana (IBQP-PR) e com apoio do
Sebrae.

(www.ibgppr.org.br/produtos.htm))

O estudo contém recomendagdes a paises que buscam o desenvolvimento
econdmico

— recomendagdes que se ajustam inteiramente a situagdo brasileira. Sdo elas:
promover o desenvolvimento econdmico.

m O aumento auto-sustentado a longo prazo das atividades empreendedoras exige
forte comprometimento e investimento em educag¢do no ensino do terceiro grau.
m As habilidades e capacidades necessarias para criar uma empresa deveriam
integrar os programas de ensino em todos os niveis: primeiro, segundo e terceiro
graus. m Para a maioria dos paises que foram alvos da pesquisa do GEM, o
resultado mais rapido e melhor na criagdo de novas empresas sera obtido a partir
do aumento da participagdo das mulheres na dindmica empreendedora.

m O apoio ao empreendedorismo e o aumento da dinimica empreendedora




de um pais deveriam ser prioridades em qualquer politica ou agdo
governamental que tenha por objetivo

— Ela era uma artista apaixonada, com grande amor pelo que faza, com
uma capacidade incrivel de criar, de desprezar padrdes. Era incansavel no seu
oficio, trocava os dias pelas noites, trabalhava e produzia alucinadamente. O
sonho era um alimento. Uma grande voliipia misturava-se com a realidade. Mais
do que tudo isso, Duda era uma pessoa de bem com o mundo. Percebi que
estava diante de uma pessoa que reunia muitas caracteristicas encontradas em
um empreendedor de sucesso. Conhecimento profundo do produto,
perseveranga, capacidade de trabalho e de quebrar paradigmas, criatividade,
motivagdo para ganhar dinheiro e ainda sonhos e idéias. Era o ser ideal para
empreender. Estava em minhas maos conduzi-la ao sucesso. E ndo seria dificil.
Eu estava radiante.

— Nao era para menos — concordou Luisa —; uma pessoa com um perfil
desses, com um produto nas maos, ja testado intensamente na familia e entre os
amigos...



PERCEBI Q UE ESTAVA DIANTE DE UMA PESSOA Q UE REUNIA
TODAS AS CARACTERISTICAS
O fator mais importante na empresa Qual ¢ o elemento mais importante de uma
pequena empresa? O que o capitalista de risco olha em primeiro lugar para
avaliar o sucesso em potencial de uma empresa?

Timmons (1994) cita uma pesquisa em que capitalistas de risco dos EUA tinham
que enumerar os cinco fatores mais importantes para um novo negocio ser bem-
sucedido. A resposta foi curiosa e reveladora:

4. O empreendedor-lider e a qualidade da sua equipe. 5. O potencial de mercado.

1. O empreendedor-lider e a qualidade da sua equipe.

2. O empreendedor-lider e a qualidade da sua equipe.
3. O empreendedor-lider e a qualidade da sua equipe.

Essa ¢ uma das causas pelas quais, no ensino de empreendedorismo, se fala
muito no ser humano, capaz de empreender, ¢ nem tanto nos conteudos
instrumentais.

Estudos indicam que:

m cerca de 90% ou mais dos fundadores comegam suas empresas no
mesmo mercado, tecnologia ou ramo em que trabalhavam;

m os criadores de empresas tém aproximadamente de 8 a 10 anos de experiéncia
acumulada anteriormente;

m tém boa formagao;

m t&m larga experiéncia tanto em produtos quanto em mercados;

m tém experiéncia administrativa;

m em geral, criam empresas quando tém cerca de 30 anos;

m tém alto grau de satisfagdo.

— Mas faltava alguma coisa para eu saber, com certeza, se ela realmente
tinha em maos um produto, no sentido empresarial, ou somente belos vasos de
ceramica.

— Naio entendi bem. Qual a diferenga? — interrogou Luisa.

— O que poderiamos dizer até aquele momento ¢ que Duda criava e produzia
belissimos objetos com os quais presenteava as pessoas das quais gostava.
Conhecia também a reagdo que eles provocavam nas pessoas. Era muito, mas
ndo tudo. O que faltava para aqueles objetos se transformarem em produto?
Algumas coisas importantes, como, por exemplo, saber quais eram as pessoas
que se interessavam por aquele tipo de objeto. Onde estavam e como fazer para
que os vasos chegassem até elas, ou seja, como oferecé-los em lugares
adequados para serem comprados? Quantas eram essas pessoas e quanto elas
estavam dispostas a pagar por aqueles vasos? Qual era o processo de produgio e
qual o seu custo? O que seria produzido atenderia a demanda? Quais eram os
concorrentes? Eram objetos de arte ou utilitarios? As pessoas pagariam por seu
valor artistico intrinseco ou pelo uso pratico que fariam deles? Essas sdo algumas



diferengas objetivas entre uma idéia e um produto. Quando se trata de produto,
do outro lado tem que haver um cliente que se interesse por ele e esteja disposto
a pagar um valor capaz de remunerar o empreendedor.

— Mas era 6bvio que Duda tinha um produto! — concluiu Luisa.

— Escuta s6 o que aconteceu. O Obvio na area de criagdo de empresas ¢ muito
perigoso. Tudo tem que ser comprovado, testado. Eu queria testar o produto e
disse para Duda que a Unica forma de ajuda-la seria fazendo perguntas e
mostrando caminhos. O trabalho todo era dela. Assim, dei-lhe um livro sobre
marketing e outro sobre finangas, para que ela pudesse aprender a fazer uma
pesquisa de mercado e testar sua ceramica. E também para que pudesse
estabelecer um prego e fazer a andlise financeira. Além disso, recomendei que
fizesse um curso de criagdo de empresas. O tempo passou, um més, dois, trés.
Senti que Duda me evitava.

— Em uma festa de familia, abordei o assunto. “Sabe, tio”, ela me disse meio
constrangida, “eu fiz o curso e tentei ler os livros. Mas desisti de abrir a empresa,
porque ndo sei o que é taxa de retorno, ignoro tudo sobre investimento, lucros e
perdas, ponto de equilibrio, segmenta¢do de mercado, balango, indice de liquidez
seco etc.”.

— Levei um grande susto — continuou o professor. — Entendi o equivoco e tive
talvez uma das grandes ligdes da minha vida. Os cursos e a literatura disponiveis
ndo falam a linguagem dos empreendedores nascentes. E estes sdo todos muito
parecidos. Geralmente, s3o pessoas que dominam uma técnica, conhecem um
produto, um mercado. Mas ndo sabem mais nada. Nesse aspecto, Bill Gates,
estudante de Harvard, a maior universidade do mundo, quando comegou, era
muito parecido com o seu Z¢é da esquina, que sabia fazer pdo, ndo tinha o curso
secundario completo e queria abrir uma padaria. Ambos dominavam a
tecnologia para fazer um produto, mas precisavam conhecer mais sobre
mercado, finangas, organiza¢do; enfim, o que eu chamo de empresariamento.
Nenhum dos dois sabia o que era indice de liquidez seco. Hoje, seu Z¢é é dono de
uma grande rede de padarias, ¢ o Bill Gates, dono da Microsoft, ¢ 0 homem mais
rico do mundo; e talvez ainda ndo saibam o que ¢ indice de liquidez seco... Os
dois deram certo, ficaram ricos. Mas e a esmagadora maioria que contribui para
elevar a taxa de mortalidade infantil das pequenas empresas? Onde estio a
literatura e os cursos voltados para eles?

O professor respirou um pouco e fechou os olhos, num esforgo para voltar ao
passado.

— “Nem mesmo os empreendedores de sucesso sabem o que ¢ um indice de
liquidez”, eu disse naquela época a Duda. “Vamos trabalhar de outro jeito.
Prometo que vou lhe apresentar um material que possa servir de guia para
vocé”. E elaborei um roteiro, uma espécie de guia para Duda. Depois de quinze
dias, procurei-a novamente. “Vamos retomar o assunto. Vou lhe mostrar o que ¢



essencial e tirar suas dividas; garanto que vocé ndo vai mais enfrentar aquele
tipo de problema”. Para minha alegria, os olhos dela brilharam intensamente.
Senti 0 quanto ela queria a sua empresa. E comegamos a trabalhar.

— De fato — continuou ele —, os estudos evoluiram. Ela fez a andlise de
mercado, o estudo de viabilidade financeira, dimensionou o processo de
produgdo. O negdcio parecia extremamente viavel.

— Que maravilha, hein, professor! Queria ter o senhor como meu consultor
também — disse Luisa.

— E, Luisa, mas ndo ¢ bem assim... Como em toda empresa iniciante, Duda ndo
poderia se dar o luxo de ter muitos empregados. Seria obrigada a fazer um pouco
de tudo. Conforme se diz por ai, varrer o chdo e falar com o gerente do banco.
Além do mais, teria que atender a muitas pessoas: contador, fornecedores,
empregados, credores, devedores, clientes etc., ja que um pequeno
empreendedor, embora dono do seu nariz tem vérios “patrdes” aos quais
responder. Para isso, deveria chegar cedo e sair tarde, trabalhar muito, como ela
estava acostumada. Fazendo curta uma historia ja longa: Duda abriu sua empresa
e a fechou seis meses depois, com um bom lucro no bolso ¢ uma tremenda
frustragdo. Voltava para sua vida anterior, em que poderia se dedicar a sua
atividade de criagdo.

— Mas por que Duda fezisso? — indignou-se Luisa.

— Foi o que eu lhe perguntei. “Mas, por que fez isso, Duda? Por que fechou a
empresa que dava tanto lucro?”. “Eu ndo estava feliz’, respondeu. “Eu sofria por
ter que levantar cedo em fun¢do dos outros. Detestava assinar cheques e
duplicatas ou atender a madames sem sensibilidade artistica. Sentia-me
constrangida por dar ordens aos outros, penalizar os empregados faltosos, ter que
repreendé-los. E tantas outras coi Mas o que mais me desmotivou foi
perceber que o valor da minha criagdo estava sendo traduzido em dinheiro e,
como tal, barganhado, pechinchado, ja que todos pediam descontos. Isso me
violentava. E logico que gosto e preciso de dinheiro, mas nio quero ganhi-lo
assim. Sinto-me ofendida quando alguém diz que a minha obra ¢ muito cara, que
quer um abatimento”.

— Veja, Luisa, como aprendi com Duda. Aprendi com ela duas coisas
fundamentais. Uma excelente idéia pode ser viavel em tudo e transformar-se em
um grande produto que dara vida a uma empresa de sucesso. Mas, se ndo se
adequar ao perfil do empreendedor, tera grandes chances de ndo ir para a frente.
Ou seja, ¢ importante que a empresa seja a exteriorizagdo de uma vontade, em
todos os seus sentidos. Outra coisa que Duda confirmou: o empreendedor é
alguém que aceita o dinheiro como medida de avaliagdo. Se ndo for assim, pode
desistir. Duda ndo desenvolveu o conceito de si. Ndo se conhecendo, ndo tinha
como verificar se a empresa era ajustada ao seu eu.

E continuou:




— E por que eu lhe disse isso tudo? Para adverti-la de que, para vocé ter sucesso,
para sua idéia ser uma oportunidade de negocio desenhada para vocé, ela deve
se adequar ao seu perfil, a sua pessoa. Para isso, ¢ necessario que, além da
viabilidlade mercadologica e financeira, toda a atividade envolvida seja
compativel com suas caracteristicas pessoais: sua visio de mundo, seus valores,
suas expectativas sobre o negocio, sobre quanto pretende ganhar, em quanto
tempo, a qualidade e o ritmo de vida que pretende para si, as renuncias que esta
disposta a fazer — talvez ndo se casar ou ter filhos —, quantas horas de trabalho
diario esta disposta a dedicar a empresa.

Luisa, reunindo teimosia e ansiedade, insistiu:

— Mas o senhor acha que a Goiabadas Maria Amalia dara certo, nao?

— Ninguém pode lhe dar essa resposta. Muito menos eu, que nada entendo do
mercado de goiabadacascdo. Ou melhor, s6 uma pessoa no mundo pode dar a
resposta: vocé mesma. Ndo a Luisa que estou vendo agora, mas outra, pois vocé,
sem davida, serd outra pessoa apés ter feito uma série de estudos, a comegar
pela analise de mercado. O juizo final, o veredicto irrefutavel, sera proferido
pela reagdo do mercado, mas para chegar a isso vocé tera investido muito tempo
¢ dinheiro. Por essa razio, o Plano de Negocios ¢ essencial: para diminuir riscos
e para que vocé tenha, mais do que qualquer pessoa no mundo, a capacidade de
estimar se a sua empresa, projetada com base na sua visdo de mundo, em seus
valores, expectativas, conhecimento de mercado, tera sucesso ou ndo. Enquanto
vocé for possuida por essa divida, por essa ansiedade de saber o que as outras
pessoas pensam do seu projeto, ndo comece a empresa. Pelo contrario; vocé so
estarda preparada quando se sentir capaz de persuadir quantos descrentes
aparecerem a sua frente — especialistas ou investidores — do grande potencial
de sucesso do seu empreendimento e se transformar na pessoa que, no mundo
inteiro, mais entende sobre seu negécio: determinado produto, em determinado
mercado, submetido a determinadas caracteristicas econdmicas e politicas.

Luisa ficou paralisada. Conseguira acompanhar o raciocinio do professor Pedro,
mas se sentia desamparada, pois daquela reunido esperava uma situagdo
parecida com a que tivera em toda sua vida escolar ¢ também fora dela, quando
sempre havia alguém capaz de dar uma resposta, quando o mundo se traduzia
em pessoas que sabem e que ndo sabem, entre certo e errado, verdadeiro e
falso... Agora ndo, sentiase s0, muito so.

Luisa percebeu um brilho nos olhos do professor:

— Olha, o empreendedor ¢ alguém muito criativo, que consegue ver coisas, as
oportunidades, onde os outros nada véem. O empreendedor ¢ alguém capaz de
definir algo a partir do nada, do indefinido. Ele faz descobertas, coloca o acaso a
seu favor. Desse modo alguém cria uma empresa, que ¢ um novo sistema social,
pois retine pessoas que irdo contribuir para a realizagdo de objetivos. O resultado
de sua criagdo ¢ unico, porque todos os envolvidos sdo unicos. Vo criar,



liderados pelo empreendedor, uma nova cultura, uma nova maneira de levar as
pessoas a se relacionar, de buscar sua realizagdo ou uma contrapartida, tanto
financeira como espiritual. Veja a importancia de uma empresa: ela ¢ feita de
pessoas que vao realizar alguns sonhos.

O professor Pedro, um pouco arrependido pelo seu arrebatamento, vitima que
fora, mais uma vez, do seu irrefreavel entusiasmo quando o assunto era
empreendedorismo, respirou fundo e retomou a posi¢do de objetividade habitual,
perguntando: ELE FAZDESCOBERTAS, COLOCA O ACASO A SEU FAVOR.
O acaso ¢ a criatividade Ao se fazer um trabalho em que seja necessario gerar
grande nimero de idéias, deparase com a dificuldade de dar valor ou
importancia a tudo o que saia do planejado e do esquematizado. Quando se
trabalha com pesquisa, a tendéncia ¢ seguir uma linha, um modelo estabelecido
de conduta — o método cientifico de pesquisa —, ndo se dando importincia aos
“acidentes” que ocorrem no andamento das experiéncias. Isso normalmente
acontece quando se esta voltado para um objetivo determinado e ndo se tem a
mente preparada para aceitar resultados diferentes ou casuais.

Por essa razio, muitos estudiosos da ciéncia alertam para a importancia de o
pesquisador, além de dominar o assunto e ter experiéncia, manterse sensivel e de
olhos abertos para ocorréncias fora do planejado, pois o acaso proporciona a
possibilidade de se defrontar com uma situagdo inusitada, e o ganho podera ser
valioso. A analise da sua real importancia em relagdo aos objetivos pretendidos é
que decidira sobre a sua utilizagdo ou ndo.

Para designar essa forma de descobrir fendémenos ou coisas
inesperadamente, Horace Walpole, em 1754, criou a expressio
“serendipitidade”. Isso, depois de ler um antigo conto de fadas oriental,”Trés
Principes de Serendip”, cujos personagens estavam sempre fazendo descobertas,
por acidente e sagacidade de coisas que ndo estavam procurando. Esse termo,
originado da palavra serendip e tradugdo literal de serendipity, significa
“propensio a descobrir coisas por acaso ou em lugares inesperados”.

A historia mostra que o acaso tem tido papel fundamental nas descobertas:
Cristovao Colombo descobriu o Novo Mundo quando procurava um caminho
para o Oriente; a descoberta da penicilina por Fleming; a descoberta da
influéncia da rubéola na catarata congénita; o efeito da alta temperatura (febre)
na geragao de defeitos congénitos em bebés efc. Diversos cientistas enfatizam a
importancia de cultivar atitude receptiva a serendipitidade, pois as descobertas
nas quais o acaso tem um papel significativo ndo sio raras.

B. E Skinner, em um de seus principios informais da ciéncia, diz: “Quando
encontrar alguma coisa interessante, deixe tudo o mais para estuda-la”. Segundo
o Dr. Robert Good, imunologista do Instituto do Cancer Sloan-Kettering de Nova
York”se dermos aten¢dio a coisas que ndo se encaixam, teremos muito mais
chance de fazer descobertas do que se tentarmos descobrir coisas que se



ajustam...”. O professor Nikolaas Tinbergen comentou que “o observador bem-
sucedido ¢ aquele que ndo sO observa de perto, mas também da largas a
imaginagdo enquanto observa”.

Com relagdo a geragdo de idéias, deve-se ter clareza de que o pensamento
solto, livre de quaisquer limites ou restrigdes, com certeza produzird mais e,
seguindo esse mesmo principio, idéias mais criativas. A observagdo do ambiente
de maneira ampla, o conhecimento do assunto tratado e a mente aberta para
perceber o novo sdo fatores que contribuem para que um nimero maior de
idé¢ias flua. Estar atento aos indicios ¢ fatos que surgem ¢ possibilitar o
enriquecimento das idéias, podendo utilizd-los sozinhos, agrupados com outra(s)
idéia(s), aglutinados ou transformados. Por todas as citagdes encontradas na
histéria e em particular na ciéncia, pode-se afirmar que a liberdade de pensar
sem criticas ou censuras e a disposi¢do de alterar o curso do trabalho, quando se
descobre algo interessante, conduzirdo a maior qualidade na triagem das idéias e
na escolha da melhor delas.

Bachrach (1969), Beveridge (1981)

— Qual ¢ o diferencial do seu produto? Ou seja, por que as pessoas irdo
procura-lo, em vez de continuar com o dos concorrentes? Qualquer produto deve
ter um diferencial, uma caracteristica que seja tnica. Pode ser algo quanto ao
produto em si, por exemplo, o gosto, a qualidade, ou algo quanto a forma de
distribui¢do, ou quanto ao processo de fabricagdo, promogdo e propaganda, ou
seja, como o cliente fica sabendo da existéncia do produto, de suas vantagens e
da facilidade para compra-lo.

Luisa ndo hesitou:

— A goiabadacascao de Ponte Nova ¢ a melhor do mundo!

Ao ouvir suas proprias palavras, temeu pelo exagero. Tinha ido uma vez a
Florida, duas vezes ao Rio de Janeiro, além de Guarapari, Vigosa, Jequeri, Sdo
Pedro dos Ferros e Sem Peixe. Como ousava falar do mundo?

O professor sorriu, concordando.

— E a melhor do mundo! Sei disso ha vinte anos, quando tive uma namorada

de Ponte Nova. Mas serd que isso ¢ suficiente? Quanto custard manter a
qualidade

de uma produgdo em massa, ou vocé esta pensando em continuar fazendo em
fogdo

¢ panelas comuns? E os investimentos em propaganda para que, além de nos
dois,

todos saibam que é realmente a melhor do mundo? E a forma de distribui¢do?
Por

quanto tempo a goiabada mantém o mesmo gosto? Sera necessario fazer alguma
alteragdo na fabricagdo para que ela conserve suas caracteristicas fora de um
ambiente refrigerado? Alids, quanto custaria manter a goiabada sob



refrigeragao?

Sera que a embalagem tradicional de 1 quilo ¢ a mais adequada, ou havera outra
forma? Além da dona de casa, quem compra goiabada? Qual ¢, hoje, o
verdadeiro

cliente da goiabada de Ponte Nova? Serd possivel atrair novos consumidores,
como

criangas, adolescentes, por exemplo? Sera que a goiabada poderia ser um
complemento da merenda que as criangas levam para a escola? E por que ndo
um

alimento nutritivo para quem ndo quer engordar?

Nesse ponto, Luisa sentira que, quanto ao produto, voltara a estaca zero. Nao
tinha respostas para o professor e nem para si. Sentiase ingénua e infantil por ter
acreditado que tinha um produto nas maos, sem ter feito nenhuma analise.
Depois, deitada no sofa, tentava recompor as emogdes. O professor mostrara o
quanto sua idéia era incipiente. Ela oscilava entre a raiva e a gratiddo diante da
verdade exposta cruamente.

Mas, pela propria indole, via o copo metade cheio, em vez de metade vazio. Um
fluxo de animo novo brotou do seu corag@o ao perceber que o professor

The abrira os olhos. Além disso, voltara da conversa com alguns livros e material
debaixo do brago, e muitos conselhos na cabega.

Um dos conselhos dizia respeito a um “mentor”. Segundo o professor, Luisa
deveria procurar um empresario, de preferéncia na area em que iria atuar, para
servir

como conselheiro, um guia no planejamento da sua empresa. Ela perguntou se
sua

madrinha, Fernanda, uma empresaria de sucesso, poderia assumir aquele papel.
A

resposta tinha sido afirmativa, mas o professor Pedro sugerira que, em vez de
Fernanda, Luisa procurasse outro empresario, pois assim ela daria o primeiro
passo

para comegar a tecer sua nova “rede de relagdes”, ou seja, novos amigos e
conhecidos que tinham condi¢des de ajuda-la na criagdo da empresa. Também
lhe

sugerira procurar o Sebrae, a Federagdo das Industrias, o Instituto Euvaldo Lodi.
Durante a conversa, o professor Pedro dera muita importancia ao que chamava
de “rede de relagdes™:

— Uma das principais caracteristicas do empreendedor de sucesso € sua
capacidade de estabelecer relagdes com pessoas que podem contribuir para o
negocio. Ele ¢ habil na formagdo de sua rede, que vai se tornando elemento
essencial

de suporte a empresa. As relagdes funcionam mais ou menos assim. Para atingir



seus
objetivos, um ponto no futuro onde deseja chegar (definir as caracteristicas de
um

produto ou conhecer mais sobre um processo de fabricagdo), o empreendedor
busca

pessoas que possam ajuda-lo. Tais pessoas, ao emitir suas opinides e transmitir
suas

experiéncias, irdo fazer com que o empreendedor tenha uma percepgao mais
profunda sobre o que quer. Assim, provavelmente, ele ira incorporar as
contribui¢des a seus objetivos, alterando-os. Reiniciando o ciclo, o empreendedor
sai

novamente em busca de pessoas que possam contribuir para a realizagdo dos
novos

objetivos...

UM DOS CONSELHOS DIZIA RESPEITO A UM “MENTOR”.

O mentor O que é o mentor? E um empreendedor experiente que atua como
conselheiro para o novo empreendedor. Na elaboragdo do Plano de Negocios, o
mentor terd importante papel. Ele serd um consultor em todas as fases de sua
elaboragdo. Sera um critico e um parceiro para discussdes e brainstormings.
Indicara fontes de informagdes e introduzirda o”afilhado”em sua rede de
relagdes:especialistas em contabilidade, leis, propaganda etc., bem como
associagoes, entidades de suporte e ainda publicagdes, eventos, feiras etc.

O mentor acompanhard a elaboragdo do Plano de Negocios e serd a
primeira pessoa a examind-lo depois de pronto. E importante que a rede de
relagdes do empreendedor experiente auxilie o novo empreendedor desde o
momento em que inicia o planejamento da sua empresa. O mentor deve ser um
empresario que ndo seja concorrente. Quanto mais experiente, melhor. E muito
bom que seja do mesmo ramo, mas isso ndo ¢ indispensavel; o que importa é a
vivéncia no campo empresarial. O mentor ¢ um “mestre” que vai ensinar a arte
de empreender. Ele ndo deve funcionar como uma instincia “solucionadora de
problemas”, mas apenas como alguém que possa auxiliar na formulagdo das
perguntas corretas. Para deixar bem claro o conceito de mentor, é importante
advertir que ele jamais devera ser confundido com um investidor, alguém que va
fornecer dinheiro ao empreendedor.

Naquele ponto, Luisa interrompera o professor:

— Mas qual é o formato dessa rede? Como ela funciona?

— Imagine um guarda-chuva que vai proteger sua empresa. Ele representa as
relagdes das pessoas que podem ajuda-la. Vocé esta no centro, é a haste central.
Imagine que em cada ponta das varetas estejam penduradas placas em que
aparegam escritas agdes, objetivos ou metas da empresa, como “desenvolver o

melhor processo produtivo”, “conseguir empréstimo bancario®, “conseguir mao-



de-obra qualificada”, “exportar” e assim por diante. Ao longo de cada vareta,
varios nomes de pessoas a contatar. Quanto mais perto do objetivo, maior é o
potencial de contribui¢do da pessoa. Entre as hastes, ligando-as e dando-lhes
sustentagdo, estdo também nomes de pessoas. O segredo ¢ tentar conseguir
nomes de sustentagdo da rede, ¢ ndo somente de pessoas-chaves, que ficam na
ponta de cada vareta, pois, apesar de seus poderes, elas tém alta mobilidade, a
exemplo de pessoas que ocupam cargos politicos e podem sair da rede a
qualquer momento.

— E como construir essa rede?

— Algumas regras elementares t€m que ser seguidas. Os elos da rede devem
ser, tanto quanto possivel, numerosos, fortes e duraveis. Ndo é absolutamente
indispensavel que incluam somente pessoas-chaves. Alids, as pessoas que
ocupam fungdes intermedidrias sdo mais permanentes e muitas vezes tém alto
poder de influéncia no processo decisorio. Imagine, somente como hipétese, que
o proprietario de uma empresa que atua na area metalurgica fosse muito amigo
do presidente de uma grande siderurgica, da qual é fornecedor. Suponha que,
nessa posi¢do confortavel, ele ndo estivesse preocupado em inserir outros elos
em sua rede. Os negocios, que iam muito bem, poderiam, de repente, ser
paralisados com a saida do amigo da empresa compradora.

— A grande dificuldade ¢ identificar quais pessoas poderdo ser uteis.
Algumas sao Obvias, ¢ claro. Se vocé busca um empréstimo, o diretor do banco é
a pessoa. Mas vocé deve construir uma rede para toda a vida. As pessoas mudam
de lugar, o mundo da voltas.

Diante do olhar indefeso de Luisa, ele completou:

— Mas existe um pequeno truque para resolver esse problema. Vocé deve
conversar com qualquer pessoa, de qualquer idade, formagao, posi¢do, poder,
qualquer pessoa mesmo, que esteja interessada em ouvir sobre sua empresa, que
esteja disposta a saber algo relacionado a ela. Estabelega e fortalega esse tipo de
contato, de relagdo, e ao longo do tempo recebera contribuigdes de pessoas que
jamais vocé imaginaria que pudessem ajuda-la.

O professor pegou com a mao direita uma bola de ténis que estava em cima da
sua mesa e comegou um movimento alternado de aperta-la e solta-la entre os
dedos e a palma da méo.

— No meu tempo de rapaz, quando Belo Horizonte era pequena,
maravilhosamente pequena, ¢ 0 nosso “negdcio” principal era ir a bares ¢ boates,
um amigo meu dizia: “As pessoas mais importantes para nos sio os porteiros ¢ os
gargons”. E era a mais pura verdade. Mesmo com dinheiro curto, as gorjetas
para eles eram gordas. Um empresario, amigo meu, ¢ de opinido que as
secretarias tém posi¢do estratégica. Ele sempre tem um presente para elas. Eu
concordo, mas desconfio que ali exista mais de uma intengéo.

Antes de se despedir do professor, Luisa ainda buscou saciar uma curiosidade




que a intrigava:
— Professor, tenho ainda uma pergunta a lhe fazer. O dinheiro ¢ o elemento mais
importante para se comegar um negocio. Os empreendedores de maior sucesso
sio aqueles que tém dinheiro. Ndo é o meu caso. E possivel comegar um negocio
sem dinheiro?
— Este ¢ um dos mitos sobre os empreendedores. Dinheiro ndo é o elemento
mais importante para se abrir um negdcio, mas sim os outros fatores que ja
vimos. Alids, dinheiro, sozinho, nada garante.

ESTE E UM DOS MITOS SOBRE OS EMPREENDEDORES.
A figura do empreendedor ¢ cercada por esteredtipos, que muitas vezes nio
correspondem a realidade e conflitam com as pesquisas.
Mitos e realidades, segundo Timmons (1994) Mito 1 — Empreendedores nio sdo
feitos, nascem.
Realidade — A capacidade criativa de identificar e aproveitar uma oportunidade
vem depois de dez anos de experiéncia, tempo que conduza um reconhecimento
de padrdes. O empreendedor se faz por meio de acumulagdo de habilidades,
knowhow; experiéncia e contatos em um periodo de alguns anos. E possivel
alguém aprender a ser empreendedor.
Mito 2 — Qualquer um pode, em qualquer tempo, comegar um negocio.
Realidade — Os empreendedores que reconhecem a diferenga entre idéia e
oportunidade e pensam grande o suficiente tém maiores chances de sucesso. A
parte mais facil ¢ comecar. Dificil é sobreviver. Talvez somente uma, entre deza
vinte novas empresas que sobrevivem por cinco anos ou mais, consiga obter
ganhos de capital.
Mito 3 — Empreendedores sdo jogadores.
Realidade — Empreendedores de sucesso assumem riscos calculados,
minimizam riscos, tentam influenciar a sorte.
Mito 4 — Empreendedores querem o espetaculo so para si.
Realidade — O empreendedor individual produz uma receita que lhe permite
somente “ganhar a vida”. E dificil desenvolver ¢ manter sozinho um negocio de
alto potencial. Os empreendedores de sucesso constroem uma equipe, porque
100% de nada ¢ nada e eles trabalham para aumentar o bolo, em vez de tirar a
maior parte dele.
Mito 5 — Empreendedores sdo seus proprios chefes e completamente
independentes. Realidade — Estdo longe de ser independentes e servem a muitos
senhores (socios, investidores, clientes, fornecedores, empregados, credores,
familia).
Mito 6 — Empreendedores trabalham mais tempo e mais duro do que gerentes
em grandes

empresas.



Realidade — As pesquisas s vezes dizem que sim, as vezes que nao.

Mito 7 — Empreendedores experimentam grande estresse e pagam alto prego.
Realidade — E verdade, embora ndo mais que em outras profissdes. Contudo,
eles acham seu trabalho mais gratificante. Sio mais ricos e ndo querem se
aposentar. (A proporgdo ¢ de 3 para 1, em relagdo aos empregados.)

Mito 8 — Comegar um negocio ¢ arriscado e freqiientemente acaba em
faléncia. Realidade — Os empreendedores talentosos e experientes (que sabem
identificar e agarrar oportunidades e atrair recursos financeiros e outros)
freqiientemente alcangam o sucesso. Além disso, & empresa pode entrar em
faléncia, e 0o empreendedor, ndo. A faléncia ¢, muitas vezes, o fogo que tempera
o ago da experiéncia de aprendizado do empreendedor. Mito 9 — O dinheiro ¢ o
mais importante ingrediente para se comegar um negécio. Realidade — Com
um bom Plano de Negocios e capacidade de buscar recursos, fica mais facil
conseguir dinheiro. Se existir talento, o dinheiro vird. Nem sempre o
empreendedor que tem dinheiro vai ter sucesso. O dinheiro ¢ um dos ingredientes
menos importantes. O dinheiro ¢ para o empreendedor o que o pincel e a tinta
sdo para o pintor: ferramentas inertes que, nas maos certas, podem criar
maravilhas. Mesmo depois de ter feito alguns milhdes de dolares, o verdadeiro
empreendedor ird trabalhar incessantemente em uma nova visio para construir
outra empresa.

Mito 10 — Empreendedores devem ser jovens com muita energia.

Realidade — Idade ndo ¢ barreira. A idade média dos empreendedores de
sucesso ¢ de 35 anos, mas ha numerosos exemplos de empreendedores de 60
anos de idade. O que ¢ importante: know-bow; experiéncia e relagdes.

Mito 11 — Empreendedores sio motivados pela busca do todo-poderoso ddlar.
Realidade — Empreendedores de sucesso buscam construir empresas nas quais
possam realizar ganhos de capital a longo prazo. Ndo procuram satisfagdo
imediata de grandes salarios e “enfeites”. Buscam realizagio pessoal, controle do
préprio destino e realizagdo dos seus sonhos. O dinheiro ¢ visto como uma
ferramenta.

Mito 12 — Empreendedores buscam poder e controle sobre terceiros.

Realidade — O poder ¢ antes um subproduto do que uma for¢a motivadora. O
empreendedor busca responsabilidade, realizagio e resultados.

Mito 13 — Se o empreendedor ¢ talentoso, 0 sucesso vai acontecer em 1 ou 2
anos. Realidade — Raramente um negocio tem solidezem menos de 3 ou 4 anos.
Maxima entre os capitalistas de risco: “O limdo amadurece em 2,5 anos, mas as
pérolas levam 7 ou 8”. Mito 14 — Qualquer empreendedor com uma boa idéia
pode levantar capital. Realidade — Nos Estados Unidos, somente de um a trés,
em cada 100, conseguem capital. Mito 15 — Se um empreendedor tem capital



inicial suficiente, ndo pode perder a chance. Realidade — O oposto ¢
freqiientemente verdade, isto ¢, muito dinheiro no principio pode criar euforia e a
“sindrome da crianga mimada”.

Empreendedorismo é coisa de rico?

Essa idéia ¢ outro mito, geralmente registrado em paises pobres.

Realidade — Pessoas e comunidades pobres podem e devem empreender, pois
tem sido demonstrado que o empreendedorismo pode gerar renda de forma
sustentavel. Temos exemplos em vérios paises do mundo, e também no Brasil, de
atividades apoiadas por empréstimos de microcrédito (ver livro de Muhammad
Yunus na bibliografia) que permitem aos individuos sair do nivel de miséria m
que viviam. Por esta razio, devemos necessariamente, no Brasil, trabalhar em
duas frentes: estimular tanto o empreendedorismo de base tecnologica, que gera
alto valor agregado, quanto o empreendedorismo em comunidades carentes, que,
se ndo produz aumentos substanciais no PIB, ¢ capaz de gerar dignidade.

Um exemplo disso ¢ o caso real que relatamos na aventura de Luisa quando
crianga: o livro 4 ponte mdgica. Ali, durante urna aula com a metodologia
Pedagogia empreendedora, um aluno de 15 anos revela seu sonho a professora.
“Quero traficar drogas, porque minha mae passa fome”. Aquela era a “aula do
sonho™, como foi apelidada pelos alunos. E traficar drogas era o sonho de um
deles. Nao havia como fugir. Pois bem, os colegas “entraram” no sonho do
jovem, debateram e concluiram: se o problema era um prato de comida, tinha
que haver outra forma de consegui-lo. E eles a encontraram: criaram uma
pequena fabrica, reciclando garrafas “pet” e fazendo produtos de limpeza com
base em receitas fornecidas pela professora de ciéncias.

Isso comegou em agosto de 2002. Hoje, ha uma cooperativa naquela escola,
que envolve também pessoas da comunidade. E o garoto ndo precisou virar
“avido” na rede do trafico.

Importante notar que ninguém disse: “Abram uma empresa”. O estimulo foi
algo diferente, dirigido 4 emogao daqueles jovens e os transformou em cidadaos.
“Qual ¢ o seu sonho?” e “Como vocé pretende realizar o seu sonho?” — com
essas duas perguntas, formuladas na aplicagdo da Pedagogia empreendedora,
eles se sentiram autores, a autoestima renasceu. Ousaram buscar uma solug@o.
Este ¢ um entre as centenas de casos que acontecem na “aula do sonho”. Sdo
todos diferentes, ndo ¢ possivel estabelecer uma regra. Mas fica evidente que o
caminho estd em devolver a dignidade ¢ a autoestima as pessoas. E derrubar o
mito de que empreendedorismo ¢ coisa de rico.

Em sua primeira vivéncia na drea de empreendedorismo, quando buscava
respostas e incenso, Luisa recebera somente perguntas. A certeza da grande
idéia, pronta e acabada, fora substituida por duvidas, dividas e mais duvidas. Em
vez do passo a frente na dire¢do de montar a fabrica, deu dois passos atras,
voltando quase a estaca zero. O que era Obvio, produzr e esperar as vendas,



porque o produto era o melhor do mundo, tornou-se turvo como o fundo retorcido
da velha panela usada para ferver a casca da goiaba.

— Sem duvida, a odontologia e o casamento sdo mais faceis — suspirou
Luisa. E mergulhou no material que o professor Pedro lhe havia dado. Entendeu
que o primeiro passo seria a validagdo da sua idéia, a andlise criteriosa da
viabilidade técnica, mercadologica e financeira do negocio. Enfim, ela teria que
fazer um Plano de Negocios.

No material de Luisa, havia um roteiro de Plano de Negocios ¢ ainda
exemplos reais. Entendera que o Plano de Negocios ndo garantiria o sucesso da
empresa, mas poderia evitar muitas decisdes erradas por falta de analise.

2.1. ACONSTRUCAO DE UMA VISAO

O calor de dezembro chegara estonteante. Ponte Nova, ar parado e umido,
parecia uma grande sauna. Luisa, pernas esticadas e pés descalgos, repousados
nas maos habeis de Lulu-Boneca, agora transformado em pedi-curo,
amaldigoava aquele saldo de beleza por ndo ter ar-condicionado. O Natal estava
proximo e ja se passavam duas semanas da conversa com o professor Pedro.
Luisa evitara maiores dialogos com Fernanda. Ndo saberia como lhe dizer que a
certeza ganhara asas, mas a deixara cair no vacuo, sem referéncias, pernas para
o ar, cabega no chio.

... ELATERIA Q UE FAZER UM PLANO DE NEGOCIOS.

Plano de Negocios A utilizagdo do Plano de Negocios (PN) ¢ algo ainda
incipiente no Brasil. Poucos empreendedores e empresas trabalham com essa
metodologia. Na Europa e principalmente no Canada e nos Estados Unidos, ¢
uma ferramenta usual, utilizada por empreendedores novos e antigos.
lucratividade etc. Surgiu entdo um documento completo, o Plano de Negocios,
que da todas as respostas sobre a empresa.

Como surgiu o PN e por qué?

O Plano de Negocios ¢ uma linguagem para descrever de forma completa o
que ¢ ou o que pretende ser uma empresa. A mesma pergunta: “O que ¢ a sua
empresa?’ induzia a diferentes respostas, dependendo de para quem era dada:
banco, fornecedor, cliente, distribuidor, socio potencial, investidor ezc. O
distribuidor quer saber sobre a qualidade do produto ¢ a capacidade de produgdo
da empresa; o fornecedor, sobre sua tradi¢do e capacidade de honrar dividas; o
socio potencial quer saber sobre o futuro do negocio; ja o investidor, seja banco,
seja capitalista de risco, quer saber sobre a empresa em seu conjunto: passado,
presente, futuro, a competéncia de quem a dirige, o potencial de mercado, a

Mas o principal usuario do Plano de Negocios ¢ o proprio empreendedor,
pois ele ¢ uma ferramenta que o faz mergulhar profundamente na analise de seu
negocio, diminuindo sua taxa de risco e subsidiando suas decisdes, que podem até
ser de ndo abrir uma empresa ou de ndo langar um novo produto.

Mas o que é, em detalhes, um Plano de Negdcios?



w B uma forma de pensar sobre o futuro do negécio: para onde ir, como ir
mais rapidamente, o que fazer durante o caminho de forma a diminuir incertezas
€ riscos.

m Descreve um negocio: os motivos da existéncia da oportunidade de negocio,
como o empreendedor pretende agarra-la e como ird buscar e gerenciar os
recursos para aproveitdla.

m £ mais um processo do que um produto. E dindmico, vivo e deve ser sempre
atualizado.

m Nio deve ser confundido com a empresa: o Plano de Negocios ndo ¢ o
negocio, mas sua descricdo. O PN pode indicar que o empreendimento tem
grande potencial de sucesso, mas também dar evidéncias de que ele é irreal, que
existem obstaculos juridicos ou legais intransponiveis, que os riscos sdo
incontroldveis ou que a rentabilidade ¢ aleatéria ou insuficiente para garantir a
sobrevivéncia da empresa ou do novo negocio. Pode sugerir também que a agdo
de empreender deva ser adiada.

m E um instrumento de negociagdo interna e externa para administrar a
interdependéncia com socios, empregados, financiadores, incubadoras, clientes,
fornecedores, bancos efc.

m E um instrumento para obtengdo de financiamentos, empréstimos, pega de
persuasdo de novos socios, de controle interno, de integragdo da equipe e
envolvimento dos empregados e colaboradores.

Por que fazer o PN?
m A taxa de mortalidade de novas empresas ¢ bastante elevada nos trés anos
seguintes a sua criagdo: cerca de 90% no Brasil. As causas podem ser atribuidas,
em grande parte, ao langamento prematuro do novo produto ou servigo.
m Alguns empreendedores sdo, sem divida, bons técnicos, mas, entre eles, alguns
ndo conhecem bem o mercado, a gestdo financeira ou administrativa, as leis ou o
ambiente socio-econdmico. Para elaborar o Plano de Negocios, exigem-se
conhecimentos sobre o setor do negdcio e o contexto mercadologico, bem como
percepgao gerencial e habilidade para lidar com assuntos técnicos e legais, em
diversas areas, e para vencer barreiras no relacionamento interpessoal. A
elaboragdo do Plano de Negocios exige idéias claras e que todos os envolvidos
estejam de acordo.
m Socios e empregados
m Socios em potencial
m Parceiros em potencial (distribuidores, representantes)
m Orgios governamentais de financiamento, bancos, capitalistas de risco (para
obtencdo de recursos de qualquer fonte)
m Grandes clientes atacadistas, distribuidores
m Franqueados

Quais sio os “clientes” do Plano de Negdcios? m O proprio empreendedor



Naqueles dias, ndo conseguia evitar que as palavras do professor lhe
invadissem os pensamentos. Também os seus sonhos eram usurpados por tachos
escaldantes cheios de goiabas, criangas enfiando a mao para roubar a goiabada
deliciosa, mulheres magras e gordas, atletas, balas de goiabada, sorvete de
goiabada, bombom de goiabada... Tanto sua vigilia como o sono eram febris.
Procurava ler tudo sobre o assunto. Revistas, livros. O Sebrae ¢ a FIEMG foram
visitados e revirados. Encontrara experiéncias de sucesso, inimeras sugestdes,
mas nada ainda que lhe pudesse recompor o entusiasmo inicial.

Luisa safa em busca de informagdes, qualquer informagao, sobre seu futuro
negocio. Algo que a jogasse outra vez no mundo real, que reavivasse seu amor
pela idéia da goiabadacascdo. Algo como um diferencial para o seu produto, por
exemplo. “Meu Deus, o que faria da minha goiabada um produto unico?”
perguntava-se.

Sentiase imobilizada e lutava para sair do estado letargico em que se
encontrava. Por ser mulher de agdo, ndo aprendera ainda a considerar a leitura e
a reflexdo como atividades estratégicas. Somente a a¢do lhe dava a sensagdo do
trabalho executado, da mudanga feita.

Deitada, submetida aos tratos de Lulu-Boneca, tendo na mao, por puro
habito, uma revista qualquer de qualquer data, Luisa distraia os olhos com as
fotos, enquanto o pensamento embalava uma goiabada. A revista, que até ali fora
folheada a esmo, estava aberta, aparentemente sem nenhum motivo, na pagina
em que uma reportagem sobre emagrecimento mostrava as duas fotos de
sempre, antes (gorda) e depois (magra), o sonho da beleza, a preocupagdo com a
satide, colesterol, academias de ginastica. Um pequeno beliscar do alicate na
unha do deddo fez com que Luisa derrubasse a revista no chdo. Ao abaixar-se
para apanha-la, Luisa foi atraida pela manchete: “O feitigo do corpo ideal.
Insatisfagdo com a auto-imagem e luta contra a gordura se transformam em
obsessdo”. De um félego, leu toda a reportagem.

Um turbilhdo de idéias assaltou-lhe a mente. A goiabada podia ter uma
versdo “natural”, vendida para atletas, criangas, academias de ginastica. A
imagem do produto, associada a satide, energia, fitess, esporte. A apresentagio
seria diferente, com embalagem individual, para ser comida como um
chocolate. Caberia na merendeira das criangas, na sacola dos tenistas, na bolsa
das mulheres. Alteragdes no processo industrial tornariam o produto menos
perecivel, dispensando a geladeira. Mas a qualidade seria preservada!

Luisa deu um beijo no nariz do Lulu e saiu correndo do Sereia Azul, tendo

nas maos a revista e na cabega, uma idéia de produto.
T, r—
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Seis meses se passaram desde a leitura da reportagem que havia funcionado
como a faisca da descoberta de algo que buscava incessantemente. Ela sentira a



dindmica de funcionamento do processo criativo: a descoberta parecia surgir de
repente, como uma faisca gerada pela magia. Mas na verdade era fruto de um
processo de criagdo, em que muita energia fora empregada e no qual sua mente
trabalhara dia e noite. A visdo do produto aparecera num estalar de dedos, ou
melhor, num cortar de dedo.

Luisa trabalhara intensamente nos ultimos meses. Lera todo o material
recomendado pelo professor Pedro e outros, garimpados em varios locais:
bibliotecas, institui¢des. Nesse periodo, tinha conhecido mais pessoas e lugares do
que em toda sua vida. Sentiase diferente, era outra. Tinha ido a Federagdo das
Industrias, a Associagdo Comercial, 8 Cimara de Dirigentes Lojistas, ao Sebrae,
a0 IBGE, a Fundag¢@o Jodo Pinheiro, a institutos de pesquisa, sindicatos patronais e
de empregados, associagdes que congregavam padarias, supermercados,
fabricantes de doces. Visitara a Secretaria Municipal de Indistria ¢ Comércio de
Belo Horizonte ¢ a Secretaria Estadual de Ciéncia e Tecnologia. Fizera contatos
com nutricionistas, esteticistas, profissionais do esporte e academias de ginastica.
Pesquisara, coletara dados, enderegos, nomes. Conseguira visitar uma industria
de doces enlatados. Identificara fabricantes de equipamentos, estava a par dos
custos de todos os insumos de que iria precisar. Procurara o Departamento de
Quimica da UFMG para discutir a composi¢do do produto. E conversara com
muitos empresarios das mais diversas areas. Era surpreendente que, mesmo
atuando em setores diferentes, como indastria mecénica e software, por exemplo,
eles tinham muito em comum e trocavam valiosas informagdes entre si.

Em meio ao turbilhdo de contatos, descobrira a Internmet , que se
transformou em ferramenta estratégica para seu projeto de empresa.
Impressionara-se Luisa com a facilidade de acesso a informagdes
importantissimas, tanto de concorrentes como de fornecedores e clientes. Pela
rede, conversava com pessoas de varios paises sobre a situagdo do mercado
local, o perfil de consumidores, produtos concorrentes, oportunidades e,
principalmente, interesses e possibilidades de parcerias.

Aumentava a cada dia sua dedicagdo ao projeto da fabrica de goiabada.
Tornara-se aluna mediocre do curso de odontologia. Raramente ia para Ponte
Nova nos finais de semana. A familia sofria com sua auséncia; Delcidio
desesperava-se. Na verdade, Luisa sentiase inteiramente fria era relagdo aquela
ligagdo. Do amor, que ha muito acabara, ndo restava mais que uma simpatia
genuina. Os noivos ndo tinham assunto, ja que ndo mais partilhavam a idéia de
um futuro comum em Ponte Nova. As brigas ¢ rusgas eram inevitaveis, e ela,
com certa malicia, embora sem ainda se sentir pronta para um rompimento,
aproveitava-as como pretexto para evitar encontros nos finais de semana e,
assim, trabalhar mais. Alteraram-se também as relagdes com as amigas e
colegas da faculdade. Mantinha a Leninha, em conversas durante as aulas, como
a principal confidente de tudo o que lhe acontecia: os planos de empresaria, a



distincia do noivo, o abandono da odontologia, o fascinio crescente que sentia
pelos novos planos. Na verdade, todo seu tempo livre era dedicado aos novos
contatos com pessoas que podiam ajuda-la, dar idéias, opinides, dicas,
informagdes. Comparecia a almogos, cursos, eventos, cerimonias de posse,
palestras. Aprendera que era importante abrir portas, estar presente, fazer novas
amizades. Uma delas se tornara mais intensa e extrapolara o Ambito puramente
profissional. Conhecera um consultor de administragdo, Eduardo, com quem jéa
saira algumas vezes. Ele lhe apresentava coisas ds quais ndo estava habituada e
que de pronto despertaram nela grande interesse e deleite: teatro, concertos,
operas, filmes de arte.

EM MEIO AO TURBILHAO DE CONTATOS, DESCOBRIRA A

INTERNET...
A Internet e a pequena empresa Para a pequena empresa, cOm recursos
financeiros e humanos limitados, a Internet assume importincia crucial, pois
permite, a pregos baixos e em alta velocidade, que elas entrem no mercado
global, area de tradicional dominio das grandes corporagdes. Até o aparecimento
da Internet, estas eram as Unicas capazes de enfrentar os pesados custos de uma
rede de trocas internacionais.

A empresa deve se preparar para usar a Internet como ferramenta
estratégica.

Como a Internet pode agregar valor s empresas?

Pela Internet, os consumidores t€m acesso a uma enorme quantidade de
novos mercados, agilidade nas compras e possibilidade de testar produtos e
servigos personalizados antes de comprar. E ferramenta extraordinaria para:
tecnologicas.

m Pesquisa de mercado: a internet ¢ uma midia com capacidade de
comunicag¢do de massa e comunicacio interpessoal, ou seja, atinge um grande
publico e, a0 mesmo tempo, consegue avaliar o retorno das mensagens junto aos
usuarios.

m Treinamento e capacitagdo dos funcionarios.

m Fornecimento de informagdes precisas sobre os produtos disponiveis no
SITE e que despertam o interesse de compra.

m Obtengdo de resposta em menor tempo para atender aos clientes.

m Conhecimento do perfil do consumidor através de pesquisas de preferéncias
feitas no SITE, usando a propria Internet, com isso podendo personalizar seus
produtos ¢ também o atendimento ao cliente.

m Eliminacdo de papel (redugio da mala-direta e outros impressos
promocionais).

m Redugdo de custos — estudos tém mostrado que o custo do marketing
eletronico pode ser 25% menor, comparado ao marketing tradicional, para o
mesmo resultado em vendas.



m Tomada de decisdes — segundo pesquisa realizada em margo de 1997 pela
CommerceNet — um consorcio industrial americano —, 53% dos usuérios nos
Estados Unidos e Canada utilizaram a Internet para tomar decisdes de compra.

m Obtencdo de base de dados para as agdes de marketing.

m Fortalecimento tanto da marca quanto da imagem da empresa.

m Prospeccdo de clientes e propaganda: Diferentemente da propaganda
tradicional, em que o fornecedor apresenta a informacgdo (supply push), na
Internet ¢ o cliente que vai atras da informacgao (demand pull).

m Envolvimento com grupos especializados para troca de conhecimento e
informagdes

m Pesquisa e desenvolvimento de idéias e oportunidades. m Comunicagdes
eficientes.

m Conexdo sob demanda com clientes e fornecedores. m Alcance geografico,
acesso geral.

A Internet ¢ um importante catalisador de negocios. Para entrar e atuar
nessa nova midia é necessario, porém, definir os objetivos que se quer atingir,
conhecer o publicoalvo, construir um site bem estruturado e constantemente
atualizado e manter o que foi prometido ao consumidor.

O sucesso na utilizagdo da Internet passa por dois pontos. Primeiro, a
percepgao de que o potencial comercial da Internet vai além da mera realizagio
de vendas on-line. Segundo, o conhecimento de que o comércio eletronico
funciona diferentemente do tradicional, sendo, portanto, necessario o dominio do
meio eletronico.

Luisa ja ndo conseguia imaginar como tinha podido viver até entdo sem
conhecer tal mundo, aquelas coisas fascinantes. Nem sua familia, nem suas
amigas, muito menos seu noivo lhe tinham mostrado esse lado da vida. Nunca
imaginara que a idéia de abrir uma empresa, uma simples idé¢ia ainda, pudesse
provocar tais transformagdes. Em seis meses, criara novo universo de relagdes,
que, por sua vez, contribuiam para o aprimoramento dos seus planos de
empresaria. E era um circulo sem fim, uma vez que cada nova relacdo se
tornava um trampolim para o conhecimento de outras pessoas, de mundos
diferentes. Todas tendo algo a lhe dizer, alguma contribui¢do a dar.

Seguira outra sugestio do professor e fizera algumas entrevistas com
empresarios, apoiando-se no roteiro do material que ele The dera. Sempre que
autorizada, gravava as entrevistas, para depois edita-las em seu computador. As
leituras sobre planejamento de uma empresa ensinaram-lhe que tudo tinha que
ser escrito, registrado, classificado.

...E FIZERA ALG UMAS ENTREVISTAS COM EMPRESARIOS...
Entrevista com um empresario
Sugere-se que a pessoa interessada em abrir um negdcio conhega a experiéncia
de outros empres?

ios como forma de aprendizado, de aquisicao de experiéncia.




Aentrevista ¢

um 6timo instrumento para isso. Ela surge como outra forma de preparagdo
para a agdo real, porque por meio dela se pode ter um discernimento mais
profundo das razdes, estratégias, abordagens ¢ motivagdes do empreendedor
para iniciar ¢ manter um negécio. A entrevista permitira o contato individualizado
com um empresario no seu ambiente natural. Ao fazer a entrevista, o futuro
empreendedor amplia sua rede de relagdes, além de obter valiosas dicas e
informagdes sobre o mundo dos negocios.

Pode-se aprender muito ¢ em pouco tempo se a entrevista for bem
preparada. Vocé deve convidar um empreendedor que criou uma empresa e
tenha tido sucesso. Embora ndo exista uma “férmula certa” para estruturar a
entrevista, o exemplo a seguir tem méritos, porque ¢ cronologico e foi muito
testado.

Pontos que devem ser esclarecidos ao entrevistado antes da entrevista
m Explicar ao entrevistado que ndo serdo abordados temas de natureza
confidencial. O entrevistador compreenderd e respeitara a vontade do
entrevistado caso haja perguntas que este nao queira responder.

m Ao entrevistador interessa o exame de toda a documentagdo e informagdo
disponivel sobre a empresa.

m Niéo hé intengdo de julgar a forma como a empresa ¢ administrada. O objetivo
¢ tentar compreender as caracteristicas da administragéo estratégica, bem como
os modelos com os quais a empresa opera. A empresa ¢ vista pelo entrevistador
como um laboratorio.

m A entrevista podera durar cerca de trés horas. Devem ser agendados e
discutidos previamente com o empresario o horario, o local e outros requisitos
necessarios para que a entrevista seja conduzida sob condigdes favoraveis.

m Apesar de a entrevista exigir tempo consideravel, ndo ¢ tempo perdido: a
maioria dos empresarios acha a experiéncia estimulante, pois lhes permite
revisar processos de sua administragdo estratégica.

m Talvez sejam necessdrios contatos com alguns empregados, para completar a
compreensdo do modelo de funcionamento da empresa. Nesse caso, solicitar
alguns nomes ao entrevistado.

m Em certos casos serd necessario passar alguns dias na empresa para fazer
observacgdes. Se isso for possivel, sera muito valioso.

m O entrevistado recebera urna copia de todo o trabalho que resultar dessa
entrevista.

m Se a pessoa que estd sendo entrevistada ndo se incomodar, o uso de um
pequeno gravador durante a sessio pode ser de grande ajuda. Lembre-se
também de que vocé provavelmente ird aprender mais se se comportar como
um “ouvinte interessado”.

Preparacio para a entrevista




m Identifique perguntas especificas que vocé gostaria de ver respondidas e

as areas gerais sobre as quais gostaria de ter informacdes. (Ver sugestio de
entrevista adiante.)
m O uso de uma combinagido de questdes abertas — o modo como o
empreendedor comegou, 0 que aconteceu em seguida e assim por diante — e de
questdes fechadas — quais sdo seus objetivos, se tem socios — ird ajudar a
manter a entrevista focalizada e ainda permitird comentarios imprevistos ¢ maior
aprofundamento.

A entrevista, sugestdo de roteiro

Origem
1. Fale um pouco sobre suas origens, sua familia, pais, tios, primos. m Existe
algum empresario em sua familia?

m Vocé tem alguém como modelo?

m O que seus pais fazem?

m Vocé poderia falar um pouco sobre sua formagao?

m Foi bom aluno? Gostava de estudar? Como vocé aprende mais?

Conceito de si
2. Como vocé se vé como pessoa?

m A seu ver, quais as caracteristicas pessoais mais importantes para a sua
empresa?

Visdo
3. Como surgiu a idéia de ser empreendedor?

4. Como ¢ que sua empresa comegou?

m Vocé pensou sobre isso por muito tempo antes de realmente comegar o
negocio? Ja havia considerado a possibilidade de abrir um negdcio como opgao
de vida?

m Conte-nos sobre seus primeiros tempos.

cesso da sua empresa?

O trabalho como empreendedor

5. Como vocé identifica oportunidades?

6. Como vocé aprende hoje? Tem um método proprio?

7. Tem um sistema proprio para a solu¢do de problemas?

8. Como lida com o fracasso?

9. Qual ¢ o seu trabalho na empresa?

m Quais sdo as areas nas quais vocé gosta de se concentrar?

m Vocé se envolve com a rotina, com as operagdes do dia-a-dia? Vocé tem
quantas pessoas que se reportam a vocé? Vocé delega?

m Vocé tem parceiros no negocio?

m Vocé ¢ membro de grupos/conselhos de outras companhias?

m Vocé tem secretaria?

10. Como vocé obtém informagao sobre o que estd acontecendo na empresa ¢



como controla as coisas?
11. Qual o percentual de solugdo representado pela tecnologia do produto em
termos do su
Energia
12. Quantas horas vocé trabalha por dia? Trabalha aos sabados, aos domingos? m
Vocé tira férias?
m Vocé pensa em se aposentar?
Relagées
13. Que importancia da as relagdes internas e externas na empresa?
m E qual a importincia das relagdes externas para vocé? Quais contatos sdo mais
importantes:
fornecedores, clientes, pessoas de influéncia?
Lideranca
14. Como vocé consegue que as pessoas aceitem realizar o seu sonho?
15. Como descreveria a si proprio como lider da sua companhia?
m Explique como sua equipe se desenvolveu.
m Quais métodos vocé desenvolveu para encorajar as pessoas a serem mais
criativas? m O que ¢ diferente na maneira como vocé comanda seus negocios?
m Para onde direciona seus esfor¢os ao comandar a empresa?
m Vocé vé as coisas de forma diferente ou mudou seu estilo de gerenciamento
desde que fundou sua empresa?
m O que lhe da mais satisfagdo ao comandar uma empresa?
m O que pensa sobre o poder como instrumento de comando?
Criatividade e imaginagdo
16. O que acha do erro? Como trata os colaboradores que erram? A seu ver,
sua empresa erra muito?
17. O que lhe da mais prazer no processo de empreender? O que o torna criativo?
18. O quanto vocé diria que a imaginagdo ¢ importante para o sucesso?
19. O que ¢ intuigdo para vocé? Qual a importincia da intui¢ao no seu negocio?
20. Como vocé lida com a incerteza e com a ambigiiidade?
28. Qual é a posi¢do de mercado dos seus produtos/servigos?
29. Quais argumentos vocé utiliza para persuadir os clientes a comprar seus
produtos?
Aempresa
21. Qual o fator mais importante para o sucesso da sua empresa?
22. Quais sdo as principais potencialidades e fraquezas de sua empresa?
23. Vocé utiliza consultores e outros profissionais — advogados, por exemplo?
24. Que critérios usa na sele¢do de pessoal?
25. Fale de seu sistema de gestdo. Ele tem por base alguma ideologia?
26. Vocé tem descrigao escrita dos trabalhos e politicas da empresa?
27. Vocé estabelece metas?



Encerramento
30. O que vocé diria a alguém que esta pensando em iniciar um negocio?

31. Vocé gostaria de dizer algo que nds ndo tenhamos abordado?

Muito obrigado pelo tempo que me foi concedido. Espero que esta entrevista
ndo tenha sido totalmente inutil para vocé e que tenha sido um momento de
reflexdo.

Filion (1991), Timmons (1994)

Luisa coletava dados com vistas a elaboragdo do seu Plano de Negocios,
adotando o modelo apresentado pelo professor Pedro. Por indicagdo dele,
comprara o software MakeMoney, logo percebendo que era Otima ferramenta
para desenvolver gradativamente seu planejamento. O sofiware permitia-lhe
trabalhar em qualquer ponto do plano, sem perder a visdo do conjunto. Assim, ao
conseguir a especificagdo e o pre¢o de um equipamento, podia langa-los ja na
planilha de investimentos e fazer comentarios livres. Ao conhecer um
concorrente, recorria a0 MakeMoney para registrar suas caracteristicas, pontos
fracos, pontos fortes.

Por esse motivo, na rotina diaria de Luisa, 0 MakeMoney era instrumento
basico. A primeira coisa que fazia, pela manha, era chamar o sofiware na tela do
computador e verificar o que ja tinha sido feito, 0 que poderia ser atualizado ou
acrescentado aos dados e informagdes obtidos no dia anterior.

Nesses seis meses, as idéias de Luisa sobre a Goiabadas Maria Amadlia
alteraram-se inumeras vezes. Mas agora, com os conhecimentos sobre as

técnicas de Plano de Negocios, percebia que as alterag¢des eram evolutivas, e
ndo cadticas, agregando novos valores a cada mudanga..

Provocavam, sim, alguma ansiedade e estresse, mas ambos positivos ¢ até
necessarios. Era algo distante das afli¢des e decepgdes que antes ocorriam a
cada engano, a cada tropego. As mudangas ndo mais lhe provocavam desinimo,
uma vez que eram feitas com fundamento em informacgdes, dados, pesquisas.
Luisa comegara a aprender com os proprios erros. Percebia que o importante
era gerar resultados, conclusdes e testa-los. Além da definigdo do produto, que no
caso envolvia sabor, processo de fabricagdo, equipamentos e pessoal necessario,
trabalhara também na identificagdo dos clientes e seu perfil, na defini¢do do
territorio de vendas, ou seja, em quais cidades ou regides iria vender seu produto.
Pensara ainda sobre como o consumidor iria ter acesso ao produto: onde poderia
compra-lo, se em padarias, supermercados, outros pontosde-venda. Refletira
também sobre como entregaria seu produto nos locais onde os consumidores
finais iriam encontra-lo (distribuicdo). Pensou sobre como iria comunicar aos
clientes que seu produto existia (propaganda), que tinha grandes qualidades, que
era diferente dos demais e quais vantagens o consumidor teria ao consumi-lo.
Concebera a imagem que o produto deveria ter, seu formato, cores, tamanho da
embalagem, de maneira que despertasse atrag@o e provocasse nos consumidores



uma sensagdo de utilidade.

... AS ALTERACOES ERAM EVOLUTIVAS...

Ciclo da visio As idéias (visdes emergentes) alteram-se constantemente,
compondo o ciclo visdo, novas relagdes, nova visio. Até chegar a visdo central,
em que o produto estard completamente definido — assim corno a empresa —,
ocorrerdo muitas mudangas na concep¢do do produto, nas formas de
comercializagdo, na embalagem efc.

Luisa aprendera que ndo basta apenas ter o melhor produto; ¢ preciso que os
outros, os clientes, também achem isso, o que sO se consegue através da
divulgagdo, da propaganda. Descobrira que ha varias formas de comunicagdo da
existéncia de um produto e de suas qualidades. Sabia agora que o mais
importante em um produto ¢ justamente o valor que ele tem para o consumidor,
o que se ganha ou se economiza ao consumi-lo.

A certa altura de suas leituras e pesquisas, Luisa fora invadida por uma
duvida cuja importancia ndo sabia situar entre o essencial ou o supérfluo, entre o
meramente tedrico e o que ¢ fundamental para a a¢do. Mas que, por ser duvida,
precisava ser resolvida. Era tempo de procurar novamente o professor Pedro.

— Qual ¢ a diferenga entre o produto ¢ a empresa? O que devo planejar, a
empresa ou o produto? O Plano de Negocios diz respeito a empresa ou ao
produto?

O professor Pedro e Luisa ja tinham construido uma relagdo de amizade. Ela o
seduzira por suas caracteristicas de dinamismo, iniciativa, capacidade de tecer
sua rede de relagdes e de abrir portas. Tal admiragdo era mais valorizada porque
substituiu uma primeira impressdo negativa. No seu intimo, o professor Pedro
processara com certo desalento os sinais emitidos por Luisa em sua primeira
conversa. Ndo acreditara que, daquele mundo restrito em que Luisa se confinara,
pudesse brotar a empreendedora apaixonada que estava agora a sua frente.

A pergunta surgira apos longa conversa em que o professor fora atualizado sobre
tudo o que ela vinha fazendo e sentindo.

— O ovo ou a galinha? — inquiriu ele. — E uma grande pergunta... Pense no
seguinte: a empresa deve ser vista como algo que possibilita que o produto seja
fabricado, chegue até o cliente e vocé seja remunerada por isso. Ndo importa o
nome que vocé dé a empresa: sistema, organizagdo, micro (ou macro)
organismo, sociedade etc. Ela sempre tera o papel de fornecer os meios para
vocé fazer com que a goiabada seja produzida, distribuida, e com isso gere
retorno financeiro que torne o empreendimento lucrativo e sustentivel. Uma
empresa ndo existe sem um produto, entendido este como resultado de um
trabalho ou processo. Pode ser servigo, podem ser idéias. Mas é algo que
acrescenta valor a quem o utiliza ou consome.

Luisa ouvia circunspecta.

— Veja bem. Suponha que seu produto esteja muito bem definido, testado,



liberado, coisa que nos dois sabemos que ainda ndo aconteceu; enfim, que seja
um excelente produto. O sucesso estard garantido? Ainda ndo. Vocé terd que
criar meios para buscar e gerenciar todos os recursos necessarios a
concretizagdo dos objetivos da sua empresa, entre os quais se inclui a satisfagdo
da vontade dos clientes e também da sua, que, entre outras coisas, significa
embolsar alguma grana, ndo ¢ mesmo? Continuando na hipotese do produto
excelente: pode ser que seja um fracasso de vendas, por vocé ndo ter sabido
fazé-lo chegar até quem estava querendo consumi-lo. Ou, ainda, imagine que
esse excelente produto seja também um sucesso de vendas! Vocé estara no
paraiso? Pode ser que ndo se, por exemplo, tiver administrado mal seu fluxo de
caixa. Ou seja, se faltar dinheiro em virtude de gastos descontrolados com
publicidade (muito comum), nimero excessivo de funciondrios, falta de
controle...

— Mas eu pensei, apos tudo o que li, que o mais importante fosse o lucro, e hido o
fluxo de caixa — retrucou Luisa.

— Ta bom — retomou o professor. — Vamos comegar por tentar entender
exatamente o fluxo de caixa, que ¢ algo simples. Nos, pessoas fisicas, temos
nosso fluxo de caixa, que nada mais ¢ do que a demonstragdo do dinheiro que
entra e que sai, da grana que recebemos e dos gastos feitos alinhados no tempo.
Vocé encontra muitas pessoas fisicas falidas, que ndo souberam equilibrar
despesas e receitas. Gastam mais do que recebem, comprometem-se com
dividas, recorrem a agiotas que emprestam a juros altos, ndo conseguem honrar
todos os compromissos. Tentam negociar a divida, adiando as datas de
pagamento (rolar a divida), o que acarreta mais juros. Em pouco tempo,
percebem que seu salario mal da para pagar os juros (servigo da divida). Ainda
tém que pagar aluguel, escola dos filhos, comida, dgua e luzetc. E uma situagio
de inviabilidade financeira, que ndo haveria se essa pessoa tivesse controle sobre
seus gastos e receitas. Nessa circunstincia, a pessoa fisica pode até perder
patrimonio, o carro, imoéveis. Uma empresa pode fechar as portas. Alids,
algumas estatisticas indicam que o fluxo de caixa negativo ¢ a principal causa de
insucesso das pequenas empresas.

Apos um intervalo para tomar félego, continuou:

— Vou tentar fazer uma pequena metifora. Veja o fluxo de caixa como a
gasolina do seu carro, e o lucro, como o dleo. Imagine que vocé tenha uma
Mercedes-Benz grandona, dltimo tipo, que poderia representar os bens da sua
empresa. Pois bem, a mercedona ndo vai andar sem gasolina, algo que tem que
ser gerenciado diariamente, olho no painel, porque, se ndo, tudo estd perdido. A
bela mercedona para! Agora veja: nem esses carros modernos tém no painel um
mostrador do nivel de 6leo, litro a litro, mas apenas um sinal vermelho de alerta,
que acende quando o nivel esta baixo. Isso quer dizer que ele ndo precisa ser
gerenciado a todo momento. O 6leo ¢ administrado mais a longo prazo, as vezes




apos meses, dependendo do giro do veiculo. Ndo quer dizer que sua insuficiéncia
continua ndo ird também ter conseqiiéncias drasticas a médio e longo prazos.
Mas existem empresas que trabalham no vermelho, ou seja, sem lucro, durante
bom tempo. Nem por isso fecham as portas. Mas vocé jamais vera alguma
empresa ir muito longe sem dinheiro (e sem capacidade de obté-lo) para pagar
suas contas. Isso, na empresa emergente, ¢ dramatico, uma vez que ela tem
baixa capacidade de obter e honrar financiamentos.

— E verdade — emendou Luisa. — Os empregados ndo conseguem sobreviver
sem o pagamento do salario, ndo ¢ mesmo? Os fornecedores, muitas vezes
também empresas pequenas, nio conseguem suportar grandes atrasos. E o caos.
E uma pena que empresas com potencial tenham que fechar por nio darem a
devida atencdo ao fluxo de caixa. Talvez se tivessem sido advertidas...

— Este ¢ um dos objetivos do ensino de criagdo de empresas: fazer com que
alguns erros facilmente perceptiveis ndo sejam cometidos — disse o professor
Pedro. — Mas jamais o objetivo do ensino sera o de evitar todos os erros. Nao
existe nenhuma férmula capaz de garantir o sucesso.

— Voltando ao assunto: quer dizer, entdo, que o produto (ou servigo) vem antes
da empresa — animou-se Luisa a palpitar. — No meu caso, tenho agora que me
preocupar com os meios que irdo possibilitar a0 meu produto cumprir os
objetivos que motivaram a criagdo da empresa, ou seja, em como organizar a
produgdo, as vendas, o setor de pagamento a fornecedores, o de cobranga de
clientes...

— F isso ai. Em outras palavras, vocé vai ter que projetar a empresa. Também
aqui a experiéncia fala alto. Quanto maior for a vivéncia da pessoa, menos erros
ela cometera ao conceber a organizagdo da empresa. Mas, por se tratar de algo
inteiramente novo, sempre havera corregdes a fazer. O ponto central ¢ a
capacidade do empreendedor de escolher as pessoas adequadas. Mas ndo se
iluda. Em uma empresa nascente, por escassez de recursos, o empreendedor tem
que estar preparado para fazer de tudo, desde pagar a conta de luz até fabricar o
produto. Ele ¢ polivalente. Lida com todos que tém algo a ver com a empresa. E
ndo sdo poucos: empregados, contador, fornecedores, advogado, banco,
prefeitura, sindicatos... A lista ¢ infindavel.

O professor Pedro levantou as sobrancelhas e continuou com um tom mais grave
na voz:

— Uma forma de vocé buscar auxilio nessa fase ¢ expor todas as suas idéias a
pessoas experientes e ouvir o que elas tém a dizer.

— Mas eu ndo posso sair por ai contando a minha idéia para qualquer um.
Alguém com mais dinheiro e experiéncia pode rouba-la e, entdo, estou perdida!
— Niéo ¢ assim que as coisas se passam. Pelo contrario, quanto maior for o
numero de pessoas a avaliar e criticar seu projeto, melhor. Nessa area, o segredo
¢é que ndo ha segredos. £ obvio que, se vocé descobriu uma formula para



conservar a goiabada fora da geladeira sem perda do sabor, ndo é necessario
divulga-la. Mas o mais correto seria registrar sua formula no INPI, que é o
Instituto Nacional da Propriedade Industrial
Luisa ficara apreensiva. Guardava suas idéias como se fossem um tesouro, seu
maior e unico patrimonio.
— Fique trangiiila. E pouco provavel que alguém véa querer abrir uma empresa
de goiabada s6 porque ouviu vocé dizendo que vai fazé-lo. Em primeiro lugar, o
fato de vocé querer abrir uma empresa ndo ¢ em si uma garantia de sucesso. Em
segundo lugar, uma idéia demora a se formar na cabega de uma pessoa. Veja ha
quanto tempo vocé estd pensando e trabalhando na sua. Em terceiro lugar, uma
empresa ¢ uma extensio da forma de ser da pessoa. A idéia da goiabada é
importante para vocé por varios motivos, muitos deles ligados as suas
caracteristicas pessoais, ndo encontradas em qualquer pessoa: o gosto pela
cozinha, pelo balcdo, a tradigdo na area de goiabada, o conhecimento do
processo de fabricagdo, a familiaridade com os consumidores desse produto, a
disponibilidade de vida para entrar no projeto. Mas, se alguém for “tomar” a sua
idéia — e este raciocinio ¢ absurdo, porque se fundamenta em dois elementos
que ndo sdo necessariamente verdadeiros (que este alguém seja melhor que
vocé e que ndo haja, no mercado, lugar para os dois) —, ¢ melhor que o faca
agora, neste momento, enquanto tudo o que vocé gastou se resume ao seu tempo
de lazer, do que depois, quando vocé ja estiver produzindo e, portanto, ja tiver
investido muito com a montagem da fabrica e da empresa. Além do mais, vocé
estara sempre sujeita a novos concorrentes e, em vez de correr deles, vocé tem
que se preparar para enfrenta-los.

... O SEGREDO E Q UE NAO HA SEGREDOS.
Os sete segredos do sucesso Entre novos empreendedores, ¢ muito comum a
tendéncia a manter a idéia da empresa em segredo. Ja vimos que nada ¢ mais
enganoso — até porque o segredo ndo permite a valiosa contribuicdo de
terceiros.

Timmons (1994) aborda o tema, sob o nome de “Os sete segredos do
sucesso”:

1. Nao ha segredos. Somente o trabalho duro dara resultados.
2. Tao logo surge um segredo, todos o conhecem imediatamente.
3. Nada mais importante do que um fluxo de caixa positivo.
4. Se vocé ensina uma pessoa a trabalhar para outras, vocé a alimenta por um
ano; mas, se vocé a estimula a ser empreendedor, vocé a alimenta, e a muitas
outras, durante toda a vida.
5. Nao deixe o caixa ficar negativo.
6. O empreendedorismo, antes de ser técnico ou financeiro, ¢ fundamentalmente
um processo humano.
7. Afelicidade ¢ um fluxo de caixa positivo.




Luisa ndo se conteve, o tom de voz mais elevado:
— Mas como vou enfrentar uma empresa poderosa, grande, com recursos até
mesmo para baixar os precos e eliminar os concorrentes? A gente vé isso ai toda
hora!
— Vocé tem razio em sua indigna¢do — disse o professor, tentando acalmala. —
Por isso mesmo, deve se esforgar para entrar onde os grandes ndo conseguem.
Precisa achar seu pedago de mercado, ou seja, aqueles clientes que t€m um
gosto especifico nio atendido pelos produtos dos grandes concorrentes. E o que se
chama de “marketing de nicho”. Se vocé for brigar com os grandes no campo de
atuacdo deles e com as mesmas armas, estard realmente em sérias
desvantagens. Mas a estratégia ndo ¢ essa. Mesmo no lugar onde os grandes
estdo, ainda restara espago para os pequenos fazerem muito dinheiro. Vocé vai
ter um produto diferenciado, para uma camada especifica de consumidores,
cuja necessidade sera preenchida de forma bem mais completa pela sua
empresa. O tratamento dado aos clientes antes, durante e depois da venda ¢ algo
fundamental. A empresa grande pratica o chamado “marketing de massa”, em
que o pre¢o ¢ baixo, mas as necessidades do cliente sdo atendidas apenas
parcialmente. No marketing de nicho, o produto satisfaz mais profundamente as
necessidades do cliente, que esta disposto a pagar um pouco mais por isso. Um
suco de laranja natural, feito na hora, custa mais caro que um refrigerante
produzido em grande escala. Hoje, as empresas estio muito preocupadas em
conhecer a opinido dos clientes para poderem melhorar o atendimento. Estamos
na era dos servigos.
A ansiedade de Luisa fora arrefecida, o que lhe permitia recobrar a lembranca
das pessoas as quais poderia submeter suas idéias e receber sugestdes de como
organizar a empresa. Um nome veio-lhe de pronto & mente, enviado talvez pelo
coragdo. E logo percebeu que tinha por onde comegar: Eduardo.
— Mas vou lembra-la de uma coisa importante em qualquer circunstdncia da
vida: se vocé ndo sabe que as pessoas classificaram algo como inatingivel, que
ndo pode ser feito, entdo vocé vai em frente e consegue realizalo. A todo
momento, a gente vé regras infaliveis sendo quebradas no mundo dos negécios: o
pequeno ganhando do gigante, a grande empresa lider ruindo, a tecnologia
surgindo ndo onde ha mais dinheiro, mas, sim, onde ha mais criatividade. As
pessoas que fazem essas conquistas nao respeitaram as regras. Niao sabiam que
néo podiam.
Luisa despediu-se do professor Pedro com um largo sorriso de agradecimento.
Estava perto de ter uma visio completa do seu produto, de sua empresa.
— Mais um minuto s6! Sera que vocé pode ficar mais um pouquinho?
O professor interrompera Luisa no seu movimento de abrir a porta para sair da
sala.
— E claro, o tempo que quiser — respondeu Luisa, sentando-se novamente.



NAO SABIAM Q UE NAO PODIAM.

Internalidade A internalidade, ou “locus de controle”, conceito criado por Rotter
(ver Sanabio, 2001, ¢ Filion, 2001), tem sido tratada na literatura como uma das
caracteristicas mais importantes do empreendedor.

A internalidade ¢ a autopercep¢do do individuo como alguém que influi
sobre os eventos. Nao se trata de saber objetivamente a causa dos eventos. O que
move as pessoas ¢ justamente a crenga na sua capacidade de produzir
determinados efeitos, de interferir no mundo.

As pessoas que percebem os eventos como conseqiiéncia de suas proprias
agodes sdo consideradas “internas”, enquanto aquelas que ndo percebem qualquer
relagdo entre seus atos e as ocorréncias do meio exterior sdo denominadas
“externas”. Entre estes ultimos estdo os que se autopercebem como controlados
por pessoas poderosas, azar, sorte, destino ou qualquer outra entidade
sobrenatural.

Rotter sempre considerou a internalidade como uaraulerlsllca adquirida. B
facil entender por qué. Quando uma pessoa estd em uma posi¢ao de lideranga,
deve exercer influéncia sobre as pessoas para que as coisas ocorram como
desejado. Esse ¢ um dos elementos que fazem

com que a lideranga exista e se desenvolva. Por isso, a internalidade,
caracteristica comumente atribuida a empreendedores, ¢ uma habilidade
gradualmente aprendida por alguém que quer assegurar que seus desejos se
realizem. Empreendedores bem-sucedidos geralmente tém alto grau de
internalidade e grande necessidade de controlar o ambiente.

— Ainda a respeito da opinido dos outros: ela ¢ essencial na vida do
empreendedor. Alids, ¢ importante na vida de qualquer pessoa. E pode trazer
beneficios concretos para o empreendedor em seus negocios. Quando falo da
opinido de terceiros, estou me referindo tanto a informagdes sobre o produto,
sobre a empresa, como também, principalmente na fase em que vocé esta, sobre
a pessoa. E importante que vocé saiba o que vocé provoca nos outros, o que
pensam de vocé. Existem métodos para isso. A expressdo comumente utilizada é

feedback pessoal.

— Na verdade, so recebe feedback quem esta disposto a busca-lo. Ou seja,
vocé tem que ir atras das pessoas, criar um clima propicio para que elas se
sintam a vontade para emitir a opinido que tém sobre vocé e depois fazer as
perguntas certas. Ha instrumentos para fazer isso por escrito. Na nossa cultura, as
pessoas normalmente se sentem constrangidas em dizer o que pensam da gente.
Estamos preparados apenas para fazer e ouvir elogios, o que menos interessa na
verdade, pois somente confirmam algo que ja sabemos, ou que ja nos foi
sinalizado de alguma forma, e isso geralmente ndo nos faz crescer.

— Tudo bem, professor Pedro, mas por que o feedback pessoal ¢ tio
importante?



— Porque vocé tem que se conhecer profundamente para aumentar as chances
de sucesso da empresa. Na area em que vocé estd ou pretende entrar, ser é
muito mais importante do que saber.

Luisa mostrou surpresa ¢ fez cara de quem ndo estava acompanhando a
abstragdo. Percebendo, o professor procurou detalhar: A EXPRESSAO
COMUMENTE UTILIZADA E FEEDBACK PESSOAL.

Feedback

Um provérbio escocés dizz “A maior dadiva de Deus ¢ nos vermos como os
outros nos véem”. Um denominador comum entre empreendedores de sucesso é
o desejo de saber como

estio indo ¢ em que ponto estio. Tém grande habilidade para fazer as
perguntas certas na hora certa sobre seu desempenho. “Essa sede de saber ¢
fruto de uma consciéncia aguda de que o feedback pessoal ¢ vital para melhorar
seu desempenho e suas chances de sucesso”. (Timmons, 1994).

O ato de dar feedback a alguém pressupde o fato de se estar lidando com
verdades. SO que essas observagdes e opinides sdo as minhas verdades, a minha
percepgdo. Do mesmo modo, quando alguém nos da um feedback, transmite-nos
sua impressdo, repassa-nos uma verdade dele, seu modo particular de ver as
coisas. Essas impressdes poderdo ser confirmadas ou ndo por outras pessoas, mas
o que importa, naquele momento, ¢ que estard havendo uma confrontagéo e
sendo criado um espago para que apare¢am a clareza e a transparéncia, ja que
estas sdo imprescindiveis para a continuidade de um processo adequado de se
comunicar. Geralmente, palavra feedback ¢ revestida de uma aura pouco
positiva, considerando-se que, ao falar o que penso de uma pessoa, poderei estar
desmitificando essa pessoa, colocando em xeque sua auto-imagem. Parece
também uma maneira de se demonstrar poder: quem da o feedback ¢ visto como
alguém em posi¢do de superioridade, e quem o recebe, conseqiientemente, em
posi¢do de submissdo. Ndo obstante os sentimentos de ansiedade, tensdo, revolta,
injusti¢a e tantos outros que provoca, essa oportunidade ¢ impar, porque, através
do feedback, tem-se a possibilidade de exercitar a autoconsciéncia e de tomar
decisdo sobre mudangas desejaveis em cada forma de conduta, principalmente
naquelas a que se referiu o feedback. Para se dar feedback, sem que isso se torne
uma situagdo traumatica ou crie um clima de pouca receptividade e, em certos
casos, até de animosidade, alguns pontos deverio ser observados.

Ao dar feedback é importante que ele:

m Seja aplicdvel: a informagdo deve ser dirigida para o comportamento que
o receptor pode modificar. Cite exemplos objetivos, que sempre auxiliam.

m Seja neutro: a informagdo deve ser neutra, sem avaliagdo negativa,
repr()vagﬁo ou censura.
m Seja especifico: o feedback ndo pode ser generalizado ou vago, devendo se



restringir a uma dada situagao.

m Tenha comunicaciio direta: o feedback deve ser dado diretamente a quem ele
diz respeito. O feedback dado por intermédio de outra pessoa podera afetar
definitivamente um relacionamento.

m Seja objetivo: o feedback devera ser bastante claro, baseado em observagdes,
e ndo em inferéncias.

m Tenha forma adequada: o contetido do feedback podera estar correto, mas, se
for passado de forma inadequada, com tom de voz rispido, com conotagdes
pejorativas (“Ndo ¢ possivel que vocé tenha feito isso!”), ou se refletir um
desabafo do transmissor, o resultado dificilmente sera favoravel.

Ao receber feedback sua conduta deverd:

m Ser receptiva: a postura corporal ¢ importante quando se recebe um
feedback! Coloque-se de peito aberto, mesmo sabendo que receber criticas gera
sofrimento. O saldo serd sempre positivo, ainda que o transmissor nio seja
eximio comunicador, pois a informagdo dada servira como exercicio de auto-
avaliagdo.

m Demonstrar disposicio para ouvir: ouca o feedback atentamente,
procurando entender exatamente o que estd sendo falado. Pega exemplos ou
fatos se isso for esclarecedor para a situagdo.

m Expressar aceitagdo: mesmo que vocé ndo concorde, a resposta
defensiva ou explicativa em nada contribui para melhorar a situagdo. Limite-se a
ouvir! Caso isso se torne muito penoso, respire fundo e procure ter uma postura
neutra.

m Revelar confianca no transmissor: ter uma postura positiva, no sentido de
acreditar que o transmissor esteja dando um feedback que contribuird para seu
crescimento  pessoal, produzira uma reagdo satisfatoria, abrindo-lhe
possibilidades de relacionamento mais transparente. Em ultimo caso, a aceitagdo
do feedback ¢ uma atitude de humildade, que demonstra ainda sua confianga em
si mesmo, sua disposi¢ao e prontiddo para mudar.

m Analisar o transmissor: ¢ necessario confrontar o feedback dado com as
reagdes de outras pessoas, para verificar se ¢ preciso mudar seu comportamento
de maneira geral ou somente algumas atitudes em relagao ao transmissor.

Campbell (1987), Fritzen (1978)

— No ensino de criagdo de empresas, uma das minhas preocupagdes ¢ que
as pessoas estejam preparadas para aprender a aprender. E que tenham um
conceito positivo de si mesmas. Por que isso? Veja bem: na vida empresarial, os
conhecimentos sio volateis, mutaveis, extremamente mutaveis. Estamos numa
era em que o tempo ¢ o maior fator de competitividade. A tecnologia muda
rapidamente. Exemplo: em 1985, surgiram 5 mil novos produtos nos Estados
Unidos. Em 1995, esse nimero subiu para 28 mil, e tendéncia continua. A



economia estd sempre passando por alteragdes drasticas. Os habitos e a renda
dos consumidores alteram-se com extrema velocidade. O mercado global faz
com que um a agéncia de turismo brasileira sofra a concorréncia de uma
senhora nos Estados Unidos que, sem sair de casa, faz reservas de hotel ¢ vende
passagens para Foz do Iguagu, Salvador, Ouro Preto. Em outras palavras, mesmo
a loja ali da esquina faz parte do mercado global.

As empresas locais tém que ser de classe mundial , estar preparadas para
ganhar dos concorrentes internacionais que ja chegaram ao seu territério e, ao
mesmo tempo, t¢m que aprender a exportar, para enfrenti-los nos seus
territorios tradicionais.

— A concorréncia cria novos métodos de marketing, propaganda, atragio de
clientes e diferenciagdo dos produtos. A vida do empreendedor ¢ um constante
aprendizado. Ele tem que adquirir conhecimentos em ritmo mais veloz que o das
mudangas. E ndo ha ninguém que possa lhe ensinar tudo isso. Ele ¢ obrigado a
aprender sozinho, rapidamente, e a colocar sua empresa em condi¢des de
vanguarda, a frente das demais. O maior diferencial de uma empresa emergente
¢ o empreendedor, com a equipe que ele forma em torno de si. E, também, seu
maior capital. Ora, por que um elevado conceito de si? E muito dificil alguém
que ndo acredita em si mesmo ter o impulso de mudar o mundo, de criar algo
novo, de ser diferente dos demais. Sdo necessarias autoconfianga e elevada
autoestima. Penso que todos nds temos a capacidade de inovar, de criar uma
empresa. Mas muitas vezes nio estamos preparados para isso.

— Nio sei se estou preparada para ouvir criticas a meu respeito —
defendeuse Luisa.

— Quase ninguém estd. E por isso que sio necessarios alguns exercicios, uma
metodologia. Mas procure pessoas que a conhe¢cam: familiares, amigos intimos,
colegas de escola e trabalho.

O professor Pedro levantou-se e foi até a estante. Luisa duvidava de que ele
pudesse achar algo em meio aquela barafunda. Imaginou que uma fabrica de
goiabada, nas méos dele, produziria suco de laranja ou bananada e iria a faléncia
por motivo provavelmente inédito.

AS EMPRESAS LOCAIS TEM Q UE SER DE CLASSE MUNDIAL.
Ecossistema O professor Pedro adverte que as empresas devem estar preparadas
para assumir padrdo internacional em tudo. Na qualidade do produto, no
gerenciamento da empresa, na visio mercadologica, envolvendo ai distribuicdo
do produto, assisténcia pos-venda, politicas de pregos, propaganda, promogao.
Enfim, ela tem que se transtornar no que Kanter (1995) chama de “empresa de
classe mundial”, ou seja, a empresa que surge em decorréncia da sociedade da
informagao.

Tal empresa ¢ dirigida por empreendedores com as seguintes
caracteristicas: conhecimentos avangados e especializados; competéncia para




operar pelos mais altos padrdes de qualidade; capacidade de utilizar recursos e
aproveitar oportunidades em todo o mundo por meio de conexdes globais.

As empresas de classe mundial transformam a alta competitividade da
cconomia globalizada em oportunidade de negdcios, posicionando-se como elos
essenciais em uma cadeia de complementaridade.

A empresa de classe mundial ¢ conseqiiéncia do aparecimento do
consumidor global, com altissimas exigéncias de qualidade e de adequagdo do
produto/servigo as suas necessidades. Na verdade, tendo acesso (pela Internet) a
fornecedores em qualquer parte do planeta, ele procura produtos que possam
aumentar a intensidade de sua satisfagdo. Dessa forma, a empresa de classe
mundial estd diante de um nicho de mercado em que o produto/servigo atende a
uma faixa mais estreita de consumidores, os quais, em compensagdo, se
apresentam em escala mundial.

O conceito de empresa tecnologica puramente local esta desaparecendo.
Mesmo a empresa que atua apenas no mercado regional sofre concorréncia da
empresa mundial, tendo que estar preparada para competir em qualquer
mercado.

A empresa de classe mundial, por seu turno, exige condi¢des ambientais
bastante especificas para ser criada e consolidada. Na verdade, o habitat da
empresa de classe mundial — o ecossistema econdmico — é composto por uma
infra-estrutura que reproduz localmente niveis de desempenho mundiais em
termos de qualidade, inovagdo tecnolégica, formagdo de recursos humanos,
concorréncia e assim por diante.

Dois fatores sio fundamentais na composi¢do do ecossistema necessario:
existéncia de centros de alta tecnologia e disponibilidade de recursos financeiros
para financiamento a4 pequena empresa.

A experiéncia do MIT — Massachusetts Institute of Technology — em

Cambridge, EUA, ¢ algo impressionante.
A partir da primeira empresa fundada por ex-alunos de Cambridge — a Arthur
D. Little, Inc. —, a comunidade académica do MIT tem sido um fator-chave na
criagdo de milhares de empresas em Massachusetts, em outros estados
americanos e em muitos paises. Algumas dessas empresas de base tecnologica,
tendo comegado pequenas, transformaram-se em gigantes, como a Digital, a
Genentech, a Gillette, a Intel, a Hewlett-Packard e a Raytheon. Muitas dessas
companhias deram inicio a novas areas, como biotecnologia, semicondutores,
minicomputadores, supercomputadores ¢ capital de risco. Tudo isso comegou na
década de 1940, quando o presidente do MIT, Karl Tay lor Compton, em conjunto
com a comunidade de negocios local, concebeu a idéia de criar empresas de
capital de risco para aplicar em empresas de base tecnoldgica, a fim de ajudar
no crescimento e consolidagdo das empresas que surgiam na regiao.

Fonte: http:/www.web.mit.edu/




Para surpresa dela, o professor achou o que procurava, entre dois livros,
logo na segunda tentativa. Na primeira, buscara embaixo de uma lata de
goiabada, presente de Luisa, que estava ali havia mais de seis meses. Sorriso nos
labios, percebendo-se alvo das analises de Luisa, comentou: — Se eu lhe pedisse
um feedback agora sobre minha capacidade de organizagdo, o que vocé diria,
hein?

Luisa sentiu um rubor na face. Ele parecia ter lido seus pensamentos. Sem
esperar resposta, para alivio dela, ele acrescentou, com um papel na méao:

— Alata de goiabada estd vazia. Comi sozinho, ndo levei para casa para nido ter
que dividir. Sou uma formiga. Esse ¢ o maior dos meus pecados. Sou capaz de
tomar chocolate de crianga de colo.

Luisa deu um sorriso amarelo, mas percebeu que nio estava em apuros. Ele
sabia a imagem que provocava e, aparentemente, nio tinha medo da opinido dos
outros.

O professor deu-lhe o texto que continha um exercicio de feedback e, ato
continuo, pegou a lata de goiabada.

— Ela nao foi lavada ¢ ainda tem um restinho — afirmou. — Vamos fazer um
teste de perecibilidade do produto?

Escavou com o dedo indicador o fundo da lata e levou-o a boca.

— Deliciosa! Resistiu ao tempo. E olha que ja faz seis meses que eu ganhei esta
lata.

Luisa deu uma gargalhada, sentindo simpatia por aquela figura, as vezes um tanto
esdruxula. Pensou que o professor talvez quisesse se exibir e fosse desses que
denigrem a propria imagem, mas ndo perdem uma encenagio. E lembrou-se de
que ja era hora de presented-lo com outra lata de goiabada.
— Naio se esqueca do feedback dos clientes. Leia sobre i
fundamental para os negocios. Hoje, virou moda. O conceito ¢ que a venda ndo
acaba quando o cliente compra o produto. E necessario saber suas reagdes, o
grau de satisfagdo que o produto ou servigo provocou. Existe hoje também o
database marketing — um banco de dados —, em que vocé tem todas as
informagdes dos clientes ¢ que lhe possibilita dar tratamento individualizado a
cada um. Isso ndo é novo, mas estd na moda. Alids, vocé mesma, no Sereia Azul,
usa essa técnica, ndo ¢? — Como assim, eu uso database marketing?

— Ao chegar um cliente, imagino vocé saudando-o e perguntando, com uma
cara boa: “Bom dia, seu Jodo. Como estd dona Toca, ja melhorou das dores nas
costas? O que a Dorinha conta do Spa? Ela emagreceu? O senhor gostou do
penteado que o Lulu-Boneca fezna Vovo Mestra para as bodas de ouro?”. Isso é
database marketing. Vocé tem todos os dados pessoais dos clientes do Sereia Azul
na cabeca. Eles adoram ser tratados de forma personalizada. E quem ndo gosta?
Luisa ndo continha o riso. Definitivamente, o professor estava atacado. “Como se
lembrava dos nomes de Ponte Nova?!”, intrigou-se. “Quer dizer que eu ja

. Ele também ¢
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praticava o database marketing sem saber o que era?...”, pensou.

Sem se levantar da cadeira, o professor acompanhou com os olhos o andar de
Luisa até a porta e viu quando sua imagem desapareceu no corredor. Seu olhar
continuou fixado naquela dire¢do, como se estivesse ainda seguindo a figura da
moga. Sentiase extremamente gratificado por ser personagem na trajetoria de
uma pessoa como Luisa. Se sua intui¢do ainda estivesse em forma, e raramente
o decepcionava, estava diante de alguém que iria ter sucesso.

O que mais o fascinava nessa atividade a que se dedicava havia sete anos era
aprender constantemente com as pessoas. E sempre num contexto em que havia
lugar para a emogdo. Muito mais do que os livros, eram os alunos e as pessoas
que o procuravam e lhe expunham sua vida e seus sonhos que contribuiam para
seu crescimento pessoal e profissional.

— Seria perfeito se eu ganhasse um pouquinho mais — falou alto para si mesmo,
mais por habito do que por insatisfagdo.

2.2. PROJETANDO A ORG ANIZACAO DA EMPRESA

Eduardo, em resposta ao pedido de Luisa, convidara-a para ir ao seu
escritorio. Era o primeiro contato puramente profissional que ela mantinha com o
amigo consultor em administragdo. Luisa explicou o que queria. Tinha idéia
exata do produto, sabia como fabrica-lo, conhecia seus clientes e sabia onde eles
estavam. Também tinha uma idéia sobre como o produto seria distribuido. Alias,
estava bastante segura quanto ao produto, em todos os seus aspectos, e quanto ao
mercado. Precisava conceber uma organizagdo para isso tudo. Quantas pessoas
em quantos turnos para produgdo, para vendas, para administragdo? Quais
seriam as necessidades de controles e informagdes? Quais os sistemas?

Eduardo achara os conhecimentos de Luisa razoavelmente estruturados.
Havia coeréncia e sentido no que dizia. Surpreendeu-se ao receber dela um texto,
uma espécie de planejamento.

— Esse texto representa o que fiz nos ultimos seis meses. Ndo ¢ muito, eu
sei, mas ndo imagina como foi dificil chegar até ai. Algumas decepgdes, muita
ansiedade, noites sem dormir. Problemas familiares e até afetivos.

De fato, ela se habituara a escrever tudo e, principalmente, a trabalhar com
o software MakeMoney.

Eis o texto: MISSAO

A missdo da GMA é produzir e fornecer produtos ali icios para ¢ idores
exigentes, preocupados com a saude e a forma fisica. O seu publicoalvo é
constituido por estudantes de 4 a 23 anos, mas atingird também pessoas de
qualquer idade que se preocupem com a satide e a forma fisica e que procurem
consumir produtos de alto valor nutritivo e poucas calorias.

PRODUTO
O produto inicial que a GMA ird fabricar e comercializar ¢ a goiabadacascdo em
tablete. Tratase de um produto inovador, uma vez que tera alto valor protéico e
poucas calorias, sem prejuizo de um sabor apurado. O processo de fabricagdo ¢




bastante simples, e o produto contém ingredientes como sais minerais e vitaminas
naturais, que serdo elementos importantes na alimentagdo de criangas e
adolescentes. O processo de cozimento ¢ moderno e ndo trard prejuizo aos
nutrientes naturais do produto, ao contrario do que ocorre com a maioria dos
produtos concorrentes.

DESCRICAO DA UNIDADE FABRIL
A Goiabadas Maria Amalia tera fabrica propria, instalada em um galpdo de 100
metros quadrados, contando com agua abundante, energia elétrica, adequada
circulagio de ar e as seguintes condigdes higiénico-sanitarias: * piso
impermeabilizado e revestido de cerdmica de facil conservagdo e limpeza;

« paredes e divisorias recobertas com cerdmica de facil lavagem e higieniza¢do;
« teto com laje em todas as dependéncias, revestido de pintura clara, que permita
lavagem e higienizagao.

A unidade fabril deve localizar-se em drea distante de odores indesejaveis e
de polui¢do de qualquer natureza, inclusive poeira de qualquer origem. Deve
situar-se em local que tenha boa capacidade de escoamento da produgdo e esteja
proximo a rede bancaria e ao setor de comércio e servigos.

FLUXO DE PRODUCAO

* Recebimento de * Cozimento matéria-prima * Pesagem
* Resfriamento
* Pesagem
« Pré-lavagem
* Sele¢do de firutas
« Tratamento térmico
* Descascamento
« Lavagem
« Tratamento térmico
* Resfriamento
* Embalagem
« Estocagem « Corte e descaro¢amento

As ultimas folhas eram listas de nomes de pessoas e outras informagdes.
Eduardo percebeu que era um banco de dados manual intitulado “Rede de
relagdes — network ”, com o seguinte formato: Rede de relagdes — network
N° Nome Telefone/ Data da Avaliacio Importincia para aQ uem Fax/mail
reunifio/ do contato*
contato
Goiabadas Maria indicou Amilia **

Como foi o contato? Foi frio, caloroso, abriu uma porta? (nota de 1 a 5) * Qual a
importancia estratégica do contato para a Goiabadas Maria Amalia? (nota de 1 a
5)

Estavam ali anotados os nomes de cerca de 75 pessoas. O primeiro da lista

cra o professor Pedro. O tltimo nome era Eduardo.



— O que ¢ isso? — perguntou ele, mostrando a lista.

— E a minha rede de relagdes. Sio pessoas que procurei e que, de alguma
forma, podem ajudar na criagao da minha empresa.

Eduardo estava impressionado. Jamais vira tanta organizagdo. Alids, estava
aprendendo sobre rede de relagdes. Mas sentiu uma ponta de decepgdo, pois
achava que o seu nome deveria estar em outra lista.

— Quer dizer que eu sou um ponto no seu network?

— A partir de hoje — sorriu Luisa —, vocé entrou também nesta lista. Até
ontem, estava em outra.

— Mas como funciona essa rede de relagdes? — perguntou Eduardo, fingindo
ndo dar importincia a explicagdo de Luisa, mas satisfeito com o que ouvira.
Luisa flagrou-se explicando o que era a rede, com o mesmo entusiasmo ¢ as
palavras do professor Pedro. O olhar curioso de Eduardo aumentava o
arrebatamento dela. Sentia uma ponta de orgulho em poder ensinar algo a ele.

— Muito bem — disse Eduardo, sorriso nos labios, apos as explicagdes de Luisa
—, mas quem ¢é o consultor aqui: eu ou vocé?

E continuou:

— Vocé quer criar uma organiza¢do que lhe permita levar seu produto a cumprir
uma missdo, a percorrer o caminho para o qual foi concebido. Vou tentar montar
junto com vocé, peca por pega, fungdo por fungdo, uma empresa e seus
objetivos.

Luisa percebeu um brilho diferente nos olhos de Eduardo. Notou que, quando se
entusiasmava, mordia o labio inferior a cada intervalo de sua narrativa.

— Vamos construir um modelo bastante simples, a comegar pelo mais
importante, e, na medida do necessario, iremos agregando pegas acessorias. O
grande objetivo da empresa ¢ vender seus produtos ou servigos. Essa ¢ a maior
realidade da empresa, sua fungdo central. Tudo gira em torno dela. Mas, se vocé
vai vender algo, tem que ter o produto em maos. Entdo, ¢ preciso produzr, ou
comprar, configurando-se uma industria ou comércio. No caso de servigos, gerar
a tecnologia ou competéncia que interessa aos consumidores. Muito bem, mas
existem alguns processos até se chegar a ter um produto para vender. Eduardo
interrompeu a fala para ouvir a rea¢do de Luisa.

— E a atividade financeira? Pelo que vocé falou, parece que somente produgio e
venda sdo importantes.

— Afungao financeira, e aqui estou me referindo apenas a atividade de controle,
¢ ndo a tarefa de buscar recursos financeiros, ¢ fundamental, mas tem um papel
diferente. Ela nos permite avaliar o desempenho da empresa. E um medidor, um
indicador, um termémetro. E também uma espécie de bussola, porque nos
permite verificar se a dire¢do indicada pela fungdo de marketing ¢ rentavel, se
vale a pena. Sem essa avaliagdo, sem esse controle, ¢ quase impossivel levar
uma empresa ao sucesso. Esta claro o que eu disse?



— Esta bastante claro, pelo menos até agora — respondeu ela.

— Vai ficar sempre claro, ndo duvide da minha capacidade didatica — advertiu
Eduardo, um sorriso nos labios.

Ele se considerava um bom professor. Alids, a tarefa de fazer com que as
pessoas entendessem algo técnico constituia, para ele, um grande teste, questio
de honra. Seu raciocinio era o seguinte: todo mundo ¢ capaz de entender qualquer
coisa, desde que para isso se criem as condigdes necessarias. E isso ¢ tarefa de
quem esta transmitindo o novo conceito. A situagdo mais comum de insucesso na
comunicagdo ou aprendizado deve-se a pequena capacidade que alguns
especialistas tém de se fazer entender. Principalmente economistas ¢ médicos. E
essa baixa capacidade de comunicagdo, segundo Eduardo, era diretamente
proporcional ao dominio que tinham do tema. Ou seja, quem sabe muito ndo tem
dificuldade para explicar. Quem ¢ inseguro protege-se atrds de palavras e
expressdes especificas da sua darea, o jargdo profissional, e dificulta o
entendimento. Para empresarios em permanente atividade de vendas de produtos
e idéias, a falta de clareza pode ser um fator altamente negativo.

— Para efeito da nossa conversa, produto vai significar também servigo, ti bom?
E quais sdo os processos que possibilitam a venda? O ponto de partida ¢ a
necessidade do consumidor. E ai que tudo comega. Vocé descobre que existem
necessidades insatisfeitas ou parcialmente satisfeitas de um certo nimero de
pessoas no mercado. E o que é mercado? Mercado sdo pessoas, jamais se
esquega disso. Pessoas dispostas a consumir. Elas estio em determinado lugar,
num territorio. E quando tém caracteristicas em comum, que as levam a
consumir um produto como o seu, formam um segmento de mercado, um
conjunto de pessoas que podem ser abordadas de forma semelhante quando se
trata de lhes vender algo. E o que as leva a consumir, a escolher um determinado
produto? As vantagens que terdo ao consumir aquele produto. Eu s6 compro algo
que me traga novos valores, ndo ¢ mesmo? Por isso, este ¢ o principal argumento
de vendas, de propaganda: qual o novo valor que o cliente conquistara ao
consumir o seu produto. Essa caracteristica deve ser Unica em relagdo a
concorréncia.

— Mas dei um pulo. Vamos voltar ao produto, mais tarde chegaremos as vendas
— Eduardo fezuma corregdo de rumo.

— Para definir o produto, vocé tem que perguntar ao cliente o que ele gostaria de
consumir, quais sdo suas necessidades, seus desejos. Vocé deve lhe perguntar
qual ¢ a forma mais facil e confortivel para ele comprar o produto, ou seja,
onde ele gostaria de compra-lo, quando costuma compra-lo. E quanto ele estd
disposto a pagar pelo produto, considerando todas as suas qualidades. Mas vocé
deve saber também quantos clientes existem. E ainda, ¢ claro, quantos sdo
atendidos pela concorréncia e quantos estio disponiveis. E importante também
medir o grau de fidelidade de quem ¢ atendido pela concorréncia, quantos




estariam dispostos a mudar de produto e quais seriam as condig¢des para isso.
Com essas informagdes em maos, vocé podera definir seu produto,
transformando as necessidades do cliente em especificagdes técnicas. A isso se
chama pesquisa. Passo seguinte, vocé deve fazer um protdtipo do produto, ou
seja, criar algumas amostras e voltar aos seus futuros clientes para perguntar-
Thes se era aquilo mesmo que queriam. E repetir o processo até obter um “sim”.
Isso é um teste conceituai do produto.

Luisa estava achando tudo muito claro. Suas leituras também lhe tinham valido,
pois conseguia fazer abstragdes sobre a exposi¢do de Eduardo. Mas algo ainda
The escapava.

— Tudo bem, Eduardo, mas como vou transformar processos e agdes em uma
organizagdo, a minha empresa?

... 1SS0 E UM TESTE CONCEITUALDO PRODUTO.

Eduardo estda chamando a atengdo de Luisa para o problema central na
abertura de qualquer negdcio: a pesquisa de mercado. Fazem parte da pesquisa
os testes que podem ser realizados pelo proprio empreendedor emergente quando
este ndo dispde de recursos para contratar empresas de pesquisas. Aqui vdo
algumas dicas para os testes.

Pesquisa de mercado

Antes de criar a empresa, ¢ preciso fazer algumas perguntas sobre a
atividade que vocé escolheu e quer desenvolver — em particular sobre a idéia da
empresa.

Por que essa empresa deve existir? Qual sera sua particularidade? Em que
aspecto ela ¢ tnica? Sera competitiva? Quais os seus clientes? Em que sua
existéncia modificard as coisas? A empresa seré local, regional ou nacional?
Apos a definicdo bem detalhada da idéia de empresa, ¢ preciso estudar
seriamente o mercado. Qual ¢ a importdncia de testar a idéia que vocé quer
desenvolver? O empreendedor vai avaliar o potencial de sucesso da idéia antes
de abrir a empresa e, portanto, antes de gastar muito dinheiro.

Teste de conceito

E feito somente quando o produto é novo, quando ¢ necessario saber a
opinido do cliente a seu respeito. Se o produto ja existe, trabalha-se com os testes
de utilidade e mercado, que possibilitam avaliar o mercado a partir de estatisticas
¢ dados existentes. No caso de um produto ou servigo novo, devem-se pesquisar
diretamente os clientes para conhecer a sua reagdo e, assim, construir as
previsdes. O teste de conceito ¢ feito antes da realizagdo do prototipo, mas nio
assegura 100% de sucesso. Quanto mais inovador é o projeto, mais dificil serd
prever suas chances de sucesso.

Teste de utilidade do produto
Requer um protédtipo do produto. Tem a vantagem de ndo ser muito caro (em
compa



ragdo ao teste de mercado) e de fornecer informagdes interessantes sobre
diversos pontos. Vocé compraria esse produto? Quanto estd disposto a
desembolsar para adquiri-lo? O

que acha do desenho? Ele ¢ suficientemente “vendedor”? Onde gostaria de
compra-lo?

Através de quais canais de distribui¢do?

Esse teste pode ser feito pelo proprio empreendedor. Deve-se reunir um grupo de
uma

duzia de pessoas e apresentar-lhes o produto que se deseja testar. Com a ajuda de
um questionario pré-projetado, registram-se as reagdes de cada um, tomando-se
alguns cuidados. m Reuna outros grupos de 10 a 12 pessoas e confirme as
respostas observadas. m Os grupos formados por categorias socio-profissionais
permitirdo a determinagdo dos clientes potenciais.

m Uma filmadora permitird a revisdo, com mais tranqiilidade, do
desenrolar da reunido quantas vezes forem necessarias.

Esse teste, como os demais, ndo tem condigdes de garantir o sucesso do seu
projeto. Se as respostas obtidas forem entusidsticas, seu projeto tem boas chances
de sucesso; se ndo, passe o projeto por uma boa revisdo.

Teste de mercado

E 0 mais complexo, mas também o mais confivel, pois reduza incerteza ao
minimo. E feito por meio de estudos demograficos e geograficos apropriados a
confirmagdo da existéncia e da amplitude de um mercado, bem como de seus
limites territoriais. Indica os meios para responder, de maneira adequada e
rentavel, as necessidades reveladas e estima o volume provavel de negocios.
Abrange o territorio de vendas, o cliente ¢ a concorréncia.

m O territério
O estudo deve determinar um territorio preciso para a colocag¢do do produto no
mercado, ou seja, o local onde os clientes estdo fisicamente distribuidos.

m A clientela
E possivel, a partir de dados estatisticos, como o censo do IBGE, identificar as in
formagdes que interessam: a populagdo, o numero de residéncias, o nimero de
pessoas por residéncia, o tipo de morador (proprietario ou locatario), a idade, a
faixa de renda efc. Como o censo completo ¢ realizado a cada dez anos, ¢
recomendavel fazer ajustamentos para atualizar os dados.

m A concorréncia
E fundamental conhecer a fundo todos os concorrentes. Caso o produto ou
servigo ndo tenha prego competitivo, ¢ conveniente ndo prosseguir, a menos que
seu diferencial justifique o prego elevado.

Fortin (1992)

— Muito bem. Essas atividades de consulta ao cliente, de profunda interagio
com ele, sdo permanentes. As empresas fazem isso constantemente, ¢ nido



apenas antes da sua abertura. Vamos transforma-las em uma fungdo dentro da
sua empresa. Ou seja, um conjunto de tarefas que alguém devera desempenhar.
Mas, olha, tanto na sua empresa como em qualquer empresa nascente, o dono
assume muitas fungdes. Ele vai ter intmeros chapéus.

Eduardo mediu com um olhar o grau de atengdo e o interesse demonstrados
por Luisa. E prosseguiu: — Dé-se o nome de marketing as fungdes que lidam
com o cliente. Mas ha outras coisas na area de marketing. Vamos chegar 1.
Falamos rapidamente de outra importante fun¢ao: o desenvolvimento do produto.
E ela que transforma as necessidades em especificagdes técnicas. Nas grandes
empresas tecnologicas, costumam chamar essa fungdo de “Pesquisa e
Desenvolvimento”, ou “P&D”, o sistema que desenha o produto e projeta seu
processo de fabricagdo. E fungio importante, pois, além de garantir a qualidade
do produto, tem evidentes repercussdes nos custos de fabricagdo. Também ela ¢
dindmica.

Eduardo sorriu:
— Mais uma fung@o para vocé...
— Claro! Eu ndo teria condigdes de contratar uma pessoa para isso — emendou
Luisa.
— Nem ¢ recomendavel, no inicio das atividades da Goiabadas Maria Amalia.
Mas ¢ uma fungdo essencial. Por falar nisso, vocé ja ouviu falar em 1S09000,
em
certificacio de qualidade?
— Pois ¢ — continuou Eduardo —, ¢ fundamental ao processo produtivo,
além de outros. Um consultor vai at¢é a sua empresa, faz perguntas e
levantamentos ¢
verifica todos os seus processos, ou seja, se eles sdo confidveis e previsiveis, se
existem sistemas de controle e corregdo. Se a qualidade do seu produto obedece
a0
projeto e se ¢ sempre a mesma. Se estd tudo OK, ele emite um certificado,
atestando
a qualidade dos processos. No inicio, a certificagdo era uma vantagem, um
diferencial, agora esta se tornando obrigatoria, um pré-requisito para a venda,
principalmente para a exportagdo.
Um celular trepidando em seu bolso fez Eduardo interromper a conversa. Era
uma mutlher, e o assunto, intimo. Luisa experimentou, para sua surpresa, um
sentimento de natureza semelhante ao ciime, uma inveja da proximidade que
aquela
mulher tinha de Eduardo. Um pequeno rubor tomou as faces de Luisa, que
dissimulou, virando o rosto e fingindo procurar um livro na estante aberta. —
Desculpe a interrupgdo. Vou desligar essa coisa — e Eduardo colocou o
celular sobre a mesa. — Que tal uma agua ou café?




Os dois se levantaram e foram até uma pequena mesa onde se encontravam um
garrafdo de dgua mineral e uma pequena maquina de fazer café. Enquanto
colocava

0 po, Eduardo retomou o assunto.

— Vai aqui uma dica para vocé: tenha tudo documentado. Descreva
minuciosamente o processo de produgdo da goiabada. Descreva-o em linguagem
simples,

de forma que todos possam entender. Passo a passo, sem deixar escapar nada.
Vou te

dar um exemplo. Olha aqui na parede esta receita de café.

Luisa desviou os olhos para uma folha de papel, ilustrada com alguns desenhos
feitos em computador. Continha uma instru¢do detalhada — com letras grandes e
coloridas — de como preparar um café.

— Nunca poderia imaginar que, para fazer um simples café, fosse necessaria
uma receita — exclamou Luisa.

— Pois é. Mas foi o tnico jeito de fazer com que o café preparado pela minha
secretaria tivesse sempre o mesmo gosto. As vezes, o office-boy também o fazia,
o

que era um verdadeiro desastre. Isso sem falar no meu socio. Agora, qualquer
pessoa

pode fazer um café da maior qualidade. Até eu! Mas quem deve dizer isso é
vocé.

.. VOCE JA OUVIU FALAR EM 1809000, EM CERTIFICACAO DE
QUALIDADE?
1S09000

A ISO — International Organization for Standardization (Organizagdo
Internacional para a Padronizagdo) — é um orgdo normatizador com sede em
Genebra, Sui¢a. Fundada em 1947, ela ¢ responsavel pela ISO9000 e por outros
padrdes internacionais de qualidade. No ano de 1987, a ISO criou as normas da
série 9000, que passaram a imperar na Europa, e posteriormente em todo o
mundo, como referéncia de exceléncia em sistemas de gerenciamento da
garantia da qualidade.

Por que se fala tanto em ISO9000? Porque deter essa certifica¢do significa
que a empresa tem bom padrdo de qualidade. Antigamente, esse certificado era
considerado uma vantagem competitiva, mas, hoje,e cada vez mais, a ISO ¢ um
imperativo do mercado, uma condi¢@o exigida pelos clientes.

A ISO9000 nao pode ser confundida com a qualidade totalmas por meio
desta pode-se preparar uma empresa para receber a certificagdo da ISO. O
objetivo da ISO ¢ fixar normas técnicas essenciais de ambito internacional,
traduzindo o consenso de diferentes paises do mundo, definindo regras iguais para
todos, que assim competirdo em igualdade de condigdes. Aproximadamente 95%



dos produtos industriais do planeta sdo oriundos de paises que ja adotaram as
normas ISO9000 como oficiais. Apesar do grande nimero de normas da familia

1SO9000, apenas trés delas estabelecem requisitos minimos obrigatorios de
um sistema de qualidade. Sio as chamadas normas contratuais: ISO-9001, 9002 ¢
9003, conforme o tipo de atividade das empresas.

Essas normas definem e regulam todas as varidveis presentes em cada
etapa de uma linha de produgéo, visando a exceléncia do produto final. Atuam
também em outras atividades da empresa, como compra de matéria-prima e
insumos, treinamento de pessoal. Elas promovem ganhos, como:

m redugdo de desperdicios;

m maior interesse e participagdo dos funcionarios;

m cria¢do de cultura voltada para a qualidade;

m agdes voltadas para os fatos, e ndo para as opinides;

m énfase nas causas dos problemas, ¢ ndo nos “culpados”;
m auditorias internas da qualidade;

m otimizagdo de todos os controles.

As normas sdo muito abrangentes e podem ser aplicadas as mais diversas
empresas, desde uma companhia de extragdo de matéria-prima até uma
fornecedora de componentes aeroespaciais, A ISO9000 vé o sistema de
qualidade pela otica do cliente, fornecendo certificados que tornam os produtos
mais competitivos no mercado mundial.

Fonte: http://www.is09000.com .br

— F realmente delicioso — concordou com sinceridade Luisa apos levar a
boca o copinho de plastico.

— Obrigado. Até agora, temos entdo duas fungdes. A de marketing (que ainda vai
ganhar mais tarefas) e a de desenvolvimento de produto. O préximo passo é
produzir a goiabada. A produgdo ¢ a segunda grande realidade da empresa. Essa
¢ mais tangivel. No seu caso, diz respeito a maquinas, insumos e pessoas. Pelo
texto que me apresentou, vi que vocé ja avangou bastante nessa area. Podemos
dizer que a produgdo ¢é, no nosso raciocinio, a terceira grande fungdo da sua
empresa, cuja geréncia vocé também terd que assumir, pelo menos no inicio, ¢
inclui tarefas de planejamento e execugdo, ou seja, o dimensionamento de
pessoas e maquinas necessarias para produzr a quantidade de goiabada indicada
pela fungdo de marketing e pelo departamento de produgdo. Mas dessa vez vocé
terd auxiliares. E aqui surge a primeira grande dificuldade: como escolher
pessoas para trabalhar com vocé? Na verdade, elas vdo realizar o seu sonho,
Luisa. Serdo muito importantes para vocé. O perfil e a quantidade de pessoas
necessarias estdo no seu projeto, nio ¢ mesmo?

Eduardo estalou os dedos e repetiu o sestro de morder os labios.

— Aqui temos um assunto importante. Vocé precisa saber o que ¢ gerenciar.

— Para mim, essa ¢ a parte mais facil da coisa. Acho que tenho talento para isso



— animou-se Luisa.

Os olhos de Eduardo faiscaram. Luisa entrara em uma area para ele
extremamente delicada. Ndo conseguia abordar esse assunto sem que a emogio
o envolvesse.

— Nao duvido do seu talento. E talento aqui ¢ importante, como em qualquer
campo, mas ndo suficiente. Nas areas técnicas, como engenharia, medicina, isso
ja ¢ bastante claro. O que vale um grande talento para a medicina sem a técnica,
o conhecimento? O problema, na administracdo, ¢ a crenca de que o
gerenciamento ¢ algo intuitivo; assim, segundo tal crenga, algumas pessoas ja
nasceriam com esse dispositivo instalado. Mas deixe-me dizer-lhe uma coisa. Ha
autores que pensam que a grande revolugdo do século XX se deu na arte de
gerenciar, de administrar. Empresas e paises tém sucesso ou fracassam em razio
da sua capacidade de administrar. A primazia da tecnologia do produto entrou em
colapso em virtude da concorréncia entre empresas e nagdes.

Luisa estava apreciando o tom polémico que Eduardo dava a sua argumentagdo.
Ela adorava os debates, a controvérsia, que para ela eram momentos de grande
aprendizado. A emogdo, a0 mesmo tempo que tornava a discussdo saborosa e
desnudava as pessoas, fazia com que se apresentassem com o que tinham de
melhor. Era como uma final de campeonato.

— Existe uma contravengdo que ainda ndo foi catalogada, mas é praticada ao
extremo. Tratase do charlatanismo gerencial. E muito encontradigo nos drgios
publicos, quando o que esta em risco ndo ¢ o dinheiro de quem o pratica. Em
varios campos, como medicina, engenharia, odontologia etc., o charlatanismo é
proibido por lei. O dono de um hospital ndo precisa ser médico, mas
obrigatoriamente havera um responsavel com registro no CRM, o Conselho
Regional de Medicina. Idem, em engenharia, direito e demais profissdes antigas.
A profissao do administrador ¢ relativamente recente. A sociedade ainda vai
perceber isso. Nos Estados Unidos, ja existe a fungdo de “gerente de cidade”.
Memphis, Miami e outras a adotaram. Continua o prefeito, é claro, que cuida da
politica, mas ha um especialista para gerenciar a cidade. Na empresa privada, o
charlatanismo gerencial dura pouco, porque seu prego ¢ muito alto. E questio de
sobrevivéncia. Ndo pense que estou defendendo uma reserva de mercado para
quem tem o titulo de administrador. Estou falando de competéncia mesmo, de
eficacia, com ou sem titulo universitario. O charlatanismo gerencial, em alguns
casos, ndo ¢ fruto de uma intengdo, mas da ignorancia. O pecado, porém, tem as
mesmas conseqiiéncias.

Luisa gostaria de ter algo a dizer, concordando ou, de preferéncia, contestando,
para alimentar a atmosfera de polémica. Mas sentiase inerme, jamais refletira
sobre o tema.

— Mas esse ndo ¢ um tema restrito & sua area — Luisa ainda arriscou uma
provocagao.



— Nada disso. Para vocé perceber a relevincia e a gravidade do assunto: todos
os empresarios, a8 medida que a empresa cresce, trocam a fungdo técnica pela
de gerenciamento. Essa regra ndo tera nenhuma exce¢do se o dono quiser
manter sua lideranga, ser capaz de tomar as decisdes estratégicas. Acontece em
qualquer area: medicina, engenharia. O engano ¢ quando se escolhe o gerente
unicamente pelos seus méritos técnicos e ndo se leva em conta sua capacidade
de gerenciamento: o famoso cardiologista para dirigir um grande hospital, um
calculista para dirigir uma construtora, um grande pesquisador para dirigir uma
empresa de sofiware, mesmo que tais notiveis nao tenham a menor experiéncia
em administragdo. Sio exemplos comuns e as vezes fatais quando eles ndo se
apdiam em especialistas do gerenciamento. O conhecimento técnico nas
empresas ¢ essencial, mas ¢ s6 uma parte do processo, e ndo a Unica variavel
condicionante.

— Quer dizer que, se a Goiabadas Maria Amalia crescer, se tiver sucesso, vou
diminuir o meu envolvimento na area de produgdo?

— Isso mesmo. Vocé vai sempre decidir 0 “o qué”, mas o “como” tendera a ser
gradativamente delegado, interna ou externamente. O crescimento da GMA tera
a virtude de libera-la para se dedicar a esséncia, aos fatores criticos de sucesso,
aquilo que ¢ o foco da empresa. Vocé ird, cada vez mais, se dedicar ao nicleo
das atividades do empreendedor, que consiste em identificar novas
oportunidades, estabelecer formas de agarra-las, buscar e gerenciar os recursos
para aproveitilas. — E o que sdo fatores criticos de sucesso?

— Desculpe-me, eu também tenho o defeito da linguagem cifrada. Os fatores
criticos de sucesso sdo aqueles cuja presenga contribui diretamente para o
sucesso da empresa, ou cuja auséncia pode levar ao fracasso. Por exemplo, a
capacidade de distribuigdo para um jornal didrio, a localizagdo para uma
padaria, a preocupag¢do das pessoas com o corpo para produtos de fitness, o nivel
de instrugdo escolar para a venda de enciclopédias.

— Mas essa conversa comegou porque vocé dizia que eu deveria saber o que é
gerenciar — lembrou Luisa.

— Mas a desgalhada foi pertinente. E inevitavel, diante da provocagido
involuntaria, eu sei. Mas vamos la. Vamos conceituar a tarefa do gerente da
forma mais simples possivel. Para isso, vamos trabalhar um pouco os conceitos
de eficiéncia e eficacia. E isso diz respeito a organiza¢io do trabalho. Tomemos
um exemplo simples. Um artesdo antigo que faz sapatos, um sapateiro. Ele
trabalha sob encomenda e sozinho. Sabe o que fazer. Tem que comprar couro,
cola e corddes. E depois fazer o sapato. Qual a sua preocupacdo? Ele tem que ser
eficiente, ou seja, deve fazer as coisas de forma certa, ttm que dominar o
processo, ser habilidoso e rapido. Isso ¢ eficiéncia. Fazer as coisas de forma
certa. Mas ¢ diferente de eficacia, que significa fazer com que as coisas certas
sejam feitas. No caso do artesdo, em virtude de trabalhar sozinho, eficiéncia e



eficacia se superpdem. O conceito de eficacia surge quando ha divisao de tarefas
entre pessoas, quando aparece a possibilidade de se fazerem coisas que ndo
sejam importantes, que ndo sejam as coisas certas. E essas podem ser feitas com
muita eficiéncia. Isso ¢ muito comum nas empresas: um funcionario fazendo,
com extrema eficiéncia, tarefas completamente inuteis. Sio os chamados
“enxugadores de gelo”. No caso do sapateiro, a probabilidade de ele se
empenhar em fazer as coisas que ndo sdo certas ¢ minima, pois seu universo de
trabalho ¢ muito simples; ndo ha divisdo de tarefas; ele faz tudo. Nao ha
necessidade de geréncia, que surge quando ha separagdo ou distribui¢do de
tarefas entre pessoas. Nesse caso, o objetivo final, o resultado a ser alcangado
pode nido ficar bem nitido para todos. A fungdo do gerente é levar as pessoas a
fazer as coisas certas, com eficiéncia. Muito bem, vamos voltar ao desenho da
nossa empresa.

Eduardo continuou:

— E entdo, para produzr, temos que comprar as matériasprimas. E, na ordem
em que estamos descrevendo sua empresa, surge a quarta grande fungdo:
compras. Receio que também esta sera assumida por vocé. Mas aqui surge mais
uma pessoa que talvez lhe possa ser util. Um bom funciondrio administrativo, que
sera seu brago direito para diversos assuntos, um executor trabalhando sempre
sob sua orientag@o. Vocé tera que supervisiona-lo, isto ¢, dizer o que ele tera que
fazer e controlar o que ele faz. D4 muito trabalho, mas isso tera que ser feito por
um bom tempo, até que ele se torne auto-suficiente e confidvel. Se ele tiver
instrugdes por escrito, o aprendizado sera facilitado. Mas, em uma pequena
empresa, a confianga ¢ fundamental. Quando falo de confianga, refiro-me aos
resultados do trabalho das pessoas. Conhego empreendedores, e sio muitos, que
trabalham de sol a sol, principalmente porque ndo confiam na qualidade do
trabalho dos seus colaboradores. Alguns demoram anos para desenvolver essa
confianga.

Ja que vocé comprou os insumos para produzr, vocé terd que pagar por eles.
Surge ai uma tarefa de administragdo financeira: contas a pagar. Nao ¢
complicado, mas ¢ crucial. E simplesmente uma relagdo do que vocé tem que
pagar, com o valor ¢ a data dos vencimentos. Ali entram também a folha de
pagamento dos empregados, luz, 4gua, impostos, tudo o que vocé ira pagar. Todos
nos, pessoas fisicas, temos contas a pagar. Fazer isso serd uma das tarefas do
funcionario administrativo. Fazer uma lista e controla-la diariamente. Quando
vocé comegar a vender, surgird outra tarefa, que di mais satisfagdo: contas a
receber. Também ¢ muito simples. E a relagdo de todos os recebimentos que
vocé tera, com o valor e a data das entradas. Aqui surgem algumas decepgdes.
Se, por um lado, vocé terd que pagar todas as suas dividas, ndo sdo todos que
honram seus compromissos. Vocé deve calcular um percentual de inadimpléncia

para os “devedores duvidosos”, esse ¢ o nome contabil. O percentual varia de



setor para setor ¢ ¢ muito sensivel & conjuntura econémica, ao desemprego, aos
juros altos.

— O alinhamento no tempo de contas a receber com contas a pagar ¢ o fluxo de
caixa, ndo ¢ mesmo? — interrompeu Luisa.

— Uai, vocé ja sabe essas coisas? Por que ndo me interrompeu antes? Na
verdade, basta vocé comparar o contas a pagar com o contas a receber para ter
o fluxo de caixa. Vocé deve projeta-lo no tempo para antecipar desalinhamentos
e preparar-se para as decisdes que forem necessarias. Evitar empréstimos com
juros altos, por exemplo.

— Sei também que o fluxo de caixa negativo ¢ a principal causa da faléncia de
empresas emergentes.

— Nada mal para uma dentista. Outra funcdo surge, decorrente das oscilagdes e
dos desalinhamentos do fluxo de caixa. Por exemplo, numa situa¢do favoravel,
em que vocé tenha saldo positivo de caixa, vocé tera que tomar decisdes quanto
ao que fazer com esse excedente. Idem, quando o saldo for negativo. O conjunto
dessas atividades de controle — contas a pagar, contas a receber, contabilidade,
custos, tesouraria — configura outra fun¢do: a geréncia financeira. Mais uma
vez, ¢ vocé que vai assumi-la. Essa ndo ¢ uma fungdo delegavel. Pega ao
funcionario administrativo para compilar e preparar os dados, mas vocé deve
analisa-los diariamente. Conhego um empresirio que atua na area de
supermercados em Belo Horizonte. Ele nunca olhou um balango, mas
diariamente analisa o fluxo de caixa. Toma o pulso da sua megaempresa pelo
caixa. Por falar nisso, vocé precisara de um contador, ou melhor, de um
escritorio de contabilidade para fazer todos os procedimentos contabeis (balango,
balancete, apurag@o de resultados, didrio, razio etc.), tributarios e fiscais. Fazer
também a sua folha de pagamento, com recolhimento de todos os tributos e
obrigagdes. Ndo se preocupe com isso. Existem Otimos escritorios de
contabilidade e ndo custam caro.

— Seria bom informatizar a empresa desde o inicio, ndo ¢ mesmo? — indagou
Luisa.

— Depende do que vocé entende por informatizagdo. Se vocé esta pensando em
utilizar, no inicio de sua empresa, planilha, editor de texto e Internet, parabéns.
Isso ¢ indispensavel. Mas cuidado com o uso de sistemas especialistas, ou seja,
sistemas especificos para planejamento e controle da produgao, sistema de custo
industrial, folha de pagamento. A informatica ¢ uma ferramenta maravilhosa.
Mas, para utiliza-la, ¢ preciso muito trabalho de véspera, ou seja, organizagdo. E
nem sempre a informatica é a melhor solugdo. Por exemplo: vocé pode fazer o
controle de custos de forma manual, se tiver quatro insumos e um processo de
duas etapas, envolvendo duas pessoas em um turno. Um sistema informatizado
especialista de custos talvez fosse um desproposito. Uma planilha resolve muito
bem.




— E, até agora, a quantas fun¢des chegamos? — suspirou Luisa. — Eu ja contei
marketing, desenvolvimento de produtos, produgdo, controle financeiro e
tesouraria e, agora, administragdo.
— Vimos que vocé terd que utilizar um computador para pequenos controles.
Também dessa feita pode ser auxiliada pelo funcionario administrativo. Cuidado
para ndo sobrecarregar essa pessoa. Veremos que mais adiante precisard de
mais de um funciondrio administrativo, porque havera outras tarefas,
principalmente em decorréncia das relagdes com os clientes. Mas ainda quanto
ao computador: ¢ importante o uso estratégico da Internet, principalmente como
suporte de vendas.
— Gragas a Deus, isso eu ja fago. A Internet foi a maior descoberta da minha
vida — entusiasmou-se Luisa. — Sei utilizar também planilha e editor de textos,
sem problemas.
— Otimo — retomou Eduardo. — Vamos ver se j4 da para comegar a pensar
em um organograma.
— Organograma!? — espantou-se ela.
— E a representagio grafica das fungdes da empresa e suas relagdes
hierarquicas. £ um desenho simples —, pegou um pedago de papel e tragou:
Goiabadas Maria Amalia Ltda.
Marleting Desenvolvimento Produgdo Finangas Administragao de Produtos

— Que tal?
Eduardo passou a folha de papel para Luisa.
— Ainda néo ¢ um organograma e também ndo tem todas as principais fungdes
da empresa. Mas ¢ o que temos até agora. Na verdade, ndo ¢ bem um
organograma, ja que este representaria as fungdes associadas a pessoas. Mas
vamos chegar 14, devagarzinho. O que esta faltando na Goiabadas Maria Amalia?
Dé uma olhada no organograma provisorio.

— Meu Deus, essa empresa ndo vai vender! — exclamou Luisa. — E nem
mesmo comunicar aos clientes que ela existe ¢ fabrica a melhor goiabada do
mundo, ja que ndo faz propaganda! Nao tem fungdes de distribui¢do do produto,
de publicidade, de promogio de vendas. E nem de assisténcia pos-venda. E a
parte de marketing que eu disse que faltava.

— Pera ai, Eduardo. Devagar com o andor; agora vocé embolou as coisas.
— Esta bem. O raciocinio ¢ simples. Para definir seu produto, vocé fez uma
pesquisa de mercado. Isso esta na area de marketing. Consultamos o cliente para
definir um produto. Este ¢ um fluxo do mercado até a produgdo. Depois de
produzido, ¢ necessario vender. Fazer o produto chegar at¢é o cliente e
acompanhar suas reagdes. Esse ¢ o fluxo de marketing — e passou outro papel
para Luisa: Cliente Produgdo
Produgao Cliente

— Este ¢ um fluxo bastante simples, ndao? Uma vez produzdo, o cliente



precisa saber que o produto existe, conhecer suas vantagens e ser convencido dos
ganhos que tera ao consumi-lo. Isso se faz por meio da propaganda. Vocé tem
que cuidar da embalagem do produto. A imagem do produto ¢ importante, pode
despertar o impulso do consumidor. Ai nido hia como fugir de um bom
profissional. E dinheiro bem gasto. Nessa altura, vocé ja tem um bom produto,
bem fabricado e bem embalado, atraente. Como fazer para que os clientes
saibam da sua existéncia? Ha varias maneiras. Algumas caras, outras nem tanto.
A mais 6bvia é vocé colocar um anuncio na televisio, no horario da novela das
oito. Os resultados sdo maravilhosos. Garanto que todo mundo vai saber da
Goiabadas Maria Amalia. Mas ¢ impensavel para uma empresa emergente, pelo
altissimo custo. Outros veiculos, como jornais, revistas, folhetos podem ser
tentados. Todos tém seu custo e sua resposta. Outra forma ¢ a exposicdo do
produto em supermercados, mercearias, nos pontosde-venda que vocé definir, ou
seja, nos lugares onde o consumidor ird encontrar sua goiabada. Talvez seja esse
o caminho para vocé, ja que ¢ o mais barato.

— Estou pensando em deixar a goiabada em promogdo em alguns
supermercados na fase de langamento do produto — disse Luisa.

— Essa ¢ uma forma que a gente vé sempre nos supermercados. Uma
promogdo temporaria, que tem como objetivo despertar o interesse do cliente, de
forma imediata, rapida. Mas vocé tem que pensar em como fazer o produto
chegar até os pontosde-venda, na logistica de distribui¢do, em como atender aos
pedidos dos supermercados, das mercearias. E tudo em tempo habil e a um custo
baixo. Mas a tarefa ndo acaba apos a venda. E fundamental saber o que o
consumidor estd achando do produto. Tem que acompanhar os pontosde-venda,
conhecer o tratamento que estd sendo dado a seu produto, como estd sendo
exposto. As posigdes estratégicas nas prateleiras dos supermercados custam caro.

Eduardo chamou Luisa para mais um café.

— Acho que talvez vocé devesse ter mais de um funcionario administrativo. E
um mensageiro. Com isso, comegaria com cerca de seis pessoas além de vocé.
Trés para a produgdo e trés para os servigos administrativos. Nao ¢ pouco, hein?
Mas ¢ logico que o dimensionamento final do pessoal necessario dependera de
estudos detalhados.

Luisa percebeu que o empreendedor se transformava em gerente. Via com
nitidez as diferencas entre a abordagem do professor Pedro e a de Eduardo, e
como eram complementares.

— Eduardo, sua visdo da empresa ¢ gerencial: como tocar o negocio, como
administrar. E diferente da visdo do professor Pedro, que fala no empreendedor,
alguém que identifica e aproveita oportunidades, que inova.

— Foi bom vocé falar nisso. Realmente, meu campo de interesse ¢ o
gerenciamento. E diferente de empreendedorismo, apesar de os dois se
mesclarem o tempo todo. Fala-se no empregado empreendedor ou intra-



empreendedor, inovador, criativo dentro da empresa. Mas uma empresa de
sucesso tem que ser bem gerenciada. Assim, o empreendedor proprietario de
uma empresa nascente, COm poucos recursos, tem necessariamente que ser um
bom gerente.

O EMPREENDEDOR PROPRIETARIO DE UMA EMPRESA
NASCENTE, COM POUCOS RECURSOS, TEM NECESSARIAMENTE
Q UE SER UM BOM GERENTE.

Mas o que ¢ um empreendedor? Como defini-lo?

Eduardo levantou um tema interessante. O empreendedor deve ser também
gerente? Sabemos que sim, que ele terd que desenvolver essa habilidade para
realizar com sucesso a sua visio complementar. Mas empreendedores e gerentes
sao diferentes na forma de abordar a empresa, no comportamento, nas atitudes e
na visio de mundo. E preciso ter isso em mente. As diferengas sdo tio grandes
que justificam a separagdo dos objetos de estudo de duas 4reas: a administragao
de empresas trata do gerente, enquanto o empreendedorismo lida com o
empreendedor.

Segundo Filion (1994), os atributos da “consciéncia de si” (self-awareness)
de gerentes e empreendedores diferem consideravelmente. O knowhow também
¢ diferente, uma vez que no gerente ele ¢ voltado para a organizagio de recursos,
enquanto o do empreendedor se direciona para a definigio de contextos. B
evidente que a educagdo formal serd influenciada pela percepgdo das diferengas
entre empreendedores e gerentes. Ndo ¢ por outro motivo que os cursos de
empreendedorismo, em todo o mundo, adotam metodologias de ensino ndo
tradicionais, diferentes daquelas das escolas de administragdo (que formam
gerentes) e baseadas principalmente nos processos de aprendizado e
comportamento assumidos pelos empreendedores na vida real. Aqui vai uma
analise comparativa entre gerente e empreendedor.

Gerente Empreendedor
Tenta otimizar os recursos para atingir metas. P Estabelece a visio e os
objetivos; depois, localiza os recursos.
Opera dentro de estrutura pré-existente. » Define tarefas e papéis que criam
uma estrutura de organizagio.
Busca aquisicdo de conhecimentos gerenciais P Apodia-se na auto-imagem
geradora de e técnicos. visdo, inovagdo. Busca adquirir knowhow e know-who.
Achave ¢ se adaptar as mudangas. P A chave ¢ iniciar mudangas.
Padrao de trabalho implica andlise racional. ®» Padrdo de trabalho implica
imaginagdo e criatividade.
Trabalho centrado em processos que se
apdiam no meio em que ele se desenvolve.

» Trabalho centrado no planejamento de processos que resultam de uma



visdo diferenciada do meio.

Apoiado na cultura da afiliagdo. ® Apoiado na cultura da lideranga.

» Centrado na evolugdo individual. Centrado no trabalho em grupo e na
comunicagdo grupal.

Desenvolvimento dos dois lados do cérebro, » Desenvolvimento dos dois
lados do com énfase no lado esquerdo. cérebro, com énfase no lado direito.
gerais e abstratas. O gerente estdi em busca de principios que possam-se
transformar em comportamentos empresariais de eficacia.

Desenvolve padroes para a busca de regras P Lida com situagdes concretas
e
Baseia-se no desenvolvimento do conceito de si, com énfase na adaptabilidade.

Voltado para aquisicdo de knowhow em gerenciamento de recursos e da
area da propria especializagao.
especificas. Uma oportunidade ¢ tinica, ¢ um caso diferente de outros, e deve ser
tratada de forma diferenciada.

» Baseia-se no desenvolvimento do conceito de si, com énfase na
perseveranga.

» Voltado para aquisi¢do de knowhow em definir contextos para ocupagido
do mercado.

Para Peter Drucker (1968), dia-a-dia do gerente pode conduzir a ineficacia,
porque:

1. O tempo do gerente parece pertencer a outra pessoa. A importincia dos
assuntos ¢ definida por terceiros.

2. Os acontecimentos nem sempre apontam para o problema real.

3. Sua eficacia depende de pessoas sobre as quais ele nem sempre tem controle
direto.

4. Preocupa-se com o interior, mas o exterior ¢ fundamental.”Ndo ha resultados
dentro da organiza¢do, mas so custos.” O cliente torna decisdes e transforma
custos em lucros.

Ainda segundo Drucker (1968), o gerente eficaz tem as seguintes
caracteristicas:

1. Sabe empregar o tempo: registrar, controlar, consolidar (aplicar-se em
grandes tarefas).

2. Conduz esforgos para resultados, e ndo para o trabalho.

3. Baseia-se nas forgas positivas (suas ¢ dos outros), ¢ nao nas negativas.

4. Sabe focar, concentrar-se em poucas prioridades para produzr excelentes
resultados.

5. Toma decisdes eficazes, baseadas em opinides divergentes.

Eduardo pegou novamente a folha de papel para continuar trabalhando na
construgdo do organograma.

— Temos ai uma representagdo das fungdes principais da empresa. Vamos tentar



distribui-las entre as pessoas.
Eduardo comegou a anotar no papel: Operagdes
Marketing
Desenvolvimento de produto Vendas
Controles Produgio Produgdo

Administracio Distribui¢ao
Compras
Pagtos/Recebtos Servigos gerais Luisa segurou o papel nas duas maos. Era a
primeira vez que via algo representando graficamente a Goiabadas Maria
Amalia. E uma sigla: GMA!
GMA
Geréncia Geral Luisa
Operacdes Produgio Luisa A contratar
Administragio A contratar
—GMA...

Pronunciou a sigla para sentir como soava. Era uma forma de existir,
pensou, com certa excitagdo.
— Posso levar para mim? — perguntou a Eduardo.
— Vocé reparou que as coisas sio simples, ndo ¢ mesmo? Esse esbogo de
organograma serviria para a maioria das empresas. Encontrara algo parecido
em qualquer livro que trate do assunto.
Luisa fezum biquinho com os labios.
— Ora, pensei que tivesse sido desenhado para mim, que fosse s6 da Goiabadas
Maria Amalia — disse, fazendo charme, com senso de humor.
— Esse organograma ird alterar-se constantemente. Quando sua empresa
crescer, talvez vocé possa contratar pessoas para desempenhar tarefas que, no
comego, caberdo a vocé. Ou seja, passara a delegar. Se vocé comegar a
exportar, outras fungdes surgirdo. As empresas sio organizagdes sociais cuja
fungdo ¢ oferecer valor positivo para as pessoas e para o ambiente, e ndo apenas
encher o bolso do seu proprietario. Hoje, fala-se muito em responsabilidade
social das empresas. B um grande avango. Mas essa expressio tio rica e
contundente esconde um pleonasmo. Sendo vejamos: qual outra responsabilidade
pode ter qualquer agdo humana que ndo a de melhorar a vida das pessoas,
incluindo a preservagdo da natureza?
— E mesmo, concordou Luisa. Nio tinha pensado sobre isso.
— Aos poucos, iremos todos perceber que eticamente as empresas, como
qualquer organizagdo ou atividade humana, devem contribuir para o bem-estar
social.
Luisa olhou o relogio. Eram ja seis horas da tarde. Haviam se passado trés horas
desde que chegara ao escritorio de Eduardo. Levantou-se de supetio.



— Nossa, ja ¢ tarde, tenho que ir. Muitissimo obrigada. Ndo sei como lhe
agradecer. Agora, acho que estou preparada para comegar a elaborar o Plano de
Negocios da GMA.
— Posso lhe oferecer um sorvete, aqui embaixo, no Gilddo? — convidou
Eduardo.
Luisa, cujo noivo iria chegar de Ponte Nova dali a uma hora, recusou o convite
com certo pesar.
— Obrigada. Daqui a pouco, vou pegar Delcidio, meu noivo, na rodoviaria.
Nio cra a resposta que ele esperava ouvir.
Luisa trabalhou intensamente na semana seguinte a da conversa com Eduardo.
Com base no detalhamento das fungdes, fez um calculo das despesas com
pessoal.

2.3. OS IMPACTOS DA EMPRESA NA VIDA PESSOAL DO
EMPREENDEDOR

Chegaram as férias de julho, e Luisa, mesmo com a cabega na Goiabadas
Maria Amalia, conseguira acompanhar seu curso de odontologia. As notas nao
eram muito ruins, mas Leninha, sua colega e confidente, sentira a diferenga.

— Poxa, Luisa, quem te viu e quem te vé... A melhor aluna, agora com
notas beirando a média...
Até aquele momento, a excegdo de Fernanda, Luisa nada falara a familia sobre
a fabrica de goiabada. Na sua percepgao, o segredo emprestava maior excitagao
ao tema. Mantinha o noivo a par de meias-verdades. Um comentario, uma
observagdo sobre os contatos que fazia, os trabalhos. O desinteresse pelo curso de
odontologia as vezes era motivo de discussoes.
Por seu lado, Delcidio fingia que nada estava acontecendo. Temia perder a noiva.
Quando, nervos a flor da pele, procurava disfar¢ar o descontrole alegando outros
motivos. Sabia que o confronto direto com Luisa era quase suicidio. Em qualquer
tema. A teimosia da moga era irremovivel. Ultimamente, as idas dele a Belo
Horizonte eram temperadas por certa inquietude, porque, nas sua fantasias, a
cidade era palco de cenas do “amor proibido” entre Luisa ¢ Paulo. Torturava-se,
imaginando encontros furtivos entre os dois, supunha dialogos em que eles faziam
juras de amor e em que talvez tecessem comentarios maliciosos sobre sua
pessoa. Devotava forte aversao ao prédio da Faculdade de Odontologia, que
clegera como palco daquele amor. Embora soubesse que Paulo estudava na
Federal, algumas vezes espreitara a saida das aulas, buscando infrutiferamente
um flagrante. Mas o maior alimento das suas suspeitas ndo seria fornecido pela
Faculdade de Odontologia.
Certa feita, ao voltar para Ponte Nova, logo a saida de Belo Horizonte, a altura do
BH Shopping, avistara Luisa com um homem em um carro que saia da cidade.
Imediatamente, Delcidio iniciou uma persegui¢do ostensiva, sem medo de ser
reconhecido e sem medir as conseqiiéncias. O carro aumentou a velocidade e



tomou a direita, a altura dos motéis. Delcidio, que, mesmo acelerando até o
maximo, ndo alcangara o outro, chegou a ver quando o carro desaparecera apos
entrar no motel Chalet. Naquele dia, fizera vigilia de doze horas a porta do motel,
mas ndo conseguira identificar Luisa em nenhum dos carros que dali sairam.
Acuado, ele s6 ndo era dominado pelo desespero porque se apegara a uma nesga
de esperanga surgida das forgas poderosas que estavam se articulando contra os
planos de Luisa. Pois, na verdade, a perspicacia de dona Maria Helena registrava
a esséncia das transformacdes que sua filha vinha sofrendo.

Sem que Luisa fizesse a menor idéia, na familia, o assunto motivava serdes para
discutir o problema. Dona Maria Helena argumentava cora choro e uma reagio
nervosa. Uma dor de cabega insuportavel comegou a ser sua mais constante
companheira. Ndo havia cha ou calmante que pudesse remover a enxaqueca
renitente. Em sua ingenuidade, Luisa ndo imaginava que as frustragdes de seu
Geraldo ¢ dona Maria Helena e, em menor intensidade, de todos os que
esperavam ter uma doutora na familia estavam gerando uma grande
mobilizagdo, que tomou ares de estratégia com as idéias do primo Flavio.
Segundo ele, a tal estratégia consistia em um conjunto de “ag¢des articuladas”.
Era uma verdadeira conspiragdo (da qual Delcidio participava silenciosamente)
que se apoiava na seguinte artimanha: o Dr. Luis iria fazer um convite formal a
Luisa, ja em agosto, para trabalhar na sua clinica. O salario seria elevado, padrdo
de Belo Horizonte, e vinha acompanhado da promessa de que ela seria sua
sucessora, pois seu unico filho interrompera os estudos no segundo grau. No
intimo, o Dr. Luis ainda alimentava o sonho de um casamento de seu filho com
Luisa. Esse fato, que ele imaginava ser algo de que ninguém sabia, na verdade
havia muito despertara a suspeita da familia e fora levado em conta nas
articulagdes, de maneira discreta, evidentemente. Era mais ou menos assim: a
familia fingia que nao sabia das pretensdes casamenteiras do Dr. Luis, a0 mesmo
tempo que ele dissimulava essa intengdo. E isso facilitava as coisas.

Além de tudo, havia um apartamento, que seu Geraldo estava comprando, sem o
conhecimento de Luisa, ¢ seria presente de casamento, cuja data apontava
dezembro, dia 12, trés dias depois da ultima ceriménia da formatura. A lua-de-
mel, uma semana no Caribe, seria oferecida pela familia, mediante vaquinha de
que todos os tios iriam participar.

A tnica pessoa ndo convidada para as reunides era Fernanda. O instinto de
conspiragdo dos demais dizia que ela seria persona non grata em ftais
articulagdes.

Luisa, tendo muito a esconder, ndo notava em suas idas a Ponte Nova, cada vez
mais raras, que a atitude de todos havia mudado em relagdo a ela. Na verdade,
temia magoar os pais, 0 noivo, todo o mundo, enfim.

Nem no Sereia Azul, atras do balcdo ou nas maos do Lulu-Boneca, ela percebia
que conspiravam contra seus planos empresariais, mas sentia que a tratavam



com atengdo e desvelo maiores do que os de habito, e deduzia, pois tola ndo era,
que algum motivo havia para isso. Nenhuma pergunta indiscreta, nenhum
questionamento. Era como se todos fossem seus cimplices. Na sua ingenuidade,
atribuia o clima ao fato de estar chegando a data da formatura. Apesar de filha
da terra, ndo podia muito contra a matreirice das pessoas mais experientes.
Mesmo tendo o dom nas veias, ndo tinha ainda a sabedoria daqueles matutos que
ficavam do outro lado do balcdo do Sereia Azul. Era esse o estado de coisas
quando Luisa chegou a Ponte Nova na primeira semana de agosto.

Em julho, férias escolares, conseguira forjar uma desculpa para néo ir a Ponte
Nova, a fim de se dedicar inteiramente ao projeto da GMA. Nao fora dificil
convencer as pessoas, que, na verdade, ainda precisavam de tempo e liberdade
para conspirar. Portanto, sua auséncia tinha sido bem-vinda.

Era sabado, sete ¢ meia da noite, quando o Dr. Luis tocou a campainha da porta
da casa de seu Geraldo e dona Maria Helena. A casa era o orgulho da familia,
com um belo jardim abragado por majestosa varanda em forma de U. No
centro, um lago com peixinhos dourados e uma rd de estimagio. Os quintais
tinham seis jabuticabeiras fabulosas. Em outubro e novembro, faziam a festa da
parentada que vinha da capital para trepar nos pés e chupar frutas loucamente
em tremenda algazarra. Voltavam com balaios de bambu forrados com folha de
bananeira, cheios de jabuticabas. Faziam parte do pomar ainda goiabeiras,
mangueiras e pitangueiras. No calor abrasador de Ponte Nova, as redes que
pendiam dos postes da varanda eram o melhor abrigo. Ao fim da tarde, dona
Maria Helena trazia sua cadeira de balango e mais duas cadeiras de espaldar, a
espera da presenca certa de dona Elisena, que tinha problemas de coluna, e de
qualquer outra visita, como Vovd Mestra ou dona Marta, que apareciam para
prosear e comentar sobre os passantes. Porque a casa de dona Maria Helena
ficava na Praga Getulio Vargas, no Largo da Matriz, palco do footing chique da
cidade. A unica que jamais aparecia nesse horario era Fernanda, anfitria do fim
de tarde no Sereia Azul, sempre regado a uma boa pinga.

Voltemos ao Dr. Luis, que acabara de entrar. Luisa, em trajes caseiros, sentiase
pouco a vontade para receber tio circunspecta figura.

— Oi, Dr. Luis, que surpresa! Como estd dona Zulma? Vamos sentar, por favor. O
senhor fique a vontade que vou chamar papai.

Mas nao foi necessario. Apareceram a um s6 tempo, como por milagre, Vovo
Mestra, tio Serafim e Flavio, além de seu Geraldo.

Luisa, que nos tltimos tempos andava meio desligada, pesquisou na memoria as
efemérides do dia. Talvez fosse algum aniversario que tivesse esquecido. Do jeito
que estava sua cabeca, pensou, poderia até ser o dela...

— Uai, gente! — exclamou, enquanto fazia as visitas entrarem. — Até parece
festa... Ei, tio; ei, tia!

Todos simulavam uma grande coincidéncia. Estavam ali por acaso, para uma



prosa rapida. Luisa foi direto para a cozinha preparar algo que pudesse salvar a
maie do incomodo de ndo ter o que servir. Mas o forno de microondas ja estava
com uma bandeja cheia das famosas empadas de dona Maria Helena. Sem
entender, Luisa foi para o quarto colocar um vestido.

Mas ndo teria muito tempo. Era Vovo Mestra batendo a porta para comunicar,
em tom de segredo, cheio de notas musicais:

— Delcidio chegou.

S6 faltava isso, pensou Luisa. Uma leve irritagdo assaltou-a. Nao eram ainda sete
horas. Havia combinado um encontro as nove, quando ambos iriam ao La em
Casa, bar da moda. Enquanto se vestia, Luisa imaginava que, se ndo estivesse em
Ponte Nova, onde nada acontece, até que aquela noite prenunciava coisas
diferentes...

Quando ela entrou na sala, vestido elegante, pés firmes sobre sapatos de salto
alto, Delcidio ndo conteve um suspiro de ingénua sensualidade. Como por
encanto, todos ficaram silenciosos, olhando-a de cima a baixo. Luisa procurou
uma cadeira ao lado do noivo e discretamente deu-lhe um beijo na face. Nos
bons tempos, seria um apaixonado beijo na boca. Sentou-se como as demais
senhoras, pernas juntas, maos descansando no colo. O longo siléncio que se
seguiu a sua entrada aumentou as suspeitas. Desviou para o chio o olhar quando
percebeu que era o centro das atengdes.

Algo inusitado fazia com que aquelas matronas, incansaveis falastronas, se
mantivessem mudas. O mais estranho era que ndo se juntavam a um canto,
separadas dos homens, que, habitualmente, ficariam em outro. Luisa olhou
suplicante para o noivo, que, no entanto, fitava atentamente o Dr. Luis, como se
esperasse que dali viesse alguma palavra. Vovo Mestra, cuja imponente figura
sobressaia entre as demais, olhou com autoridade para o dentista e, com um
movimento de cabega, forneceu a senha prevista para o momento.

O Dr. Luis, arranhando um pigarro, comegou:

— Pois ¢, Luisa, aproveitando que eu estava de passagem, queria retomar uma
conversa que tive com vocé tempos atras. Vocé se forma em dezembro, ja ¢
praticamente uma dentista. Gostaria muito que fosse trabalhar na clinica.

Luisa olhou de soslaio para a mde, que, esfregando as mdos, assumia a
circunspec¢do de um grande momento. Todos estavam silenciosos, atentos as
palavras do Dr. Luis.

— Como vocé sabe, o Luis Janior, meu filho, que, alids, ¢ muito inteligente,
preferiu seguir a profissio de fazendeiro. No que, na verdade, vai indo muito
bem. Imagine que ja aumentou o nimero de pés de café em 40% em apenas
dois anos. Comegou também uma criagido de porcos, dentro da mais moderna
tecnologia. Vocé sabe, ¢ um rapaz de muito futuro.

Impaciente, Vovo Mestra limpou com estridéncia a garganta, chamando a
atengdo, e franziu os olhos quando estes cruzaram com os do Dr. Luis.



Percebendo a adverténcia, o dentista interrompeu a contragosto os elogios ao
filho, que tinham enderego certo, e voltou ao cerne do assunto, tantas vezes
combinado e ensaiado.

— Mas o Luisinho, meu tnico filho, ndo quis ser dentista. E uma pena ndo ter
ninguém a quem passar minha experiéncia, clientela, décadas de trabalho. Mas,
devido a nossa amizade, gostaria muito de que vocé fosse trabalhar na clinica,
para assumir a dire¢do depois que eu me aposentar. Ndo posso pagar muito no
inicio, mas acho que dificilmente vocé encontrara salario igual em outra praga.
Era isso que cu tinha a lhe dizer.

— Ora, Dr. Luis, fico muito honrada...

Mas Luisa foi interrompida por seu pai.

— Temos uma surpresa para vocé.

Era a hora da fala do acanhado seu Geraldo. Haviam planejado apresentar o
“pacote” em bloco, apostando na for¢a do seu impacto.

— Ja que o Delcidio estd aqui, acho que este ¢ 0 momento para lhe dizer. Eu
comprei um apartamento em Palmeiras para vocés. Fica pronto em novembro.
Trés quartos, com vista para a praga. Acabamento de primeira.

Luisa estremeceu. Seu pai ndo era homem de dar boa vida as filhas, pelo
contrario. Jamais imaginara que compraria um apartamento para ela, ainda mais
em Palmeiras, o bairro elegante da cidade. O anuncio do presente de casamento
foi seguido de muitos “huns”, “ohs” e palmas de aprovacdo e admiragdo. “Que
comego de vida!” “Hoje em dia, isso ¢ muito dificil”,”Que pai é o seu Geraldo.
Nao mede esforgos...” ouvia-se entre o burburinho geral.

Apos seu Geraldo, era a vez de Flavio. Camisa “volta a0 mundo” esticada na
barriga proeminente, o Gltimo botdo quase expulso da casa, calga de tergal,
adorava um momento desses. Falou com solenidade:

— Vocé sabe a importincia da familia. Nos temos sempre que combater a
desunido, que a nada leva, e lutar pela harmonia, sem medir esforgos. A nossa
familia ¢ como um jardim florido, e vocé é a nossa rosa mais bela. Entre tantas
joias, vocé ¢ a pérola mais reluzente.

Vovo Mestra se limitara a torcer o canto da boca. Por mais preparada que
estivesse para as inevitaveis metaforas de Flavio, sempre de gosto duvidoso, estas
a surpreenderam por sua vulgaridade e desproposito. Mas ele continuou.

— Por isso, como prova do nosso amor, e também como sinal de nossa
aprovagdo ao seu casamento com Delcidio, unimo-nos para oferecer-lhes uma
viagem de lua-de-mel no Caribe.

Olhou em redor para medir o impacto do seu discurso, sorriso imponente
escancarando sua boca, e finalizou.

— Esse sera o presente dos tios para vocés.

Luisa metralhou todos os presentes com o olhar. O sorriso nos labios dissimulava
uma raiva que lhe comia as entranhas. Mas sem reag¢do. Caira numa armadilha e




ndo se perdoava por ter sido tio ingénua. “Ingénua nada. Estipida mesmo. Entdo
estavam tramando ha tempos”, pensou, “e eu achando que ndo sabiam de nada”.
Amadureceu uma vida inteira ali, naquele momento. Aprendeu o que era ser
mineira, a dissimulagdo, o fingir ndo saber para ocultar um ardil pacifico. E caiu
nessa... Ali s6 havia cobra criada. Sentiu-se presa facil do estratagema familiar.
Ofereciam-lhe de repente tudo com que sonhara até algum tempo atras.
Apartamento em Palmeiras, o emprego desejado, uma viagem ao Caribe,
casamento. Agora, nada disso fazia seu coragdo palpitar. Apesar de reconhecer
que era alvo do amor exacerbado da familia e do noivo, julgava-se traida. Sem
saida, sentindo-se s6 e triste, por mais improprio que fosse a soliddo brotar em
ambiente de tanto amor, ndo se esforgou para impedir que os olhos se
umedecessem.

Levantou-se e disse, com disfar¢ado fingimento:

— Estou tio emocionada!

E correu para seu quarto, lagrimas nos olhos. Vovo Mestra olhou para as
comadres com ar de vitéria. Dona Maria Helena, também chorando, dizia que a
emogao fora demais para a menina. Todos se sentiam satisfeitos, orgulhosos. As
lagrimas de Luisa eram a prova do impacto causado, do sucesso da empreitada.
A partir dai, o papo rolou solto, as mulheres de um lado, os homens do outro.
Delcidio ndo continha a alegria.

Luisa trancara-se no quarto e s6 deu as caras para o almogo no domingo, quando
dona Maria Helena fizera mengdo ao enxoval. Iria compra-lo em Sio Paulo,
onde os pregos eram melhores e a variedade maior. Queria marcar uma data
com Luisa, que desconversou e pretextou uma forte enxaqueca para evitar o
assunto. As quatro horas da tarde, pegou uma carona para Belo Horizonte.




O EMPREENDEDOR BUSCA AJUDA

3.1 O MENTOR E OS SISTEMAS DE SUPORTE

Na quarta-feira, meados de agosto, Luisa tinha ja uma conversa marcada
com o professor Pedro. Iria mostrar-lhe todos os dados compilados até aquele
momento. Mas, principalmente, iria contar a delicada situagdo familiar em que
se encontrava.

Com duas latas de goiabada nas maos, Luisa bateu a porta do escritorio do
professor Pedro.
— Tia Fernanda manda-lhe isso e um abrago. Ela estd curiosa para conhecé-lo
pessoalmente. Olha que ela ¢ bonita, viu? E rica — sorriu Luisa.
O professor mostrou alegria sincera ao receber o presente.
— Se ¢ ela quem faz essas goiabadas, diga-lhe que a minha paixdo ¢ infinita —
galanteou.
Luisa percebeu que ele estava de bom humor. Isso era 6timo para a conversa que
iria The propor. A televisdo do escritorio estava ligada, passando uma fita.
— Professor, por que essa alegria toda? Ganhou na loteria?
— Mais ou menos isso. Estou vendo a fita do Juri dos meus alunos na
universidade. Foi um grande sucesso. As forgas vivas de Belo Horizonte estavam
no auditorio. Representantes do prefeito e do governador, do Sebrae, do IEL, do
Banco de Desenvolvimento de Minas Gerais, de associagdes de classe, imprensa,
TV, empresarios, muitos empresarios, ¢ alunos de todas as séries. O auditério
estava cheio. Olha ai, essa ¢ a fita do Jari.
— Mas o que ¢ o Juri? — indagou Luisa.
— Os meus alunos, ao final do curso, apresentam os Planos de Negocios das
empresas que criaram. Existem prémios muito valiosos. O Juri é importante para
todos saberem as empresas que estdo surgindo e quais precisam da ajuda dos
sistemas de suporte e de toda a sociedade.
— E o que sio sistemas de suporte?
— Olha, Luisa, a criagdo de novas empresas ¢ uma tarefa do interesse de todos,
principalmente dos governos nos trés niveis. Atualmente, no mundo todo, a
pequena empresa representa papel fundamental na economia, contribuindo
significativamente para a geragdo de empregos, para o PIB dos paises, para a
exportagdo e para a geracdo de tecnologia. Os sistemas de suporte sdo as
instituigdes ou organiza¢des que se dedicam a apoiar empresas emergentes. Nao
basta criar uma disciplina na universidade e inocular o virus do
empreendedorismo nos alunos. Para sobreviver, as empresas precisam do apoio
das forgas sociais, dos sistemas de suporte, que sdo aquelas que mencionei antes.
Chamo todos a participar do Jiri e a oferecer seu apoio. A coisa funciona
maravilhosamente ¢ melhora a cada ano.

E O Q UE SAO SISTEMAS DE SUPORTE?



Sistemas de suporte O professor Pedro fala na necessidade de apoio as empresas
emergentes. Essa é, efetivamente, uma das questdes fundamentais na area de
empreendedorismo. No ambiente hostil do mundo empresarial, principalmente o
brasileiro, onde a taxa de mortalidade de empresas nascentes ¢ elevadissima, o
suporte aos novos empreendimentos em seus primeiros anos deve ser foco de
atengdo dos sistemas sociais e politicos preocupados com o crescimento
econdmico e o desenvolvimento social.

As tarefas de estimular a criagdo e apoiar a consolidagdo de empresas ndo
constituem atribui¢do isolada de um setor, mas de toda a sociedade. Os sistemas
de suporte sdo constituidos por todas as forgas sociopoliticas e econdmicas,
atuando quer sob a forma de agdes concretas — como consultoria, incubagao,
financiamento —, quer sob a forma de construgdo de arcabougo legal e
ambiente propicios para que o empreendedor e a pequena empresa encontrem o
tratamento e as condigdes necessarias a seu florescimento ¢ consolidagdo.

Q uais sio essas forcas vivas e o que elas podem fazer?

O governo deve cuidar das politicas publicas, criando um sistema legal e
tributario favoravel as pequenas empresas, estabelecendo uma politica adequada
a realidade das PME brasileiras, de juros e empréstimos para financiar
investimentos e capital de giro, estimulando o surgimento do capital de risco no
Brasil. Nos paises avangados, ha bancos de dados preparados para fornecer
informagdes ao cidaddo que deseja abrir um negocio. Os 6rgdos de ensino, em
todos os niveis, podem prover treinamento a populagdo e, mais do que isso,
trabalhar no sentido de criar no Brasil uma cultura favoravel ao
empreendedorismo.

Os formadores de opinido, lideres em qualquer area, e os 6rgdos de midia
devem fortalecer e incentivar a imagem do empreendedor. As grandes
empresas, comprometidas com a sociedade, devem ser chamadas a colaborar
diretamente no suporte as PME, oferecendo financiamentos, parcerias,
encomendas.

As associagdes de classe ¢ sindicatos devem promover a unido das
empresas para extrair dela, além da forga politica, informagdo e conhecimento.
Uma das maiores caréncias das empresas emergentes ¢ a consultoria,
principalmente nas areas de marketing, finangas e tributagdo. A pratica indica
que os empresarios sdo excelentes consultores e conselheiros, podendo ajudar-se
mutuamente. Por isso, a formagdo de “redes de empresas”com tal finalidade ¢
muito importante.

... APEQ UENA EMPRESA REPRESENTA PAPELFUNDAMENTALNA
ECONOMIA
As micro e as pequenas empresa no Brasil As MPME (micro, pequenas e
médias empresas) tém grande importdncia na economia mundial. Em alguns
paises, sua participacdo no PIB atinge cerca de 50%, com fortes tendéncias de




crescimento. No Brasil, existiam em 2003, segundo o IBGE, cerca de 10,5
milhdes de pequenos negocios, dos quais 98% sdo informais. A participagdo
dessas empresas na economia do pais distribui-se de acordo com os seguintes
dados:

No niimero de empresas 98%

Na produgio 48%

Empregos 60%

Salarios 42%

Vendas no comércio 72%

Prestagdo de servigos 56%

Participagdo no PIB 25%

A seguir, dados do Sebrae sobre diferentes aspectos da morte das empresas
no Brasil.

Taxa de mortalidade de empresas por regido e Brasil — 2000 / 2002
Duracgéo Sudeste Sul . Nordeste Norte Centro-Oeste Brasil 2 anos 56,7 52,9 46,7
47,5 49,4 49,4 3 anos 56,4 60,1 53,4 51,6 54,6 56,4 4 anos 61,1 58,9 62,7 53,4 53,9
59,9

O fechamento das empresas tem elevado custo social.

Custo socioecondmico advindo da taxa de mortalidade empresarial no Brasil

Ano
Empresas Perdas de encerradas ocupagdes

2000 275.900 924.202
2001 276.874 705.125
2002 219.905 684.956
Total 772.679 2.400.000

Desperdicios econdmicos (bilhdes de RS$)

6,6
6,7
6,5
19,8

No Brasil, por véarios motivos, existem ainda grandes obstaculos a atividade
empreendedora nascente.

Causas das dificuldades e razoes para o fechamento das empresas
Y% empresarios ¢y eooria Ranking Dificuldades/Razdesque responderam

Falhas gerenciais 1° Falta cap. de giro 42% 3° Problemas financeiros 21% 8°
Ponto / local inadequado 8% 9° Falta conhec. gerenciais 7%

Conjuntura econdmica 2° Falta de clientes 25%
4° Maus pagadores 16%
6° Recessdo econdmica 14% Logistica operacional 12° Instalagdes inadequadas

3% 11° Falta mao-de-obra qualificada 5% Politicas plblicas - leis 5° Falta crédito



bancario 14% 10° Fiscalizagdo 6% 13° Carga tributaria elevada 1%

7° Outra razio 14%

Ainda segundo pesquisas do Sebrae, os dados sobre competitividade das
MPME em todos os Estados podem ser relacionados como segue:
Porte da empresa: quanto menor o empreendimento, maior o risco de extingdo.
Das extintas, 71% tinham até 2 empregados e 10%, mais de 5 funcionarios.

Idade das empresas: 36% das pequenas empresas morrem antes do
primeiro ano; 49% antes do segundo ano de vida.
Escolaridade dos sécios: quanto maior a escolaridade dos empreendedores,
maior a chance de sucesso. Em 35% das firmas extintas, os socios tinham, no
maximo, o primeiro grau. Em 63% das empresas de sucesso, os proprietarios
tinham curso superior completo.
Experiéncia prévia: 60% dos empresarios de sucesso tinham experiéncia
anterior em algum negocio.
Disponibilidade de capital na abertura:
amplia um pouco as chances de sucesso do empreendimento: 14% dos
empresarios que tiveram sucesso tinham dinheiro para iniciar sua empresa,
contra 6% (menos da metade) no caso de empresas extintas.
Identificagdo e avaliagciio de oportunidades: 71% dos empresarios que tiveram
suas atividades extintas afirmaram ter aberto suas empresas porque haviam
identificado uma boaoportunidade. A possibilidade de erro de julgamento ou na
formatagédo posterior do negocio ndo pode ser desprezada.
Marketing e vendas: 53% das empresas bem-sucedidas consideraram marketing
e vendas de enorme importincia no sucesso, diante de 35% no caso das extintas.

Apesar da grande participagdo percentual no nimero de empresas, as
MPME sio responsaveis por apenas 5% das exportagdes brasileiras (na Franga,
24%; no Japdo e na Italia, por 30%). As pequenas empresas tém grande potencial
de atuagdo no Mercosul. No setor de brindes, por exemplo, 80% das empresas
participantes sdo micro, pequenas ¢ médias. No mercado das compras
governamentais, as MPME ainda poderdo crescer bastante e¢ melhorar sua
participa¢do, inferior a 10% (nos EUA, 20%; no Japdo, 35%).

Qual a contribuigdo das MPME para a economia? Em resumo, elas
representam:

m emprego e renda familiar.
m incubagdo de grandes empresas.
m escola de mao-de-obra.
m complemento na cadeia produtiva.
m flexibilidade para pequenos nichos.
m consolidagdo do franchising.
m enxugamento da maquina governamental, que desemprega executivos e



técnicos. m terceirizagdo dos servigos publicos.
O numero de micro e pequenas empresas continuara crescendo devido aos
seguintes fatores:
m tendéncia das grandes empresa
empresas
pequenas (spin off);
m consolidag@o da subcontratagdo das cadeias de pequenos fornecedores;
m espirito empreendedor e necessidade de realizagdo pessoal;
m aposentadoria precoce;
m informatizagdo e robotizagido das empresas, que dispensam pessoas de nivel
técnico/gerencial;
m crescimento descomunal de servigos ligados a informagao.
Fontes: http://www.sebrae.org.br http://www.ibge.gov.br
— Que 6timo! — exclamou Luisa. — Nunca tinha ouvido falar. Quero
participar do proximo, se for possivel.
— E claro que é. Eu telefonei justamente para convidi-la. Onde vocé se meteu
no sabado?
— Bom — disse Luisa —, ¢ sobre isso que quero falar, além, ¢ claro, de lhe
mostrar o ponto em que estou na GMA. Minha familia preparou uma grande
armadilha, uma verdadeira conspirag¢do contra a Goiabadas Maria Amalia. — E
contou os detalhes.
O professor Pedro ouviu atentamente a narragio de Luisa. As vezes, tinha um
sorriso nos labios; outras vezes, gargalhava. A historia o fascinara. Queria saber
detalhes, perguntava sobre as reagdes de cada pessoa. De vez em quando,
anotava algo em sua caderneta. Era perceptivel o prazer que a narrativa de Luisa
Ihe causava.
Por fim, reclinou-se na poltrona e olhou para o teto.
— Interessantissimo... Eu imaginava que algo iria acontecer, mas jamais poderia
conceber uma estratégia tdo refinada, envolvendo tantos atores e com tal
abrangéncia e articulagdo. Maravilhoso!
— E agora, o que fago? — Luisa buscava conselho. — Eu nem mesmo comecei
e ja estou precisando de suporte!
— Vamos ver o que vocé ja fez a respeito da GMA. Em que ponto estd? —
perguntou, desviando o assunto.
— Mas, professor, o que achou dessa emboscada familiar?
— Ja lhe disse que achei sensacional. Talvez a transforme em um caso didatico.
Se vocé permitir, é claro.
— Mas o que o senhor acha que devo fazer? — Luisa ndo era de desistir.
— Nao fago a minima idéia. Sinto lhe dizer, mas aqui quem da respostas é vocé.
Eu a adverti de que nessa historia quem aprende sou eu.
Na verdade, o professor continha o forte impulso de dizer a Luisa para largar

a transformar secus complexos em muitas




tudo e partir em busca de si mesma, perseguir o que seu cora¢do mandava,
realizar seu sonho. Enfim, abrir a Goiabadas Maria Amalia, porque, na opinido
dele, tinha grandes chances de sucesso.

Mas, em vez disso, mantinha-se fiel aos pilares de sua metodologia, ¢ um dos
principais consistia em induzir o pré-empreendedor a sempre caminhar com as
proprias pernas.

Ao ver a frustragdo estampada no rosto da moga, tentou amenizar, sorriso
discreto nos labios, voz suave, amiga.

— Nao estou preparado para dar respostas, lembra-se? Somente sei fazer
perguntas. Mas vamos la: como estd evoluindo a idéia da Goiabadas Maria
Amalia? Adoro esse nome. Ja vi que tem até uma sigla, GMA... Humm... serd
bom nome para exportagdo — pensou em vozalta.

Luisa compreendera: ele estava decidido a ndo responder. Era seu método de
trabalho. Sentiu-se derrotada. Entregou-lhe todos os papéis, acompanhados das
explicagdes necessarias.

A conversa transcorreu animada, como sempre. Luisa conseguira isolar o dilema
familiar em um canto do coragdo, da mente. Sabia fazer isso com habilidade.
Era o que lhe permitia estar inteira e concentrar-se no trabalho, mesmo nos
momentos em que outras areas do seu afeto e da sua emogdo estivessem em
pedagos.

— Bom, muito bom — disse o professor Pedro apés ler o material trazido por
Luisa e ouvir seu relato.

— Grandes progressos, hein?

Depois de fazer algumas anotagdes, ele, como de habito, arremeteu com duas
perguntas:

— Vocé ja fezo “Teste a sua idéia de empresa”? E onde esta o seu mentor?
Luisa ainda ndo tinha escolhido um mentor, mas achava estar preparada para
submeter-se ao questionario que acompanhava o material emprestado pelo
professor Pedro. Tinha achado interessante o “Teste”, um conjunto de perguntas
abrangendo todos os detalhes da empresa, ao fim do qual a propria pessoa faza
avaliagdo, atribuindo-se uma nota. Desse modo, ela mesma decide se ja estd
pronta para comegar a fazer o Plano de Negocios.

— Tenho uma pessoa em mente; ele ¢ dono de uma fabrica de biscoitos. Vou
procura-lo.

O professor acrescentou:

— Muito bom. Vocé deve pedir conselhos a ele. Mostre-lhe todos os seus estudos,
idéias. Ele estard em condigdes de contribuir como consultor. Diferentemente de
mim, que posso ajuda-la apenas quanto a metodologia, pois ndo conhego o
negocio em si, ele podera usar sua experiéncia para lhe dar conselhos e
orientagdes. Principalmente no que diz respeito a assuntos como organizagido da
fabrica, contratagdo de pessoal, aluguel de balcdo, fornecedores de matéria-




prima. De minha parte, posso dizer que vocé estd indo no caminho certo. Acho
que deve entrar mais fundo no estudo de mercado. E o ponto crucial na andlise
da viabilidade de uma empresa.

Luisa animou-se a procurar seu potencial mentor, o empresario André Ferreira
Oliveira, que tinha uma antiga fabrica de doces no Barreiro. Comegara de baixo,
balconista de loja, depois feirante, proprietario de uma pequena mercearia de
bairro. Por fim, proprietario de uma indistria de desidratados e biscoitos.

No caminho até o Barreiro, foi pensando em como convencer o seu André a
aceitar ser seu mentor. “Sera que vai funcionar?’, pensava Luisa com seus
botdes. Por que uma pessoa tdo ocupada, rica, iria perder tempo com uma
estudante de odontologia que queria fazer goiabada? “Nao sei qual seria minha
reagao se estivesse no lugar dele”.

Com as duvidas martelando sua cabega, Luisa pegou uma edigdo bastante
manuseada da revista O Empreendedor na sala de espera do presidente da
Biscoitos Santa Luzia. O que iria acontecer ali era muito importante para ela;
poderia mudar sua vida. Sentia a incerteza do momento e refletia sobre como
pequenas coisas sdo capazes de influenciar profundamente uma vida. No entanto,
tudo o que estava acontecendo com ela, longe de ameaga-la, a instigava,
mobilizava sua forga.

LUISA CONSEG UIRA ISOLAR O DILEM A FAMILIAR... Capacidade de
concentra¢io Duas caracteristicas sdo importantes para o empreendedor: a
capacidade de concentragdo, em que o alheamento de todos os demais temas e
problemas permite o mergulho em um s6 assunto de cada vez e a capacidade de
verticalizacdo, isto ¢, de tratar os assuntos com a profundidade requerida, e ndo
apenas superficialmente.

A julgar pelas aparéncias, seu André tinha construido um pequeno império.
Se fosse persuadido a ajuda-la, certamente poderia fazer muito por ela. Por outro
lado, quem sabe ele a estivesse recebendo apenas em atengdo ao pedido da
esposa, amiga intima de Dorinha, sua prima. Talvez a conversa ficasse restrita a
amabilidades, durasse quinze minutos e o resultado fosse um cartdo de visitas na
maio.

Talvezndo.

Acontecesse 0 que acontecesse, sentiase preparada para o encontro. Animo
clevado, ela mobilizara tudo o que tinha de energia, curiosidade, criatividade,
adrenalina. E ainda bolara um pequeno plano: convencer aquele industrial das
suas qualidades e do seu potencial de sucesso.

A porta do seu André foi aberta pela secretaria, que saia com as maos cheias de
papéis.

— Aceita um cafezinho? Seu André esta numa ligagao internacional e ainda vai
demorar um pouco.

Luisa conseguira ler quase toda a revista. Havia anotado na agenda: “Assinar O



Empreendedor e pedir nimero atrasado de fevereiro, reportagem sobre
conservas de péssego”.

Eram quase quatro horas da tarde. Com atraso de cinqiienta minutos, a secretaria
a fezultrapassar aquela porta, que, na sua expectativa, poderia significar o limiar
de um novo mundo.

— Com licenga — disse Luisa.

Seu André convidou-a para a mesa de reunides, que ficava ao lado do seu bureau
antigo, de jacaranda escurecido. Luisa logo percebeu que aquele homem, que
aparentava cerca de 60 anos, ainda estava com a atengdo presa aos assuntos
tratados nos momentos que antecederam a entrada dela. Sentiu que, se quisesse
sensibilizar seu interlocutor, teria que transporti-lo para o presente, para a
realidade que a interessava.

Antes de iniciar a conversa, Luisa retirou da bolsa um pequeno pedago de papel,
que parecia um recorte de uma embalagem, e exibiu-o ao presidente. Estava
escrito “Brazilian Crakers”, nas cores azul e verde.

— Onde conseguiu? — interessou-se vivamente o industrial. — Vocé estava na
California? Nao faz mais de trés semanas que este produto foi langado nos
Estados Unidos. Em que loja comprou? Qual foi o prego de balcdo?

Luisa sentiase feliz por ter conseguido despertar o interesse daquele homem,
chamando a atengdo sobre si. As perguntas vieram como avalanche.

— Que coincidéncia! — exclamou ele. — E a minha primeira experiéncia com
exportagdo. Nio pude ir ao langamento no més passado. Esta tudo nas maos do
meu representante, com quem acabei de falar por telefone.

Nio era bem uma coincidéncia. Tratava-se da embalagem de um dos produtos
da Biscoitos Santa Luzia, que Dorinha havia trazido na ultima de suas inimeras
viagens ao exterior, justamente por saber que era um produto que o seu André
estava comegando a exportar.

Luisa sentia que a conversa iria fluir bem. A certa altura, apos ter ouvido
atentamente a detalhada descrigdo da empresa de Luisa, seu André observou:

— Vocé esta comegando por onde acabei. Que idéia vocé faz de uma atividade
como essa? Acha que ¢ facil?

Nio esperou resposta. Olhou atentamente para Luisa e perguntou de chofre:

— Vocé venderia seu apartamento para colocar o dinheiro nesse negocio?

— Nao tenho apartamento... — vacilou Luisa.

— Mas se tivesse? — insistiu seu André.

— O que posso dizer, seu André — retomou ela, percebendo que estava contra a
parede —, é que estou colocando em jogo uma carreira de dentista com futuro
garantido.

Aresposta convencera-o sobre o grau de comprometimento dela com a GMA. A
conversa com seu André ndo acabaria antes das sete da noite, interrompida as
vezes por um telefonema. Ele se interessara em saber sobre o software de Plano



de Negocios mencionado por Luisa. Quando pensou em exportar, a primeira
coisa pedida pelos parceiros americanos fora um Business Plan. Mas nio
conhecia nenhum soffware brasileiro, apesar de ser facil encontrar alguns
americanos. Luisa recomendou-lhe o MakeMoney.

... DESPERTAR O INTERESSE DAQ UELE HOMEM
Capacidade de persuasiio A situa¢do que Luisa experimentava nesse momento é
comum na vida de um empreendedor e se caracteriza pelo imprevisivel. O
mesmo contexto serd enfrentado em uma circunstincia de vendas, de
negociagdo de contratos ou de um financiamento, de sele¢do de um socio, de um
colaborador. E como enfrenta-la? Com preparagdo cuidadosa, procurando obter
a maior quantidade possivel de informagdes sobre o interlocutor, de modo a criar
um clima favoravel. Neste caso especifico — o convite a uma pessoa para que
exer¢a o papel de mentor —, ¢ importante o pré-empreendedor munir-se de toda
sua autoconfianga, da sua capacidade de argumentagdo e mostrar que acredita
em seu proprio projeto: este sera talvez o principal fator de persuasido do mentor
em potencial. O convite a um mentor pode ser visto como a primeira venda de
idéias do futuro empreendedor.

— Esta vendo, Luisa? Veio aqui para aprender, mas eu ¢é que estou
aprendendo com vocé — brincou seu André.

Luisa se impressionara com a profundidade daquele homem ao analisar cada
assunto, o interesse quase voraz pelas minucias. Seu André conseguia se
concentrar em um s6 ponto como se fosse a coisa mais importante do mundo,
abstraindo-se dos demais. Depois, conseguia organizar os detalhes em um todo
coerente. la do geral para o particular, detalhava o particular e refaza sua visdo
do todo. Era capaz de fazer as perguntas mais elementares, aparentemente sem
importancia. Sabia depois verticalizar aquele tema. Seu André era a propria
imagem do empreendedor descrita pelo professor Pedro: alguém que aprende o
que é necessario para alcangar o ponto ao qual quer chegar. Era um exemplo de
pessoa pro-ativa. Nao raro, ao percorrer esse caminho, tornava-se um
especialista na matéria enfocada. Luisa lembrou-se de outra frase do professor:
“O melhor consultor para um pequeno empresario ¢ outro empresario que tenha
passado pelos mesmos problemas. Melhor até do que um especialista, porque o
conhecimento adquirido de forma contextual e temperado pela agdo ¢ mais rico
¢ aplicavel”. Os dois elaboraram um plano de trabalho, com cronograma
detalhado, responsabilidades e prazos. Luisa iria comecar a desenvolver seu
Plano de Negocios.

— Bem, acho que por hoje estd bom. Vocé estd querendo que eu seja seu
mentor, 0 que ¢ 0 mesmo que consultor, ndo ¢ isso? — disse seu André com um
sorriso nos labios. — Entdo, deve saber o que ¢ um consultor, como ele trabalha,
o que vocé pode extrair dele. Ndo ¢ simples trabalhar com um consultor; ¢
preciso saber encomendar o servigo, acompanhar e cobrar. Se ndo for assim, da




errado.

— Gostaria que o senhor fosse meu padr... consultor — desconcertou-se Luisa ao
perceber que quase havia dito “padrinho”—, mas nunca trabalhei com um.

— Para vocé saber o que ¢ um consultor, vou contar-lhe trés pequenas fabulas
que explicam muito bem o que dele se pode esperar e como ele trabalha.

Seu André pos-se de pé e passou a narrar as historias, complementando as
palavras com gestos.

— Era uma vez dois gatos. Enquanto um deles era trabalhador compulsivo, o
outro se dedicava exclusivamente a gozar a vida. O gato trabalhador, cansado de
ver o outro a-toa, cercado de gatas, aproveitando a vida, resolveu castra-lo.
Algum tempo depois, o gato trabalhador encontrou o gato gozador na farra,
rodeado de gatas lindas, bebendo, sorrindo, feliz da vida. Perguntou entdo: “O que
faz ai com essas gatas? Por que esta sorrindo? Vocé esté castrado!...”. E o outro
respondeu: “, estou castrado, mas agora sou consultor”.

Luisa sorriu, quis comentar algo, mas seu André lhe fez sinal para que esperasse
um pouco.

— E agora vai a segunda fabula: dois executivos sobrevoavam um bosque dentro
de um baldo. De repente, o baldo caiu sobre uma arvore, ficando os dois
pendurados, sem agdo. Um camponés que passava observou: “Olha, o baldo de
vocés caiu sobre a arvore. De onde estou, posso perceber que o baldo estd
apoiado sobre um galho fraco, que pode se quebrar. Cuidado!”. Apos dizer isso, o
camponés despediu-se com um bom-dia, deixando os dois pendurados na arvore.
Um dos executivos comentou: “Esse camponés deve ser um consultor, porque diz
o que esta acontecendo, mas ndo faznada para mudar a realidade, para ajudar”.
O mentor de Luisa estava se divertindo.

— E agora a ultima fabula. Um empresirio pergunta ao consultor: “Quantas
horas sa0?” O consultor, que ndo tem relogio, pede emprestado o relogio do
empresario e lhe diz as horas. Em seguida, vai embora, levando o relogio no
pulso.

Luisa acompanhou seu André em suas risadas largas e exclamou:

— Mas parece entdo que o consultor ¢ um aproveitador!

— Nao ¢ bem assim. O que as fabulas dizem ¢ que vocé tem que estar preparada
para fazer as perguntas e também saber que tipo de consultoria, de auxilio, vocé
estd procurando. Mas vamos combinar o seguinte. Faga uma reflexdo sobre as
historias e na proxima reunido voltaremos ao assunto. O que acha?

Ao levar Luisa até a porta de sua sala, seu André arriscou uma pergunta:

— O nome da sua empresa, por acaso, tem algo a ver com Dona Maria Amalia
Vianna?

— Era minha av6. E uma homenagem a ela. E também para que me mande sua
protegdo de onde estiver.

— Uali, s0, dona Maria Amalia era muito amiga da minha mae, que nasceu em



Rio Casca. E muito querida 14 em casa. Mundo pequeno, hein?
Luisa ndo cabia em si de alegria. Sentia como se estivesse dentro do espelho
magico, porta para uma nova dimensdo. Em casa, acrescentou o nome André
Oliveira a sua Tabela de Rede de Relagdes, colocando o nimero 5 no campo
“Importancia para a Goiabadas Maria Amalia”.
Carregou 0 MakeMoney na memoéria do computador e comegou a trabalhar.
Lembrou-se de que seu mentor tinha sido muito claro: “Vocé vai comegar a
fazer o estudo de viabilidade da GMA. Ele pode indicar varias dire¢des. Inclusive
apontar que o negdcio ndo ¢ interessante, ¢ pouco lucrativo, ndo ¢ viavel
financeiramente. Ou que talvez ndo seja um negbcio para vocé,
especificamente, mas para quem tenha muito capital para investir. Ou que, por
outro motivo qualquer, ndo seja adequado as suas caracteristicas pessoais. Com o
estudo de viabilidade, vocé ira verificar se a idéia inicial é realmente um
negocio, uma oportunidade para vocé”.
Luisa estava consciente de que sua idéia poderia ndo vingar e preparada para
aceitar essa condigdo, mas deixava o entusiasmo transformar-se em otimismo,
querendo acreditar na hipotese do sucesso.
O cronograma preparado com seu André sofrera grandes acréscimos em sua
mao. Fora preciso que planejasse tudo com cuidado, compatibilizando aulas e
estudos na faculdade com os trabalhos exigidos para o Plano de Negocios.
Organizou-se de forma a otimizar seu tempo. De manha, aulas. As tardes seriam
dedicadas aos trabalhos que tinham que ser feitos no horario comercial, como
visitas, reunides, algumas pesquisas. As noites seriam reservadas para trabalhos
de escritorio, leituras, redagdo do Plano de Negocios, revisdes do planejamento,
pesquisas na Internet.

O PLANO
DE NEGOCIOS

Por onde comegar? O planejamento de uma empresa envolve tantas
informagdes que Luisa sentiu necessidade de ordenar e planejar suas agdes.
Resolveu detalhar o cronograma que fizera com seu André, adotando o modelo
do MakeMoney como roteiro de trabalho, e colocou a ordem de prioridade em
cada uma. Assim, a tarefa com o nimero 1 deveria ser desenvolvida primeiro.
Reservou uma coluna, a qual deu 0 nome de “Status”, para colocar um “OK” a
medida que fosse finalizando os topicos.

Plano de trabalho por natureza da tarefa

Ordem de realiza¢io Preliminar

Preliminar
Preliminar
Descri¢iao
Decidir abrir um negocio Analisar as forgas e fraquezas individuais
Escolher produto/servigo adequado a sua pessoa



Tipo de ac¢iio Data de Status envolvida término
Analise preliminar OK
Analise preliminar OK

Analise preliminar OK
1

(=R RN NS )

Anélise de mercado

Estratégia de marketing

Aempresa

Plano Financeiro

Fazer o sumario executivo

Fazer a analise de risco e tomar as decisdes

Coleta de dados Coleta de dados Coleta de dados Analise

Rev
Decisdo
Detalhamento das tarefas do Plano de Trabalho Tarefa Ordem de
realizagfio 1. Sumario executivo 5 1.1. Enunciado do projeto
1.2. Competéncia dos responsaveis
1.3. Os produtos ¢ a tecnologia
1.4. O mercado potencial
1.5. Elementos de diferenciagdo
1.6. Previsdo de vendas
1.7. Rentabilidade e projegdes financeiras
1.8. Necessidades de financiamento
2. Aempresa 3 2.1. Amissdo
2.2. Os objetivos da empresa
Situagdo planejada desejada
O foco
2.3. Estrutura organizacional e legal
Descrigao legal
Estrutura funcional, diretoria, geréncia e staff’
2.4. Sintese das responsabilidades da equipe dirigente — curriculos
2.5. Plano de Operagdes
Administragdo
Comercial
Controle de qualidade



Terceirizagdo

Sistemas de gestio

2.6. As parcerias

3. O plano de marketing 1

3.1. Analise de mercado

O setor

O tamanho do mercado

Oportunidades ¢ ameagas

A clientela

Segmentagdo

A concorréncia

Fornecedores

3.2. Estratégia de marketing 2 O produto
A tecnologia, ciclo de vida

Vantagens competitivas

Planos de Pesquisa & Desenvolvimento
Prego

Distribui¢do

Promogao e propaganda

Servigos ao cliente (venda e pos-venda)
Relacionamento com os clientes

4. Plano Financeiro 4

4.1. Investimento inicial

4.2. Projecao dos resultados

4.3. Projec¢do de fluxo de caixa

4.4. Proje¢do do balango

4.5. Ponto de equilibrio

4.6 Analise de Investimento

Tempo de retorno do investimento — Payback
Taxa interna de retorno

Valor atual liquido

Antes de comecar a pdr a mao na massa, Luisa tentou entender o que tinha
acontecido até aquele momento a partir do dia em que tivera a idéia de abrir
uma fabrica de goiabada. Muito trabalho fora feito e muita coisa mudara.

Hoje, tinha clara percepg¢do dos caminhos que percorrera. Influenciada
principalmente por Fernanda, a quem admirava profundamente, Luisa, desde
crianga, cogitara em ter o seu proprio negocio.

A idéia inicial até seis meses antes, dezembro, era fabricar a goiabada tal
como era conhecida em Ponte Nova, pacote de 1 quilo. Mas percebera que o
excelente sabor e a qualidade da goiabada ndo seriam suficientes para garantir o
sucesso de vendas. Sabia que deveria escolher um nicho de atuagdo, segmentar o



mercado, para escolher seu foco. Seu produto deveria ter um apelo diferente
para atrair a clientelaalvo e caracteristicas que o tornassem unico. Aprendera
que outras caracteristicas relacionadas ao produto, tais como marca, design,
embalagem, preco, pontos onde seria comercializado poderiam influenciar o
consumidor a compra-lo. Além disso, para o consumidor, eram muito
importantes os servicos associados ao produto.

.. PARA O CONSUMIDOR, ERAM MUITO IMPORTANTES OS

SERVICOS ASSOCIADOS AO PRODUTO.
Produtos e servigos: cada vez mais inseparaveis O servigo distingue-se do
produto pela sua caracteristica de intangibilidade. Enquanto o produto é um
objeto material, o servigo ndo ¢ palpavel, sendo consumido no ato do seu
oferecimento. A crescente exigéncia dos clientes faz com que os produtos
normalmente venham acompanhados de servigos, os quais, ndo raro, acabam
constituindo o diferencial do produto, a vantagem comparativa dos fornecedores.
Desse modo, produto e servigos quase sempre andam juntos; o ltimo agregando
valor ao primeiro, como fonte de atragdo do consumidor,

Os servigos sdo oferecidos sob a forma de assisténcia para instalagdo,
treinamento, facilidades na entrega, garantias, assisténcia técnica,
acompanhamento do grau de satisfagdo do consumidor.

O caminho era procurar saber o que o cliente queria e s6 depois projetar um
produto que atendesse as necessidades dele. E também as necessidades da
empresa, em que o lucro tem papel fundamental. Isso é marketing.

Portanto, seria arriscado que Luisa fabricasse a goiabada e s6 depois testasse
a reagdo do consumidor. Ao contrario, ela deveria aplicar as técnicas de
marketing a sua empresa para aumentar as chances de sucesso. Assim, planejou
como seriam as trocas da GMA com o mercado, tendo como pano de fundo a
satisfagdo do cliente.

Observando o mercado, atenta a0 que via em mercearias, supermercados,
a0 que ouvia nas conversas sobre alimenta¢do e, principalmente, as intensas
leituras que fazia, Luisa melhorou a idéia inicial do produto, aproximando-se do
formato final que deveria ser testado no mercado.

ISSO E MARKETING
Para que serve o marketing?

Marketing é o processo de planejamento de uma organizagdo que busca
realizar trocas com o cliente. Cada um tem interesses especificos: o cliente quer
satisfazer suas necessidades; uma empresa quer gerar receita.

As atividades de marketing comportam quatro areas, conhecidas como os “4
As”.

Analise — Consiste em compreender as forgas atuantes no mercado em que

a empresa opera ou pretende operar no futuro. E um processo continuo de



investigagdo das condi¢des que determinam a localizagdo, a natureza, o tamanho,
a diregdo e a intensidade daquelas

forgas vigentes no mercado que interessam comercialmente a empresa.
Implica busca e processamento sistematico de informagdes para reduzr os riscos
das decisoes. Sio feitos levantamentos e interpretagdes de informagdes que
visam facilitar algum processo decisorio especifico. Para realizar a andlise,
utiliza-se um instrumental denominado “pesquisa de mercado”. Essas
informagdes envolvem tipicamente o acompanhamento dos resultados de vendas
realizados nos diversos segmentos de mercado, confrontos dos movimentos de
venda da empresa com os de seus principais concorrentes, a evolugio dos custos
e despesas de venda, além de informagdes basicas, de ordem econdmica e
social, sobre as principais areas geograficas em que a empresa opera.

E uma atividade fundamental para se manter em dia quanto a
oportunidades, ameagas, mudangas e tendéncias do seu mercado.
Adaptacio — E a atividade responsavel pelo ajuste da oferta da empresa — ou
seja, suas linhas de produtos/servicos — as forgas externas detectadas pela
analise, isto ¢, as necessidades do cliente. Design, marca, embalagem, prego e
assisténcia aos clientes, conjunto freqiientemente denominado “composto de
apresentagdo”, fazem parte do processo de adaptagéo.
Ativagio — E o conjunto de medidas destinadas a fazer com que o produto
atinja os mercados pré-definidos e seja adquirido pelos compradores com a
freqiiéncia desejada. Envolve o chamado “composto de comunicagdo”, que
consiste nas areas e nos instrumentos de distribuigdo, logistica, venda pessoal e
publicidade. Nessa fase, ocorrem a escolha e o controle dos meios de
comunicagdo que a empresa utilizard. Visa colocar o produto a disposi¢do do
comprador na hora e no lugar em que ele mais o deseja.
Avalia¢io — Atividade que se propde a exercer controles sobre os processos de
comercializagdo e de interpretagdo dos resultados, a fim de racionalizar os
futuros processos de marketing. Nela existe uma preocupagdo continua em
melhorar a relagdo custo/beneficio das atividades sob seu controle.
Para isso, deve haver uma elaboragdo sistematica de métodos e técnicas
destinadas a mensurar os resultados de determinadas agdes, com o intuito de
recomendar melhorias que contribuam para um maior grau de eficacia de
futuros processos de fabricagdo e comercializagdo. Deve haver exame
periodico, formal e imparcial de todas as operagdes de marketing, a partir de
seus objetivos e padrdes de desempenho.

Finalidades basicas do marketing

1. Detectar oportunidades (nichos mercadologicos) de mercado ou
demandas inadequadamente satisfeitas pelas ofertas existentes, seja da propria
empresa, seja de seus concorrentes.
2. Preencher esses nichos com o minimo de recursos ¢ custos operacionais em




troca de uma desejavel receita.

Observagies:

Os “4 As” devem girar em torno de uma definicdo prévia dos objetivos que a
empresa estabeleceu.

Analise e Avalia¢iio constituem fungdes de staff (auxiliares) ou de apoio as
outras duas fungdes. Elas operam essencialmente com o levantamento e a
interpretagao de informagdes provenientes do mercado.

Compostos de apresentagdo ¢ compostos de comunicagdo sio denominados
de marketing mix ou composto de marketing. O marketing mix comporta quatro
elementos, que devem ser administrados pela organizagdo. Conhecidos também
como os “4 Pés”, sdo eles:

Produto (Product) — Que produto vender? Preco (Price) — Quanto cobrar
pelo produto? Promogio (Promotion) — Como promover (comunicar) o produto?
Ponto (Place) — Como distribuir o produto?

Promocio e Ponto preocupam-se em atingir os clientes potenciais. Produto
e Preg¢o permitirdo que se satisfagam as exigéncias do cliente.

Os “4 As” sdo as atividades do marketing que t€m como objeto de trabalho
0s “4 P¢&s”, varidveis importantes que a empresa deve administrar para conseguir
satisfazer as necessidades do cliente e gerar lucros.

Richers (1983)

Assim, o produto que, na sua opinido, reunia as duas condigdes basicas
(atragdo e diferenciag¢do) era a goiabadacascdo em tablete, um doce muitissimo
saboroso, cujo publicoalvo seriam estudantes, criangas e adolescentes.
Constituido de goiaba, vitaminas, sais minerais e aglcar, teria no composto
vitaminico importante elemento para a alimentagdo dos consumidores. O
processo de fabricagdo seria simples e ndo prejudicaria os nutrientes naturais do
produto. A principais vantagens competitivas (sabor caseiro e alto valor nutritivo)
diferenciavam-no das tradicionais goiabadas industrializadas dos concorrentes,
cujo processo de fabricagdo alterava o sabor natural e comprometia a
composi¢ao dos nutrientes.

Para chegar a essa defini¢do, Luisa demorara seis meses, desenvolvendo
sua idéia de produto e sua visio de empresa com base em observagdes e
principal e em pesquisas de fontes secundarias. Apesar disso, Luisa sabia
que suas conclusoes ¢ analises ainda precisavam ser testadas. Ou seja, enquanto
cla ndo fizesse sua propria pesquisa de mercado, os resultados que alcangara niao
passavam ainda de uma idéia. Enfim, precisava realizar o processo de validagdo
da sua idéia de produto e de empresa. Verificar se a GMA era viavel. Seria uma
analise em duas fases: o Plano de Marketing e a Analise Financeira.

4.1. PLANO DE MARKETING

O Plano de Marlketing é constituido pela Analise de Mercado , voltada para




o conhecimento de clientes, concorrentes, fornecedores e ambiente em que a
empresa vai atuar, para saber se 0 negocio é realmente viavel, e pela Estratégia
de Marlketing, em que se faz o plancjamento da forma como a empresa
oferecera seus produtos ao mercado, visando otimizar suas potencialidades de
sucesso.

Seguindo a metodologia do professor Pedro, Luisa formulou as “perguntas”
para toda a fase de Plano de Marketing, para depois respondé-las uma a uma.
Tornara-se adepta das perguntas, porque clas deixam as coisas absolutamente
claras, orientando a agdo para os objetivos mais importantes.

.. COM BASE EM OBSERVACOES E PRINCIPALMENTE EM

PESQ UISAS DE FONTES SECUNDARIAS.
Fontes secundarias de pesquisa As fontes secundarias contém dados e
informagdes coletados por terceiros e colocados a disposicdo do publico. Sdo
feitas, para essa finalidade, por instituicdes como IBGE (instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica), Sebrae, prefeituras, governos dos Estados, associagdes
de classe, sindicatos.

A fonte secundaria ¢ fundamental por conter resultados de grandes
pesquisas, de custo inacessivel até para empresas poderosas. Esses dados
macroeconémicos fazem parte da infra-estrutura de informagao das cidades, dos
Estados e do pais. Além das fontes secundarias, livros e revistas especializados
sdo importantissimos, pois trazem estudos, analises, casos de sucesso e de
fracasso de empresas.

Uma grande ferramenta de acesso a fontes secundarias ¢ a Internet. E Luisa
a usou intensamente, por um custo infimo.

Dados primarios — Sio informagdes produzidas pela propria pesquisa.
Inicialmente, os pesquisadores investigam dados secundarios. Caso ndo sejam
suficientes, coletam dados primarios.

Apos formular todas as perguntas, Luisa continuou a utilizar o MakeMoney
para desenvolver seu Plano de Negocios, a medida que cada pergunta fosse
respondida. Ficaria faltando somente o Sumario Executivo, que ¢ feito quando
todas as demais etapas foram completadas.

A escrivaninha de Luisa comegou a ficar pequena para os inimeros
programas de trabalho, cronogramas, textos a ler, revistas e livros, textos
redigidos. O painel de cortiga da cozinha, usado para as contas do més, fora
removido para seu quarto e comegou a receber pequenos pedagos de papel com
enderegos, lembretes, frases, anotagdes.

Em sua busca de informagdes e contatos, Luisa acostumara-se a rejeigdes,
a lidar com “ndos” e a aprender com eles. Criara o habito de se apresentar de
acordo com a situagdo. Em muitas oportunidades, dizer-se empresaria abria
portas. Em outras situagdes, mencionava um trabalho de pesquisa para a
universidade. As vezes, usava o nome do mentor; ele proprio inventara o




estratagema: “Diga que ¢ minha consultora especial”.

O PLANO DE MARKETING E CONSTITU{DO PELA ANALISE DE
MERCADO ...E PELA ESTRATEGIA DE MARKETING.

Plano de Marketing

O Plano de Marketing ¢ um planejamento do marketing mix (composto
mercadoldgico) de uma organizagio. E seu papel orientar o processo decisorio
de marketing. Esse plano ¢ como um mapa — mostra a empresa para onde ela
estd indo e como vai chegar la.

O Plano de Marketing deve identificar as oportunidades de negocios mais
promissoras para a empresa e esbogar como penetrar em mercados
identificados, como conquisti-los e manter posigdes. E um instrumento de
comunica¢do que combina todos os elementos do composto mercadologico em
um plano de agdo coordenado. No plano, sdo estabelecidos os objetivos da
empresa e, depois, a escolha das estratégias mais vidveis para atingir os
objetivos. O Plano de Marketing disciplina o planejador, levando-o a colocar
idéias, fatos e conclusdes de maneira logica.

Existe uma variedade de formatos para esse plano, de acordo com o
proposito da empresa. Mas, no geral, ele apresenta os pontos a seguir:

m Anilise de mercado
O setor
Aclientela
A concorréncia

m Estratégia de Marlketing
O produto
Prego
Distribuigao
Promogio e propaganda
Servigos ao cliente (venda e pos-venda) Relacionamento com os clientes

u Controle
Westwood (1989)

4.1.1 AANALISE DE MERCADO

Pelo plano de trabalho que fizera com base no MakeMoney, Luisa iria
comegar pela Analise de Mercado, mais precisamente pela anélise do setor, cuja
pergunta principal era: Que ameagas e oportunidades apresenta o setor em que a
empresa vai atuar?
4.1.1.1 Aanalise do setor
No quadro abaixo, apresentamos uma analise resumida sobre as oportunidades e
ameagas que 0 ambiente apresentava ao mercado de goiabada.

Resumo de oportunidades e ameagas Aspectos
Demogrificos Econdmicos

Legais e politicos Oportunidades



Alta concentragdo de jovens e adolescentes na base da piramide. Aumento
geral do consumo de alimentos estranhos ao cardapio habitual, iniciando com o
Plano Real. Ingresso dos “emergentes” no mercado de consumo.
Criagdo do Imposto Unico (Simples) para as micro e pequenas empres

Ameagas

Grande dispersdo do publicoalvo, dificultando a distribui¢ao. Concorréncia
dos alimentos importados. Incidéncia de altas taxas de juros, encarecendo o
crédito.

Influéncia dos 6rgaos de
vigilancia sanitaria
regulamentando a produg@o, embalagem e comercializagdo do Tecnologicos
Culturais
produto.

Novos equipamentos de produgdo Novos equipamentos disponiveis
disponiveis, com custo para as grandes empresas, relativamente baixo.
possibilitando ganhos de escala.

Valorizagdo e expansdo comercial de produtos tradicionais e regionais no
pais e no exterior, como pao de queijo, doces caseiros e frutas locais. Expansdo
da populagdo que faz refeigdes fora de casa (principalmente em restaurantes
selfservice), mas que ndo encontra uma boa sobremesa caseira. O novo papel
social da mulher, que vai para o trabalho e reduz seu tempo para fazer doces em
casa.

Movimentos de consumidores e de donas de casa, exigindo boa qualidade. Busca
de alimentos “na farmacia”.

As pesquisas realizadas por Luisa nas fontes secundarias, que incluiam
inimeros dados e informagdes, permitiram a ela fazer uma andlise do
ambientemacro do ramo em que iria atuar.

Ela estava animada com os resultados de seu primeiro levantamento de
dados e com as primeiras andlises feitas do setor, incluindo consideragdes sobre
as oportunidades. Havia gasto uma semana e sentia que poderia trabalhar com
maior rapidez nas etapas seguintes. Pensava submeter ao mentor um conjunto de
dados que pudessem permitir uma analise global, e ndo tomar seu tempo com
dados parciais.

... ANALISES FEITAS DO SETOR...

Aspectos do ambiente externo 1. Aspectos demograficos: Referem-se as
caracteristicas gerais da popula¢do, como tamanho, concentragdo, composi¢iao
etaria, grau de escolaridade, sexo, profissdo, estado civil, composi¢do familiar,
etc. Amaioria dessas informagdes ¢ fornecida pelo IBGE.

2. Aspectos econdmicos: Sao da mais alta relevancia, pois o estagio em que
se encontra a cconomia influencia de maneira decisiva na permanéncia ou




abertura de um novo negocio. Exemplos: inflagdo, taxa de juros, Produto Interno
Bruto (PIB) e distribui¢do de renda. Deve-se medir a sensibilidade do produto as
variagdes econdémicas. Os jornais e revistas constittem importante fonte de
consulta.

3. Aspectos legais e politicos: Dizem respeito a avaliagdo de politicas
setoriais, aos incentivos especificos sobre MPME (micro, pequenas e médias
empresas) e a observancia de leis que regem o setor. Os negdcios sob controle
governamental podem ter as regras alteradas

a qualquer momento e nem sempre atendem aos requisitos de competéncia
e qualidade. Alguns exemplos: leis antitruste, leis ambientais, impostos, codigo do
consumidor efc.

4. Aspectos tecnologicos: Determinadas mudangas tecnologicas podem
afetar setores inteiros da economia. E importante avaliar se o novo
empreendimento ¢ mais, ou menos, suscetivel a influéncias da tecnologia.

5. Aspectos culturais: Englobam fatores socioldgicos, antropologicos,
psicologicos, principios éticos e morais e tradigdes. E importante avaliar tais
fatores, que podem afetar o novo negocio.

... CONSIDERACOES SOBRE AS OPORTUNIDADES.

Fatores que afetam a oportunidade Na cscolha da oportunidade, devem ser
considerados alguns fatores, que podem, ou ndo, torna-la mais atraente. Na
analise do novo negocio, o empreendedor ndo pode esquecer que a concorréncia
¢ mundial. O concorrente internacional estd em todo lugar e ja chegou a sua
porta. Assim, as analises devem considerar parametros internacionais.

Sazonalidade: Em alguns negocios, como hotéis de praia, sorveterias,
comércio de cervejas etc., as vendas oscilam em algumas épocas do ano.
Havendo sazonalidade, estar preparado para enfrenta-la.

Efeitos da situacio econdmica: Medir a sensibilidade do produto as
variagdes econdmicas, Produtos mais baratos e de consumo necessario tém
melhores condigdes de enfrentar crises.

Controle governamental: Os negdcios sob controle governamental podem
ter as regras alteradas a qualquer momento ¢ nem sempre atendem aos
requisitos de competéncia e qualidade.

Disponibilidade de insumos: Verificar se as fontes de insumos, componentes

e elementos necessarios & empresa sdo de facil acesso.
Ciclo de vida do setor: E fundamental avaliar o estigio do setor, se estd em
expansdo, estagnacdo ou retragdo. Em qualquer um deles, é possivel encontrar
oportunidades, mas o setor em expansdo oferece condigdes melhores, uma vez
que em geral a demanda ¢ maior do que a oferta, ¢ os clientes ainda ndo tém
tradi¢do de fidelidade aos fornecedores. Nos setores em estagnagdo ou retragdo,
a concorréncia ¢ acirrada.



Lucratividade: A lucratividade ¢ fator decisivo para a escolha do negocio. Se a
lucratividade for alta, as chances de sucesso sao maiores, e 0 negocio ¢ menos
vulneravel a situagdes adversas.

Mudangas que ocorrem no setor: As mudangas sio fontes de oportunidades,

mas o empreendedor de sucesso deve percebé-las antes dos concorrentes. As

tendéncias sdo fundamentais, mas ndo prevéem com exatiddo as mudangas ou
inflexdes de um setor.

Efeitos da evolugio tecnologica: A tecnologia deve ser objeto de observagdo do
empreendedor, que precisa estar atento a tudo o que acontece no mundo.
Grau de imunidade a concorréncia: O sucesso ¢ mais provavel se as

barreiras dos concorrentes a entrada de outras empresas no mercado forem
menores e puderem ser neutralizadas. Entre as barreiras, as mais comuns sdo:
capital, tecnologia, posi¢do no mercado, poder da marca, fidelidade dos clientes,
controle das fontes de matériasprimas, processo de produgdo a baixo custo,
propriedade de licengas, localizagio do ponto comercial.

Adequaciio as caracteristicas individuais: O empreendedor jamais pode
esquecer que a empresa deve ser a exteriorizagdo do seu mundo interior.
Potencial de lucro e crescimento: A paixio pelo negocio as vezes torna o futuro
empreendedor cego as suas verdadeiras chances, impedindo-o de analisar seu
potencial com frieza e de ouvir conselhos.

Planejou e preparou as tarefas seguintes: conhecer os concorrentes,
fornecedores, clientes. Nas suas previsdes, reservou seis semanas para tais
levantamentos. Sabia que estava sendo até otimista, visto que o trabalho seria
pesado. Nao poderia ir a Ponte Nova nos finais de semana, pois queria utilizar as
manhds dos sabados, quando o comércio funcionava, para suas pesquisas. Os
domingos foram reservados para analises e relatorios.

Nio conseguira ainda achar uma saida para a conspiragdo familiar. Sabia
que o tempo corria contra ela. A cada dia, seu siléncio sinalizava uma
concordancia — ninguém na familia imaginava qualquer outra reagdo dela — e
permitia que eles avangassem alguns passos. O enxoval estava em andamento, o
consultério na clinica do Dr. Luis sendo preparado, o apartamento em fase de
acabamento e Delcidio assuntando sobre moveis e eletrodomésticos. Ele, alias,
estava muito feliz, e as rusgas ndo aconteciam mais. Aceitava as auséncias de
Luisa em Ponte Nova nos finais de semana e seus pedidos para que ele nio fosse
a Belo Horizonte.

Era j4 inicio de setembro. Luisa desesperava-se. Sabia que a unica solu¢do
estava em suas maos: romper o noivado. Mas, por véarios motivos, talvez pela
pouca idade, deixavase invadir por dividas quando havia somente certezas; temia
ser abalada pela soliddo, sem perceber que ja estava mergulhada nela, pois o
noivo nao era cumplice dos seus sonhos. Recriminava-se pelas decepgdes que
causaria a tantos seres amados, sem saber que estes, sensiveis e perceptivos,



antecipavam o desenlace e ja sofriam por isso.

Luisa era ainda muito jovem para saber que s6 uma coisa interessa aos pais:
o sorriso dos filhos, em nome do qual tudo é perdoado. Nio tinha ainda aquela
acuidade, que s6 os anos de vida conferem, para entender que dona Maria
Helena e seu Geraldo, no fundo, ndo eram contra Luisa tornar-se empresaria.
Temiam apenas pela sua sorte, ja que, na sua visdo de mundo, estavam certos de
que a odontologia era a melhor opgéo.

Sem saber como afastar as nuvens escuras da sua vida pessoal, Luisa
deixavase guiar pelos sonhos, nos quais seus olhos e coragdo so viam luzes.
Assim, sua paixdo transformava as tarefas arduas e pesadas que envolvem a vida
de um préempresario em desafios prazerosos. Recorreu a sua capacidade de
concentragdo, soprou a nuvem escura para os longinquos recantos da mente ¢ do
coragdo e arregagou mangas. Seriam seis semanas de trabalho de campo,
entrevistas, telefonemas, visitas, reunides. Eram coisas que ndo a amedrontavam.

4.1.1.2 Concorrentes

Feita a analise do setor em que a GMA iria atuar, o passo seguinte seria
conhecer mais a fundo o negocio, com o objetivo de identificar alternativas que
pudessem minimizar os riscos. Luisa sabia que esse trabalho iria Ihe custar algum
tempo, at¢ mesmo seus finais de semana, que seriam utilizados também para
consultar fontes primarias, ou seja, clientes, fornecedores, concorrentes.

E que perguntas seriam adequadas a esse fim?

a. Quais sdo os maiores concorrentes?

b. Que produtos e servigos eles oferecem?

c. Quais os seus pontos fortes e fracos?

d. Que tipo de produto seria concorrente da goiabada em tablete? e. Esses
produtos atendem a toda a demanda?

/- Qual o grau de satisfa¢do dos clientes?

g Qual o grau de fidelidade dos clientes as empresas ja estabelecidas? h. Qual
seria a reagdo dos concorrentes a entrada da GMA no mercado?

Decidira comegar pela analise dos concorrentes, que, por serem em
pequeno nimero, ofereciam menor dificuldade. Essa pesquisa era uma novidade
para ela, ja que iria a fonte para consultar diretamente os concorrentes. Mas
como identificalos? Sua idéia foi simples: comprou todas as marcas de goiabada
que encontrou no mercado. Pela embalagem, conseguiu 0o nome e o enderego
dos fabricantes que distribuiam goiabada em Belo Horizonte ¢ Contagem, cidades
que seriam seu mercado inicial. Eram trés as empresas concorrentes. Por
telefone, conseguiu identificar o principal gerente de cada empresa e estabelecer
um contato inicial. A entrevista, que poderia ser feita por telefone, fax, Internet
ou pessoalmente, seguiria um roteiro predeterminado.

“Até ai tudo bem”, pensou Luisa, “mas serd que eles dariam as
informacdes para um futuro concorrente?”. Fiel a seus principios éticos, ela ndo
quis usar nenhum artificio que nao correspondesse a verdade ou que a fizesse se



arrepender depois. Assim, decidiu contar o que de fato estava acontecendo: era
uma estudante de odontologia de Ponte Nova que queria abrir uma pequena
fabrica de goiabadacascdo em tabletes para vender em cantinas e lanchonetes
escolares, ¢ estava fazendo um estudo de mercado.

.. SERA QUE ELES DARIAM AS INFORMACOES PARA UM
FUTURO CONCORRENTE?

Informagdes para o relatério de pesquisa com os concorrentes Concorrente:
Fazer a relagdo dos nomes dos concorrentes, da pessoa entrevistada e do cargo
ocupado.

Caracteristicas: Fazer a relacdo das principais caracteristicas de cada
concorrente, como tempo de atuagdo no mercado, faturamento, porte,
localizagao, principais mercados em que atua, entre outras.

Pontos fortes: A partir das opinides das diversas empresas entrevistadas,
evidenciar os fatos que, a seu ver, representam uma vantagem competitiva para
cada um dos concorrentes, ou seja, algo que lhes proporcione um diferencial de
mercado em relagdo a sua empresa.

Pontos fracos: A partir das opinides das diversas empresas entrevistadas,
evidenciar os pontos que vocé considera mais frageis de cada concorrente, ou
seja, os pontos em que sua empresa podera supera-los deforma menos onerosa.
Estratégias de marketing: Sdo as a¢des a serem implementadas de acordo com
a analise realizada e os objetivos pretendidos, como, por exemplo, a distribui¢ao
do produto, evidenciada como ponto fraco da concorréncia. Verificando os
pontos fortes e fracos de cada concorrente, o empreendedor devera elaborar
estratégias de marketing que permitam posicionar favoravelmente sua empresa
no mercado. Significa enfrentar os pontos fortes dos

concorrentes e tirar vantagem de seus pontos fracos.

Custos : Toda estratégia de marketing envolve um custo. Por mais que
determinada estratégia parega atraente, o empreendedor devera tentar estimar o
montante de recursos que a empresa desembolsara para sua implementagéo.

Beneficios: Da mesma maneira que tem um custo, a estratégia tem
beneficios. Ao propor estratégias, o empreendedor devera estabelecer a relagdo
custo/beneficio para sua empresa. Comparando os custos e beneficios
decorrentes de cada estratégia, o empreendedor podera tomar uma decisdo mais
acertada.

A sua sinceridade ¢ a singeleza dos seus objetivos mitigaram o potencial de
ameaga, fazendo com que os gerentes se mostrassem solicitos em atendé-la. Ela
havia preparado o campo para a realizacio de uma entrevista estruturada,
para garantir que todas as respostas importantes seriam dadas.

... HAVIA PREPARADO O CAMPO PARA A REALIZACAO DE UMA
ENTREVISTA ESTRUTURADA...



Roteiro de entrevista — Concorrentes £ muito importante fazer uma
apresentagio pessoal. Dificilmente as pessoas sdo colaborativas quando ndo tém
informagdes sobre quem ¢ o pesquisador. O artificio para ser recebido depende
de cada caso e faz parte da habilidade do empreendedor. Na entrevista, parte-se
de questdes gerais para questdes especificas da empresa. Ao pedir que a
empresa faga auto-analise e avalie sua concorréncia, o empreendedor terd uma
visdo geral do grau de competicdo existente no mercado e das principais
estratégias utilizadas pela concorréncia para obter maior sucesso.
Observagao:
Evidentemente, algumas perguntas podem ficar sem resposta direta. O
entrevistador
precisa ser habil para tentar obté-las de forma i
O questionario

reta.

a. Como vocé analisaria o mercado de doces de goiaba, de maneira geral? m
O mercado se encontra em qual estigio?
crescimento
declinio
estagnagao
m Que fatores condicionam tal situagdo?
m Tem idéia do potencial do mercado? Qual é?
m Quais as maiores dificuldades para quem pretende entrar?
b. Fa¢a uma andlise dos seus concorrentes.
= Quem sdo os concorrentes?
m Onde estdo localizados?
m Qual o principal concorrente? Porqué? Apresente as principais caracteristicas
de cada
concorrente.
m Aponte os pontos fortes e fracos dos concorrentes em relagdo a sua empresa. m
Tem idéia do faturamento de algum concorrente? Quem? Quanto?
c. Como vocé analisaria sua empresa?
m Que produtos oferece?
m Qual o publicoalvo do produto?
m Existe sazonalidade nas vendas? Quando? Como?
m Qual ¢ o prego de cada produto?
m Quais os principais canais de distribuigao utilizados?
m Quais as principais promogdes/propagandas utilizadas?
m Quais os principais clientes? Numero? Principais mercados atingidos?
m Quais os principais fornecedores?
= Quais os pontos fortes da sua empresa no mercado?
m Quais os pontos fracos da sua empresa no mercado?



m Quais sdo o faturamento e a lucratividade da empresa em Belo Horizonte e
Contagem e
quais as perspectivas para os proximos dois anos?
Dicas
Ao entrevistar um concorrente, ¢ importante indagar sobre pontos-chaves, como:

m Setor: descobrir se 0 mercado estd em crescimento, estagnado ou em
declinio, e as possiveis razdes para isso. Essas questdes podem ser importantes,
porque indicam a tendéncia do setor em que o empreendedor deseja entrar. Se
for opinido gerai que o setor estd em declinio, que as empresas apresentam
prejuizos sucessivos e que ndo ha sinais ou perspectivas de crescimento, o melhor
¢ o empreendedor reavaliar sua escolha.

m Concorréncia: descobrir quem sio os principais concorrentes, seus pontos
fortes e fracos, onde estio localizados, o faturamento ¢ a lucratividade estimados
de cada um. Neste item, o futuro empreendedor busca obter uma opinido da
empresa entrevistada a respeito de seus concorrentes.

m Empresa entrevistada: o empreendedor tenta descobrir dados especificos
a respeito da empresa entrevistada, sobretudo linha de produtos comercializados,
principal produto, razdes de sucesso desse produto, principais canais de
distribuic¢do, tipos de promogdo e propaganda utilizados e seus resultados.

Luisa imaginara dificuldades para conseguir as entrevistas dos concorrentes,
mas, logo depois de iniciar o processo, percebeu que geralmente os entrevistados
tinham boa-vontade em falar de sua empresa e de seu negocio. Como dois dos
concorrentes eram de Sio Paulo, a entrevista foi feita por telefone, tendo a
duragdo média de 20 minutos cada.

O terceiro concorrente localizava-se na Grande Belo Horizonte. Sendo
assim, Luisa se dispds a entrevistar pessoalmente o principal gerente. Para tanto,
agendou um horiério e foi ao encontro do futuro concorrente, levando consigo um
gravador. Nao queria perder informagdes que poderiam ser preciosas para ela.

A entrevista transcorreu normalmente e durou 30 minutos. Além de obter a
entrevista, Luisa ainda foi convidada a conhecer a fabrica ¢ todo o processo
produtivo.

Em seguida, tratou de sintetizar todas as informacdes que havia colhido em
um quadro — chamado “Relatério sobre a concorréncia” —, que indicava os
pontos fortes e os pontos fracos dos seus concorrentes e, principalmente, as
estratégias de marketing que deveria elaborar para entrar no novo mercado.

Entre outras coisas importantes, as entrevistas indicaram a Luisa que as
principais dificuldades encontradas, sobretudo pelos concorrentes de Sio Paulo,
eram relativas a distribui¢ao dos produtos.

Relatorio sobre a concorréncia Concorrentes
Informagdes A Cidade Santa Luzia (MG) Entrevistado Sr. Claudio Cargo



Gerente Comercial Tempo de atuagéo 5 anos
Faturamento em BH e = RS 180 mil/ano B
Barueri (SP)
Sr. Lemos
Gerente
Administrativo 7 anos
= R$ 450 mil/ano
C
Sio Paulo (SP) Sr. Luis Batista Diretor
1 ano e 6 meses R$ 600 mil/ano
Contagem
Lucratividade Atuagiio
Pontos fortes 9%
Grande Belo Horizonte Forte atuagdo no
mercado da Grande Belo Horizonte; equipe de vendas
Pontos fracos
Estratégias Sabor; pratica de vendas “casadas” com outros itens
Distribui¢do direta;
degustagdo nos pontosde-venda
20%
Regido Sudeste
Acesso facil as
fontes de insumos e matériasprimas; marca forte no
mercado
Distribuigdo seletiva e irregular; prego mais alto
Passar a fazer
distribui¢ao
intensiva, pre¢o mais baixo Custos da estratégia Formacéo da equipe de vendas
Beneficios da estratégia Presenca constante nos pontosde-venda;
divulgagdo através de degustagio
Passar a fazer
distribuigdo
intensiva, pre¢o mais baixo.
Passar a fazer
distribuicao
intensiva; pre¢o mais baixo
13%
SP, MG, RJ, Sul
Acesso facil as fontes de insumos; boa qualidade do produto
Distribuigdo



seletiva e irregular; embalagem.

Passar a fazer

distribui¢do

intensiva;

inovagdes na

embalagem

Idem;

desenvolvimento de nova embalagem Idem; diferenciagdo do produto

Isso porque os distribuidores em Contagem privilegiavam, quase sempre,
produtos dos fabricantes da regido, dificultando a varejistas e consumidores o
acesso aos produtos de outros estados. Luisa comegou a considerar a
possibilidade de ter uma distribuicdo direta para supermercados, cantinas,
pequenos estabelecimentos, baleiros e lanchonetes como um de seus diferenciais
em face da concorréncia. Ela havia gastado uma semana para conhecer os
concorrentes. Achou que valera a pena. Quanto mais mergulhava no estudo de
mercado, mais confiante se sentia por perceber que estava fazendo um trabalho
sério.

4.1.1.3 Fornecedores

As especificagdes do produto e do processo de fabricagdo, feitos
anteriormente, permitiam a Luisa saber quais fornecedores buscar. Por outro
lado, ela pode obter, nas entrevistas com os concorrentes, os nomes de alguns
fornecedores de matériasprimas e de equipamentos necessarios para o inicio da
produgdo.

Ao constatar que a goiaba era a principal matéria-prima, tanto em volume
quanto em custos, ¢ que os demais insumos de produgdo eram facilmente
encontrados, com variagdes despreziveis em prego e qualidade, Luisa limitou sua
pesquisa inicial aos fornecedores da fruta.

FORNECEDORES DE  MATERIAS-PRIMAS E DE
EQ UIPAMENTOS...
Informagdes para o relatorio de pesquisa com os fornecedores Fornecedor:
Relacionar os nomes dos fornecedores, da pessoa entrevistada e do cargo
ocupado.
Caracteristicas: Relacionar as principais caracteristicas de cada fornecedor, tais
como: localizagdo, tempo de atuagdo no mercado, principais clientes e porte.
Produto: Relacionar o tipo de produto que cada fornecedor comercializa e a
qualidade desse produto.
Preco: Relacionar o prego cobrado por cada um dos fornecedores.
Prazo de entrega: Relacionar o prazo de pagamento exigido pelos fornecedores
e a forma de entrega.
Condig¢des de pagamento: Relacionar as condigdes de pagamento exigidas pelo



fornecedor e o tipo de cobranga: cheque pré-datado, cobranga em carteira e
outros. .

Pontos positivos: Relacionar os principais pontos positivos do fornecedor
entrevistado em relagdo aos outros fornecedores. Esses pontos positivos o
diferenciam em relag@o aos seus concorrentes.

Pontos negativos: Relacionar os principais pontos negativos do fornecedor em
relagdo aos demais. Eles significam uma desvantagem e podem impedir que a
empresa faga negocios com ele.

... COMENTARIOS SOBRE AS EMPRESAS CONCORRENTES Q UE

TINHA ENTREVISTADO ANTERIORMENTE.
Dica de pesquisa de marketing O processo de investigagio de mercado para a
abertura de um novo negocio tem dindmica propria. Nele, a pesquisa de uma
categoria fornece informacdes importantes sobre outra categoria. Portanto, evite
pesquisar o mercado concorrente, fornecedores e  consumidores
simultaneamente. Ao término de uma investigagdo, inicia-se a proxima e assim
sucessivamente. A razio desse procedimento ¢ que se podem descobrir
informagdes que necessitardo ser aprofundadas ou entdo pode-se até optar pela
exclusdo de uma ou outra categoria, caso o volume e a qualidade de informacgdes
obtidas sejam considerados satisfatorios.

Dessa forma, usou o mesmo Roteiro de Entrevista aplicado aos
concorrentes, procurando captar, além de informagdes especificas dos
fornecedores, a visdo que estes tinham do mercado. Para isso, solicitou aos
entrevistados que fizessem comentdrios sobre as empresas concorrentes que
tinha entrevistado anteriormente.

Em relag@o aos fornecedores de goiabas, Luisa formulou as perguntas que
julgava importantes: a. Quais sdo os fornecedores?

b. O que eles oferecem?

c. Quais as condi¢ées de fornecimento: localizagdo, prego, prazo de entrega,
condi¢des de pagamento?

d. Para quais concorrentes fornecem?

e. Quais os pontos fortes e fracos de cada um?

Esse levantamento foi efetuado pessoalmente, pois ela queria verificar in
loco as condigdes propostas pelos fornecedores.

Informacées
Cidade
Entrevistado
Cargo
Tempo de atuagiio Produto
Q ualidade
Porte



Principais clientes Prego
Prazo de entrega Condigdes de
Relatério sobre os fornecedores
Irmios Ayres Contagem (MG) Sr. Jeremias
Proprietario
25 anos
Goiaba
Excelente
Grande Arisco;
Nestlé
Alto
Imediato
30 dias
Fornecedores
Fort Atacado Contagem (MG) Sr. Lucas
Gerente
8 anos
Goiaba
Satisfatoria
Médio Docedengo; Doce Mineiro Médio
20 dias
15 dias
Serra Azul
Igarapé (MG)
Sr. Otavio
Gerente
3 anos
Goiaba
Ruim
Pequeno
Mercado pulverizado Médio
15 dias
30 dias
pagamento
Pontos positivos
Pontos negativos Qualidade do produto, confiabilidade na
entrega
Privilegia grandes
clientes; prego alto para pequenas quantidades Qualidade do produto Prego
Prazo de pagamento; prazo de entrega Qualidade do produto;



fornecimento irregular Ao final dessa etapa, Luisa pode avaliar com mais
clareza suas opgdes de fornecimento. Como agdo estratégica, decidiu que
acompanharia de perto o aspecto qualidade, sobretudo o das goiabas. Percebeu
também que devia se preocupar com as necessidades de aquisicio mensal de
cada produto, para evitar perdas, no caso dos pereciveis, ¢ acumulo
desnecessarios de estoques, nos demais casos.

Feita a pesquisa de concorrentes e fornecedores, 0 passo seguinte era 0 mais
importante: a pesquisa dos clientes.
Além da clientelaalvo definida pela segmentagdo de mercado — os estudantes,
que teriam a decisio da compra —, Luisa sabia que outro elemento era
fundamental na cadeia de vendas do seu produto: os revendedores, dos quais
dependeria a oferta dos produtos.
Resolvera se preparar um pouco mais antes de comegar a pesquisar os clientes.
Sabia que era um trabalho essencial. E também que exigiria algumas técnicas de
pesquisa, como elaboragdo de questionarios e amostragem. A pesquisa junto aos
consumidores finais era a mais importante, mas, por serem eles em grande
numero, exigiria recursos financeiros de que ndo dispunha. Por isso, tomou a
decisdo de pesquisar com mais intensidade os revendedores da goiabada, ou seja,
mercearias, supermercados, bares, sem abandonar o consumidor final, que seria
também objeto de sua andlise, porém em menor escala.
Decidiu procurar o mentor, mas conseguiu marcar uma reuniao apenas para dali
a trés dias, quando ele chegaria dos Estados Unidos. Nesse intervalo, aproveitaria
para por a vida escolar em dia. Ndo queria deixar de se formar em dezembro.
Alias, a Comissdo de Formatura ultimava os preparativos para as solenidades e
para o baile. Tanto ela mesma, Luisa, quanto Leninha e as demais colegas se
surpreendiam com a sua indiferenga. Descartara a participagdo no album de
fotografias.
— Quando estiver velhinha e quiser ver, fago-lhe uma visita ¢ vocé me mostra
— brincava com Leninha.
Sua mente e seu coragdo, por um segundo que estivessem longe da Goiabadas
Maria Amalia, eram presa facil daquela tal nuvem escura, que ameagava virar
tormenta. Decidiu ligar para Fernanda.
— Vocé ¢ louca, onde se meteu? — perguntou a tia, alvorogada. — Fingiu-se de
morta para nao ter que enfrentar a “conspira¢do mineira”? Vocé pos a cabega no
lugar? Olha que, quando contar o que estd acontecendo com vocé, a Maria
Helena vai ter um filho aos 60 anos! — Fernanda encontrava humor para
pilheriar até com assunto tdo sério.
— Nio sei o que fago, tia Nanda.
— Pois eu sei. Marca a data do casamento para depois da formatura, vai para o
Caribe e volta para trabalhar com o Dr. Luis — disparou Fernanda.
Luisa ficara muda, olhar perdido, sem dar resposta.



— Oi, oi! Vocé esta ai? — impacientava-se Fernanda.

Ap6s alguns segundos, Luisa voltou a si.

— Té6.

Fernanda ficou embaragada, com sentimento de culpa.

— Esta bem. Vocé ¢ cabega-dura. Vocé acaba com a minha vida, Meu Deus do

céul... Como é que eu vou fazer?

A lamuria de Fernanda era sinal de que ela iria fazer algo para ajudé-la, disso

Luisa tinha certeza. Apesar de sua personalidade independente, Luisa adorava o

papel de desprotegida, de manhosa. Ndo que precisasse, mas, as vezes, a

paparicagdo das pessoas lhe fazia bem.

No dia marcado, saiu satisfeita da reunido com seu André. Ele concordara com

sua avaliagdo sobre a pesquisa de clientes. Experiente no ramo alimenticio,

achava que o distribuidor, o dono da padaria, o balconista, o gerente e o

comprador do supermercado tinham muito o que dizer sobre o consumidor final.

Além disso, dera muitas dicas a Luisa.

Apos trés dias de relaxamento, estava pronta para recomegar. Sabia que teria

trabalho para cerca de dois meses e meio. Ou seja, até meados de novembro,

estaria envolvida na pesquisa de sua clientela.

O siléncio que mantinha sobre sua vida intima e profissional, com o passar do

tempo, iria agregando a nuvem escura outros nimbos-estratos, pressagiando uma

tempestade que ela armava sobre si mesma e para a qual ndo tinha abrigo.
4.1.1.4 Clientes

Luisa estava preparada agora para se aprofundar sobre os seus clientes. Aqui, as

perguntas-chaves sdo: a. Qual o ho da clientelaalvo? Quantas p

estariam interessadas em comprar o produto?

b. Qual a demanda, em quantidade, pelo produto goiabada em tablete?

c. Qual o perfil de tais consumidores (faixa etaria, renda, escolaridade etc.)?

d. Quais os habitos de compra dos consumidores? Como eles gostariam que o

produto chegasse até eles?

e. Como os clientes desejavam a goiabada em tablete (atributos, aspecto,

beneficios, valor agregado)?

/- Que prego os clientes estariam dispostos apagar pelo tablete de goiabada?

Como pesquisar?

Os consumidores finais da goiabada em tabletes, pertencentes ao segmento
mais jovem da populagdo, contavam-se na casa das centenas de milhares, o que
exigia uma pesquisa de mercado feita por firma especializada. Luisa caia aqui
numa armadilha perigosa, comum as empresas nascentes, que, ndo dispondo de
recursos para enfrentar os custos de uma pesquisa de mercado feita
profissionalmente, montam a empresa sem conhecer os clientes em
profundidade.

Antecipando esse problema, Eduardo dera um conselho que agora ela iria
seguir: “Faga vocé mesma uma pesquisa junto aos clientes. Mesmo em pequena




escala, a pesquisa The dara informagdes preciosas e sera melhor do que agir no
escuro”.

Assim, arregagcando as mangas, Luisa preparou-se para fazer a pesquisa
junto aos dois grupos: o dos revendedores (que poderiam lhe fornecer opinides
valiosas sobre o produto e sobre os clientes finais) e o dos consumidores, para
conhecer seus habitos, preferéncias, intengdes de compra etc.

Na pesquisa dos consumidores e revendedores, Luisa levou em
consideragao outros produtos que eram concorrentes da goiabada em tablete, tais
como chocolates e doces.

... RESOLVEU UTILIZAR UMA “AMOSTRA MINIMA”...

Dicas para a amostra na pesquisa de mercado Teoricamente, seria desejavel
que Luisa entrevistasse todas as empresas que poderiam comercializar o produto
(distribuidores ¢ varejistas), assim como as pessoas que iriam consumi-lo, o
chamado “universo de consumidores”.

Isso seria impossivel. Dai a criagdo da amostragem para pesquisas de
grandes grupos. Luisa estava nessa situa¢do. Portanto, decidiu trabalhar com uma
amostra desse universo — uma parcela que contivesse o maior nimero de
informagdes representativas. Assim, julgou melhor entrevistar 50 consumidores
finais e aplicou o conceito de amostra minima para pesquisar as empresas que
revendiam goiabadas.

O dilema que Luisa enfrentou ¢ muito freqiiente em pesquisa de mercado,
quando se dispde de pouco dinheiro e tempo. Se deparar com o mesmo dilema
de Luisa, ndo hesite e faga uma opgao: dimensione uma amostra que esteja ao
seu alcance, tomando o cuidado de que sejam representadas as diversas
categorias de clientes e sua distribui¢do etaria, geografica e de renda (por
exemplo: estudantes de varias idades, de diferentes classes de renda, diferentes
bairros) e trabalhe com ela, mesmo que ndo seja estatisticamente representativa.
O que se deve evitar é a falta de pesquisa, qualquer que seja ela. Mesmo uma
conversa informal com seus clientes em potencial ¢ melhor do que nada.

Revendedores
Nas entrevistas realizadas com seus concorrentes, estes lhe disseram que
vendiam goiabada para padarias, mercearias, dogarias, sorveterias,
supermercados,
hipermercados, lojas de conveniéncia e pequenos atacadistas. Ela verificou, na
Associagdo Comercial, que existiam mais de 11 mil estabelecimentos dessa
natureza
nas regides de Belo Horizonte e Contagem. Esse nimero era bem diferente da
quantidade de concorrentes e fornecedores, e, para ela, era impossivel procurar
todos
eles. Assim, resolveu utilizar uma “amostra minima”, entre 120 e 200
revendedores, mesmo sabendo que a representatividade do universo estaria



comprometida. Afinal, ele havia aprendido que um bom artificio para o calculo
da amostra é consultar o quadro que estima o numero de entrevistas necessarias
para um determinado universo de pesquisa.

Amostragem representativa: Q uantificacio Tamanho da popula¢io
Tamanho da amostra 1.000 286
1.500 316
2.000 333
2.500 345
3.000 353
5.000 370

Tamanho da Tamanho da amostra populagio

8.000 381
10.000 383
15.000 390
20.000 392
50.000 394
Infinito 400

Luisa entendera que tdo importante quanto o calculo de uma amostra € a sua
distribuigdo. Ou seja, as mercearias, os mercados e outros pontosde-venda
espalhados por Belo Horizonte e Contagem tinham diferengas em muitos
aspectos, principalmente quanto as pessoas que os freqiientavam. Um mercado
em bairro de alto poder aquisitivo ¢ diferente de uma mercearia em bairro mais
pobre. Assim, uma amostra tinha que representar, com certa fidelidade, todo o
universo. Aprendera que existia uma regra do bom senso para enfrentar as
complicadas técnicas estatisticas de amostragem: espalhar ou variar a amostra
dentro da area em que se pretende atuar. Também se deve ponderar a
importancia relativa dos estabelecimentos. Por exemplo: um supermercado de
um grande shopping center vende mais do que um de bairro pequeno na
periferia, o que os fazter pesos diferentes na formagao da amostra.

Como entrevistar os clientes? Consumidores finais?

O alvo das entrevistas seria a clientela definida pela segmentacio de
mercado, que j4 havia feito e que definia a parcela do mercado em que a GMA
iria atuar. Seu publicoalvo era infanto-juvenil, formado por estudantes na faixa
de 4 a 23 anos.

Para pesquisar os clientes, Luisa deveria utilizar um instrumento diferente do
roteiro empregado para concorrentes e fornecedores, com perguntas abertas e
cuja aplicagdo exigia cerca de 30 minutos, o que seria excessivo diante da
amostra da clientela. Ela percebera que, devido a quantidade, deveria realizar
uma pesquisa estruturada, que permitisse agrupar consistentemente as
informagdes colhidas e interpreta-las. Para poderem ser tabuladas, tais
informagdes deveriam ser coletadas de forma homogénea.



Assim, para levantar dados junto aos 120 distribuidores da sua amostra, ela
resolveu utilizar um questionario com técnica de construgdo que diminuia o
tempo e garantia a facilidade de preenchimento, possibilitando também a
padronizagdo e o tratamento dos dados, cuja interpretagdo mostraria uma
tendéncia de comportamento dos pesquisados.

Comegou entdo a trabalhar na preparagdo do questionario, tarefa
importante, porque dele dependeria a obten¢do de informagdes essenciais.
Diferentemente do roteiro, cujas perguntas abertas permitem maior liberdade, o
questionario continha questdes precisas ¢ objetivas, pois o tempo de entrevista
ndo poderia passar, no seu caso especifico, de 15 minutos.

O ALVO DAS ENTREVISTAS SERIA A CLIENTELA DEFINIDA PELA
SEGMENTACAO DE MERCADO, QUE JA HAVIA FEITO E QUE
DEFINIA APARCELA DO MERCADO EM Q UE A GMA IRIA ATUAR.

Segmentagdo de mercado

Segmentagdo de mercado ¢ o processo mediante o qual uma empresa
divide o mercado em parcelas que apresentem o maximo de homogeneidade
possivel, com o objetivo de formular suas estratégias de marketing. Uma
pequena empresa deve segmentar o mercado, identificando seu nicho, buscando
satisfazer com profundidade as necessidades dessa clientela; Assim, a empresa
tem a oportunidade de elaborar estratégias de marketing bem sintonizadas com o
publicoalvo.

Existem trés variaveis a serem consideradas para a segmentagdo:

1. Variaveis geograficas: analisam as diferentes localidades onde os
elementos de mercado sdo encontrados. (Luisa devera avaliar sua atuagcdo em
relagdo as cidades abrangidas, as zonas das cidades e seus bairros.)

2. Variaveis demograficas: dizem respeito a idade, sexo, renda, grau de
escolaridade ezc. Tem sido a segmentagdo mais utilizada pelas empresas, devido
a facilidade operacional.

3. Varidveis psicograficas: referem-se aos individuos e a seus diversos aspectos,
como estilo de vida, atitudes, personalidade, padrdes de comportamento.

Para tornar facil a elaboragdo do questionario, Luisa criou uma etapa
intermediaria, o Projeto do questionario.

PROJETO DO Q UESTIONARIO

Dicas para iniciantes Uma pessoa que estd elaborando um questionario pela
primeira vez ndo deve partir logo para as perguntas. O mais importante ¢
determinar quais informagdes serdo necessarias para sua pesquisa.

O quadro de Luisa compde-se de trés colunas. A primeira e mais importante
indica o tipo de informagdo que se deseja coletar dos entrevistados. Em seguida,
a partir dessa determinagdo, elabora-se uma pergunta para atingir o objetivo
previamente proposto (coluna 2) ¢ uma resposta (coluna 3). Caso ndo scja



possivel estabelecer uma resposta, faga uma pergunta de resposta aberta.

Projeto de questionario Tipo de informagiio Pergunta Resposta
1. Identificar os tipos de doces que o estabelecimento vende Vocé vende: (ler as
opgdes)

Falando especificamente sobre doces, vocé vende (ler as opgdes)

2. Identificar que tipo de doce o estabelecimento vende mais e o que vende
menos (indica a posi¢cdo de doces cristalizados no que se refere a venda) Qual
desses tipos de doces vocé mais vende? (ter as opgdes)

Qual desses tipos de doces vocé menos vende? (ler as opgdes)

3. Identificar o grau de
conhecimento e utilizagdo do produto goiabada (indica o grau de aptiddo do
comerciante em relagdo ao produto goiabada, envolvendo desde o conhecimento
até a utilizagdo. Essa questdo ¢ importante, porque direciona a entrevista para se
descobrirem os motivos da comercializagdo ou ndo-comercializagdo do produto
goiabada)
1. Doces
Balas
. Chocolates e derivados
Sorvetes
1. Cristalizado
Em barra
De fruta
De leite e derivados
1. Cristalizado
Em barra
De frutas
De leite e derivados
Nio vende
. NS (Nao sabe)
NR (Néo respondeu)
1. Cristalizado
Em barra
De frutas
De leite e derivados
4. Saber os motivos pelos quais os estabelecimentos nao vendem ou pararam
de vender goiabada (dos comerciantes que ndo vendem goiabada, ¢ importante
saber o motivo, para se descobrir alguma razio “estrutural” que dificulte a
entrada de uma nova
empresa)

5. Para os estabelecimentos que atualmente vendem

goiabada, o objetivo ¢ captar a percepgédo do varejista a
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respeito dos produto; que sio comercializados atualmente. (Permite ao futuro
empresario apresentar melhorias em
relagdo aos produtos ja
existentes).
a. As vantagens e
desvantagens do produto Com relagdo ao produto (doce) goiabada, vocé diria
que: (ler as opgdes)
5. Nao vende
6. Nao sabe (NS)
7. Nio respondeu (NR)
1. Nunca ouvi falar
2. Ja ouvi falar, mas nunca vendi
3. Ja vendi, mas ndo vendo mais
4. Vendo atualmente
Por que ndo vende goiabada? Em aberto
Por que ndo vende mais goiabada?
Cite dois pontos positivos do produto goiabada.
Em aberto
Em aberto Cite dois pontos negativos do produto goiabada.
Em aberto
b. A quantidade média
vendida (serve como subsidio para calcular o potencial do seu mercado)
Qual a quantidade média vendida do produto goiabada, por més (anotar em
quilos)?
¢. O pre¢o médio de venda do produto e de compra do
produto (ajuda a calcular a margem do produto)
Qual o pre¢o médio de venda do produto goiabada (anotar se por quilo, grama
etc.)?
Em aberto
Qual o pre¢co médio de compra do produto goiabada (anotar se por quilo,
grama etc.)?
Em aberto
6. Identificar se o
estabelecimento estd disposto a fazer um teste do seu
produto (indica o grau de aceitabilidade de um novo produto)
7. Identificar sugestdes do estabelecimento para
propaganda/promogdo, para o produto em si e para o prego, no sentido de
facilitar sua aceitagdo (normalmente se pedem sugestdes aos
entrevistados para a
introdugdo de um novo
produto)



Pensando na introdu¢éo de uma nova marca do produto
goiabada, vocé aceitaria fazer testes para vender o produto no seu
estabelecimento?
1. Sim 2. Ndo 3. NS4. NR
Vocé permitiria utilizar alguma propaganda/promogdo dentro do seu
estabelecimento? 1. Sim 2. Ndo 3. NS 4. NR
Que sugestdo vocé daria para essa propaganda/promogdo? Em aberto
Que sugestao vocé daria para que esse produto tivesse sucesso no mercado
Qual o pre¢o maximo que Em aberto
Em aberto 8. Tragar o perfil do comprador (o perfil do comprador é
importante, porque, através de cruzamentos, pode-se
descobrir, dentre os clientes entrevistados, a existéncia de um segmento que
possui o maior grau de aceitagdo de um novo produto)
estaria disposto a pagar pela compra do produto goiabada, tomando como base a
embalagem de 50 gramas?
Tipo de estabelecimento (anotar sem perguntar)
1. Padaria/Mercearia 2. Dogaria/Sorveteria 3. Supermercado/
Hipermercado
4. Atacadista
5. Loja de conveniéncia
Qual a média diaria de clientes que compram no seu
estabelecimento?
O seu estabelecimento tem quantos funcionarios?
Em aberto
Em aberto
9. Dados de identificagdo para futuros contatos e rechecagem dos
questionarios, caso ndo tenham sido aplicados pela propria pessoa
Nome do estabelecimento Enderego
Entrevistado
Cargo

Luisa elaborou a primeira versdo do questionario para revendedores e
distribuidores. Antes de sua aplicagdo, submeteu-o a um teste, necessario para
avaliar sua eficacia. A boa técnica manda entrevistar de cinco a dez pessoas,
com perfil semelhante ao procurado, para verificar se ha perfeito entendimento
do questionario. Feitas as corre¢des e com uma versao definitiva do instrumento,
ela estava pronta para coletar os dados.

O modelo de questionario preparado e testado era direcionado para os
distribuidores e para o varejo, ou seja, os estabelecimentos que compram, mas
ndo consomem o produto. Com pequenas adaptagdes, Luisa utilizaria 0 mesmo
questiondrio no passo seguinte: a pesquisa com os consumidores.



Q uestionario para revendedores e distribuidores
Apresentagio
Meu nome ¢ Luisa e, como pretendo abrir uma fabrica de goiabada, estou
fazendo uma pesquisa sobre esse produto. Vocé poderia responder a algumas
questdes? Ndo demorara mais do que 15 minutos.
1. Vocé vende.....(ler as opgies)
1. Doces
2. Balas
3. Chocolates e derivados
4. Sorvetes (Se nao vender doces, agradecer e substituir o entrevistado.) 2.
Falando especificamente sobre doces, quais tipos vocé vende? 1. Cristalizados
(uva, ameixa etc.)
2. Em barra (goiabada, caramelo etc.)
3. De frutas (em calda e em compotas)
4. De leite e derivados 3. Qual desses tipos de doces vocé vende mais? 1.
Cristalizados
2. Em barra
3. De frutas
4. De leite e derivados
5. Nao sabe
6. Nao respondeu 4. Qual desses tipos de doces vocé vende menos? 1.
Cristalizados
2. Em barra
3. De frutas
4. De leite e derivados
5. Nao sabe
6. Néo respondeu 5. Com relagdo ao produto goiabada, vocé diria que: 1. Nunca
ouviu falar
2. Ja ouvi falar, mas nunca vendi
3. Ja vendi, mas ndo vendo mais
4. Vendo atualmente
5. Nenhum deles
6. Nao respondeu Se 1 ou 2, va para 6
Se 3, va para 7
Se 4, va para 8
Se 5 ou 6, va para 19
6. Por que nio vende goiabada? Apos aplicar essa questdo, va para 13
7. Por que ndo vende mais?
Apos aplicar essa questdo, va para 13
8. Cite dois pontos positivos do produto goiabada



9. Cite dois pontos negativos do produto goiabada.
10. Qual é a quantidade média vendida do produto goiabada por més? (anotar em
quilos)
11. Qual é o prego de venda do produto goiabada? (indicar a
quilo, gramas etc.)

12. Qual o pre¢o médio de compra do produto goiabada? (indicar a unidade
quilo, gramas etc.)
13. Pensando na introducdo de uma nova marca do produto goiabada, vocé
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aceitaria fazer testes para vender o produto no seu estabelecimento? 1.Sim
2.Nio
3.Nio sabe
4.Nio respondeu
Se 2,3 ou4, va para 19
14. Qual a quantidade minima de embalagens de 50 gramas vocé utilizaria
para teste?
15. Vocé permitiria utilizar alguma propaganda ou promog¢do do produto
dentro do seu estabelecimento?
1. Sim
2. Nao
3. Nao sabe
4. Nio respondeu
Se 2,3 ou 4, va para 18
16. Que sugestio vocé daria para essa propaganda/promogdo?
17. Qual pre¢o mdximo estaria disposto a pagar pela compra do produto goiabada,
tomando como base a embalagem de 50 gramas?
18. Que sugestio vocé daria para que esse novo produto tivesse sucesso no
mercado?
19. Tipo de estabelecimento (sem perguntar) 1. Padaria/Mercearia/Cantina
escolar/Lanchonete 2. Dogaria/Sorveteria
3. Supermercado/Hipermercado
4. Atacadista
5. Loja de conveniéncia 20. Qual a média didria de clientes que compram no seu
estabelecimento?

21. O seu belecii conta com g funciondrios?
Dados de identificacao
Nome do
estabelecimento:
Enderego:

Entrevistado:




Cargo:
Telefone:

Data da
entrevista:

Entrevistador:

Verificagdo:

Luisa tinha feito as seguintes estimativas para aplicar o questionario:

« Duragdo: 15 minutos.

* Quantidade de questiondrios que conseguiria aplicar por tarde, incluindo tempo
de espera, deslocamento, imprevistos: 4.

« Duragio da pesquisa: 30 dias Uteis, ou 5 semanas corridas, considerando os
sabados.

Consumidores finais

Luisa decidira entrevistar os consumidores dentro das lojas, apds a
aquisi¢do do produto. Sabia que o contato com seus clientes em potencial era
importante. Queria senti-los, conhecer seus habitos, suas preferéncias, opinides,
sugestoes.

Luisa escolheu cinco pontosde-venda com localizagdes diversas,
representando clientes de diferentes perfis, ¢ planejou gastar um sabado para
cada ponto, abordando 10 consumidores de goiabada, de modo a obter o total de
50 entrevistas.

LUISA DECIDIRA ENTREVISTAR OS CONSUMIDORES...

Dicas para a pesquisa de clientes
Como entrevistar os clientes

E importante entrevistar o consumidor final, pois a venda do produto esta
ligada diretamente a sua satisfagdo. E a partir da vontade dele de consumir o
produto que se inicia o processo de demanda. Reconhecer suas necessidades e
desejos ¢ extremamente importante para a elaboragdo do marketing mix do
produto.

Informagées a serem pesquisadas

Antes de elaborar um questionario, tente fazer uma lista das informagdes de
que vocé necessita, pensando no tipo de plblico que entrevistara. Essas
informagdes poderdo ser agrupadas em:

Habitos de consumo do produto: Quantos entrevistados conhecem o
produto; se t€m o costume de comprar/consumir esse tipo de produto; qual a
freqiiéncia de compra/consumo; quanto gastam por més com esse produto. Essas
informagdes sdo importantes, na medida em que auxiliam o empreendedor a
identificar se ja existe no mercado um comportamento de consumo favoravel ou
ndo ao seu produto.

Marcas de produto: As marcas preferidas dos entrevistados e razoes da



preferéncia; as marcas que o entrevistado tem o costume de comprar e suas
razdes de consumo; as marcas de que o entrevistado menos gosta e suas razdes.
Ao se indagar sobre preferéncia e consumo de marcas ¢ possivel descobrir os
atributos mais e menos valorizados pelos compradores/consumidores.

Perfil: Caracteristicas dos entrevistados. Para pessoa fisica, essas questdes
normalmente se referem a sexo, idade, grau de escolaridade e renda. Para
pessoa juridica, referem-se a ramo de atividade, porte (determinado pelo
numero de funciondrios ou faturamento) e tipo de atividade (inddstria, comércio
ou servico). E importante estar atento para as questdes de perfil, que
normalmente sdo colocadas no final do questionario, a fim de se evitarem
constrangimentos.

Sempre pega sugestdes para o entrevistado, seja a respeito do produto, seja
da localizagdo do estabelecimento, do preg¢o efc. Em alguns casos, idéias
importantes sdo dadas pelos entrevistados ¢ podem representar um diferencial do
seu produto ou da sua empresa.

Estava pronta para comegar. Tinha motivos para se sentir alegre. Na
véspera, recebera um telefonema do professor Pedro. Seu interesse real na GMA
a deixara orgulhosa. Mais do que isso, ouvira o que mais apreciava no mundo:
elogios. O professor enaltecera sua capacidade de trabalho. Foi instruida a
procura-lo quando tivesse os resultados em maéos.

Quanto a Eduardo, Luisa evitara encontra-lo, porque ele lhe despertava
sentimentos ambiguos, diferentes de todos os que ja experimentara. Sentiase
fragil perto dele.

Luisa saiu a campo com toda sua energia para aplicar os questionarios.
Visitou lugares onde jamais tinha ido. Conheceu pessoas de todos os tipos. Em sua
maioria, eram simpéticas, gentis e tinham prazer em ajudar. Sentiu o contraste
dos ambientes. Em algumas visitas a bairros distantes, percebeu o impacto da sua
presenga, o despertar de reagdes e olhares que ndo conhecia.

Q uestionario para o consumidor
1. Cite as marcas de goiabada das quais vocé se lembra.

2. Quais sdo as marcas de g que vocé ir?
3. Quais sdo, para vocé, as razées da escolha da marca de uma goiabada?
4. Existe algum problema no uso do produto?

5. Quem tem mais influéncia na compra do produto goiabada? Crianga (1-11

anos)

Adolescente (12-19 anos)

Adulto (20-49 anos)

Outros 6. E quem a consome? Crianga (1-11)

Adolescente (12-19) Adulto (20-49) Outros 7. Qual a ocupagio e a renda familiar
do idor final de goiabada?

s b ad,




Ocupacgdo: Renda Familiar

R$ 200 — 1.000
R$1.001 — 2.000
R$2.001 — 3.000

8. Onde vocé costuma comprar goiabada? Padaria/mercearia
Cantina escolar/lanchonete
Dogaria/sorveteria
Supermercado
Loja de conveniéncia
Outros 9. Tem alguma sugestio a fazer sobre o produto goiabada em tablete?

A pratica lhe indicara que a forma de se vestir deveria ser adequada a
cultura local, ao que as pessoas estavam acostumadas a ver. Isso era importante
nas relagdes comerciais. A medida exata da elegincia e da simplicidade. Nessa
area, “o habito faz o monge”, pensou. A linguagem empregada também era
importante. Desenvolvera ainda mais a sua capacidade de empatia. Colocava-se
no lugar do cliente e buscava sentir as reagdes dele. Aprendera os rudimentos da
negociacio.

APRENDERA OS RUDIMENTOS DA NEG OCIACAO.

Negociacdo Negociagdo ¢ um processo pelo qual pessoas com interes:
comuns, mas conflitantes, discutem propostas para um possivel acordo. Negociar
¢ antes de tudo fazer concessdes, pois, se elas ndo ocorrerem, o resultado sera
uma imposi¢do, e ndo havera acordo. O empreendedor devera conhecer alguns

conceitos de negociagdo para poder atuar satisfatoriamente nessa area tdo
importante para o sucesso de qualquer empresa.

Alguns métodos indicados para obter sucesso em negocia¢oes m Conhecer
suas forgas e mostra-las; saber solucionar conflitos. m Ter paciéncia para ouvir a
outra parte.

m Gerar a confianga do interlocutor.

m Conhecer as necessidades dele.

m Saber criar um clima de cooperagdo.
m Tentar se colocar no lugar do outro.

Técnicas especiais importantes
m Planejar, executar e controlar a negocia¢do dentro de uma seqiiéncia logica,
predeterminada. m Tornar suas idéias atraentes.

m Sensibilizar sempre o interlocutor.

m Fazer concessoes.

m Superar impasses com habilidade.

m Ser sempre muito claro ao expor seus pontos de vista.

m Sempre falar a verdade, podendo talvez guardar um “4s” na manga.

m Manter a calma e ndo se incomodar com possiveis “agressdoes” de seu



interlocutor.

Fundamentos para uma negociagio feliz

m Completo conhecimento do assunto a ser discutido. Exemplo: no caso de
uma venda, dados do mercado, concorréncia, governo, qualidade do produto,
finangas.

m Conhecimento profundo do perfil e da personalidade do interlocutor.

m Cumprir sempre o prometido durante a negociagdo, para gerar confianca e
credibilidade. (Apesar de ndo ser desejavel, eventualmente se podera voltar atras
ao fazer uma concessdo inadequada.)

m No final da negociagéo, é essencial ter controle completo do que foi acertado,
para evitar erros em avaliagdes posteriores.

Finalmente, lembrar que uma negociagdo nido ¢ uma “guerra” e nao se
deve procurar vencedor e vencido, pois ambas as partes devem ganhar e perder
algo para poder chegar a um denominador comum.

Junqueira (1993)

Luisa convertera circunstincias adversas, em que o cliente pesquisado se
mostrava inacessivel, em situa¢des de alta colaboragdo, quando comprovava que
a chave para a relagdo ganha/ganha era a sinceridade, a declarag¢do do que tinha
e de onde queria chegar. Descobrira uma nova cidade, novas pessoas. Comegava
também a descobrir uma nova Luisa. Dedicava-se intensamente ao término da
pesquisa dos clientes, analisando e tabulando para os relatorios, que ficaram
assim: Relatorio sobre os revendedores
Q uestdes Respostas
1. Vocé vende: Doces = 1.00%; Balas = 100%;

Chocolates = 92%;
Sorvetes = 25%

2. Que tipos de doces vocé vende? Cristalizados = 45%;

em barra = 100%;
de frutas = 20%;
de leite e derivados = 100%

3. Qual dos doces vocé vende mais? 40% responderam que vendiam mais
doces em barra;

38% responderam doces de leite e derivados

4. Qual dos doces vocé vende menos? 51 % responderam que vendem doces de
frutas;

28% responderam doces cristalizados.

5. Com relagdo ao produto goiabada, vocé diria que Nunca ouvi falar = 0%; Ja
ouvi falar, mas nunca vendi = 30%; ja vendi, mas ndo vendo mais = 19%; vendo
atualmente = 51 %.

6. Por que ndo vende goiabada? O maior nimero de respondentes indicou o
fato de ndo ter sido visitado por vendedores, além do desconhecimento do



produto.

7. Por que ndo vende mais? Maior nimero de respostas: interrup¢do de visitas;
ndo querer empatar capital em novos itens; falta de divulgagao.

8. Cite dois pontos positivos do produto: Mais citados: bom giro; boa vendagem;
baixo indice de devolugdes; sabor.

9. Cite dois pontos negativos do produto: Mais citados: fornecimento irregular;
embalagem inadequada; pequena margem de prego para revenda.

10. Quantidade média vendida por més: Nos 51% dos clientes que atualmente
vendem o produto, foram verificadas respostas bem diferentes, que variavam
sobretudo com o porte do estabelecimento. Tendo barras de 500 gramas, de 1.000
gramas e a caixa de 5 quilos, a média das respostas ficou em 5 caixas ou 25
quilos/més.

11. Prego de venda: Minimo de R$ 5,00 por barra de 1.000 gramas nos
distribuidores ¢ atacadistas ¢ R$ 5,25 nos outros estabelecimentos.

12. Prego de compra médio: Média de R$ 3,40 por barra de 1.000 gramas

13. Produto para teste: 84% dos clientes que ndo conheciam ou deixaram de
trabalhar com o produto afirmaram que sim

14. Quantidade para teste: 50% responderam que deixariam a cargo do
vendedor, enquanto os restantes apontaram quantidades que variavam de 1 a 5
caixas.

15. Deixaria realizar algum tipo de promoc¢do ou propaganda dentro do
estabelecimento? 95% responderam que sim.

16. Sugestdes para propaganda/promogdo: Mais citadas: degustagdo na loja;
cartazes; displays com a propria embalagem em destaque; oferecer o produto
como bdnus aos principais clientes.

17. Prego maximo que estaria disposto a pagar: A maior parte dos clientes
ndo estaria disposta a pagar prego superior aos atuais RS 5,25 por barra de 1.000
gramas. Muitos responderam que a empresa deveria praticar pregos menores
que o dos atuais concorrentes.

18. Sugestdes: Manter padroes de qualidade; fornecimento continuo; redugao
gradativa de precos devido as quantidades compradas Relatério sobre os
consumidor es finais
Q uestdes
1. Marcas mais lembradas Respostas
35% Da Terra
20% Ita Goiabada
9% Fazenda
26% Outras opgoes
10% Nao responderam 2. Marca que consome: 42% Da Terra

14% Ita Goiabada
12% Fazenda



32% Outras opgdes
3. Razdes da escolha da marca 50% Sabor
30% Prego
10% Outras opgoes
10% Nao responderam
4. Problemas no uso 35% dos produtos, apos abertos, tém validade curta
20% dos produtos tém embalagem dificil de abrir 20% dos produtos nido
apresentavam problemas
5. Quem influencia a compra? 31% Criangas 24% Adolescentes
25% Adultos
20% Outras opgdes
6. Quem consome o produto? 41% Criangas
34% Adolescentes
16% Adultos
5% Outros
4% Nao responderam 7. Ocupagdo 60% Estudantes
30% Outras opgodes 10% Nao responderam
8. Renda familiar 13% R$ 200 — 1.000
42% R$ 1.001 — 2.000
15% R$ 2.001 — 3.000
9% Outros
21% Nao responderam 9. Local de compra 34% Padaria/Mercearia
0% Cantinas escolares/lanchonetes
6% Dogarias/sorveterias
31% Supermercados
4% Lojas de conveniéncia
10% Outros
15% Nao responderam 10. Sugestdes 33% Abaixar o pre¢o
25% Melhorar o sabor
20% Reduzir calorias
7% Outras opgdes
10% Vender em cantinas escolares/lanchonetes
5% Nio responderam Em meio ao trabalho insano, desvairado, delicioso, Luisa
se abandonara inteiramente ao projeto da GMA. Foi necessario um encontro
fortuito para torna-la consciente de que no seu coragdo havia lugar para outro
tipo de emogédo. Ao ver Eduardo em um supermercado, num simples cruzar de
olhos, aquele sentimento ambiguo que a afastava dele se desfizera as batidas
descontroladas do seu coragdo disparado. Compreendendo o que se passava,
deixou-se levar pelo calor que o sentimento, agora decifrado, cristal em forma
pura, trazia ao seu peito e abriu-se em largo sorriso.
— Ola, Eduardo. Que surpresa!



Foram jantar juntos. No restaurante espanhol, Luisa percebeu, no meio de
uma conversa & luz de velas, que aquela nuvem escura comegava a se mover
para outra dire¢do. Talvez a tempestade caisse bem depois de Ouro Preto, nos
céus de Ponte Nova, cidade que era a paixdo de sua vida. No dia seguinte, sentiu-
se na obrigagdo de telefonar para Delcidio. Eram sete horas da manha.

— Precisamos conversar pessoalmente — disse ela.

Delcidio estremeceu. Pelo tom da voz que tanto amava, conseguiu antecipar
o assunto. Chegou a Belo Horizonte antes das 9 horas da manha, batendo recordes
de velocidade na estrada. Ndo para demonstrar que era bom no volante, prova
tola de grande peso em Ponte Nova, mas devido a ansiedade provocada pela
convocagdo subita. Se pudesse — pensaria depois —, jamais teria ido aquele
encontro.

Sentada no sofa da sala, tendo Delcidio na poltrona ao lado, Luisa olhou com
meiguice para ele, percebendo sua ansiedade descontrolada. A contragosto, mas
segura de si, ela lhe disse sem mais preambulos: — Estou envolvida com outra
pessoa. Nao posso deixar de lhe dizer isso. Temos que terminar o nosso noivado.
O refluxo de suas palavras fizera-a submergir em profunda tristeza. Se o amor
por ele acabara, uma imensa afeigdo viera substitui-lo. Tinha planejado aquele
momento de forma a minimizar a dor de Delcidio. Mas conhecia-o
suficientemente para saber que ele precisava de palavras que ndo deixassem
duavidas e tivessem significado pratico.

Delcidio sentiu o corpo tremer ¢ a mente ausentar-se. Viu na televisao desligada
a sua frente a imagem de um personagem arrasado, o rosto refletindo a alma
perturbada. Por uma fragdo de segundo, chegou a esperar a projegdo da
imagem seguinte, até perceber que, naquele drama, era ele o ator central. Estava
tudo perdido.

— Mas entdo ¢ verdade o que se dize que eu sempre suspeitei?

— Naio sei o que dizem, mas é verdade que estou envolvida com outra pessoa.
Jamais quis magoa-lo dessa forma, mas aconteceu. E aconteceu porque, ha ja
muito tempo, tornei-me uma estranha no nosso relacionamento.

Delcidio levantou-se devagar e caminhou em diregdo a porta. O olhar preso ao
video da televisdo testemunhara que o personagem, apesar do golpe letal,
mantinha a altivez ao sair de cena. Um corte seco rasgava-lhe o peito. Entdo era
assim? O golpe de misericordia doia-lhe menos do que os momentos que o
haviam antecedido, pois tinha também o sabor da libertagdo. A realidade fora
diferente das cenas de rompimento que seus pesadelos recorrentes lhe
impingiam. Nelas, o mundo vinha abaixo ¢ uma dor lancinante fazia-o rolar pelo
chio. Quase sempre acabava em um hospital, onde era reanimado a custa de
remédios. No entanto, nada disso estava acontecendo. Somente a adaga fina,
profunda, gelando o peito. Nao houvera surpresa, mas a confirmagao de tudo o
que sabia e ndo queria admitir, pois ha muito sentia que Luisa ndo era mais sua.



Ele colocou a alianga em cima da mesa e era siléncio saiu do apartamento,
temendo estar deixando ali, para sempre, o seu coragio.

LUISA PROCUROU DIMENSIONAR SEU MERCADO POTENCIAL
APOIANDO-SE EM DADOS DEMOGRAFICOS DISPONIVEIS NA
INTERNET.

E fundamental que o empreendedor faga pesquisas demogréficas para
identificar o potencial do mercado. O site Cidades
(http://www.ibge.gov.br/cidadesat/default. php), dentro do portal do IBGE, ¢ um
excelente enderego para isso. Pela Internet, Luisa apurou os seguintes dados: em
Belo Horizonte e Contagem existem cerca de 616 mil estudantes, cujos gastos
com doces e congéneres atingem cerca de R$ 1,7 milhdo por més. Conforme
veremos mais adiante, os objetivos iniciais de faturamento da GMA, R$24 mil
mensais, representam 1,4% daquele valor, o que sinaliza para a viabilidade do
seu empreendimento.

... MERCADO ESPECIFICO DE GOIABADA...

A partir da pesquisa com os fornecedores, Luisa apurou que eles vendem
anualmente cerca de R$ 1.230.000,00 s6 de goiabada. Por outro lado, a pesquisa
nos distribuidores indicou que apenas 51% deles vendem esse produto. Aplicando
esse percentural sobre R$ 1.230.000,00, ela pode estimar o mercado potencial de
goiabada em R$ 2.411.000,00 por ano, o que equivale a R$ 200.000,00 por més
aproximadamente.

Na semana seguinte a conversa com Delcidio, pelo cheiro do ar de Ponte
Nova, que chegava até ela pelo fio do telefone, tilintar nervoso e insistente jamais
atendido, percebia que o temporal tinha desabado em sua cidade.

Alembranga de Delcidio trazia ao seu coragdo os sentimentos de meiguice e
amizade, além de alguma dor por fazé-lo sofrer. Mas os recantos da sua mente e
do seu coragdo, livres da nuvem escura, podiam se devotar agora ao embalo de
uma nova paixao, ao delicioso sonho alimentado no ato de se recolher ao leito, ao
final de um dia de excitante atividade.

Apos trinta dias de trabalho exaustivo, Luisa reduzira o tempo de pesquisa
com os revendedores mediante contato inicial por telefone e envio dos
questionarios por fax. Essa pratica era preferida por alguns deles, porque
otimizava seu tempo. Buscando maior consisténcia em relagdo as informagdes
obtidas por meio de suas pesquisas de mercado, Luisa procurou dimensionar seu
mercado potencial apoiando-se em dados demogrificos disponiveis na Internet.
Nessa pesquisa, ela verificou que havia cerca de 600 mil clientes potenciais,
representando um mercado tedrico de R$ 1.700.000,00 por més para doces de
todas as espécies, nimero compativel com aqueles obtidos a partir da pesquisa
com fornecedores, que indicavam o tamanho do mercado especifico de
goiabada em cerca de R$ 200.000,00 mensais.



De acordo com os estudos feitos por Luisa, o segmento de mercado dos
futuros consumidores da goiabada GMA se situaria na populagdo de faixa etaria
entre 4 e 23 anos, freqiientadores de escolas diversas. Avangando nos detalhes,
cla pesquisou na Internet ¢ encontrou os seguintes dados: Tabela 1
Nimero de habitantes de Belo Horizonte e Contagem Histérico
Populagao em 1996 Taxa anual crescimento Popula¢io em 1998 Belo Horizonte
Contagem 2.091.668 492.189

0,7% 0,7% 2.121.054 499.104 Fonte: Fundagdo J. Pinheiro —
www.fip.gov.br/cei-tabl.html (Para projetar a populagdo de 1998, o n° de
habitantes de 1996 ¢ multiplicado duas vezes por 100,7)

Tabela 2
Numero de familias em domicilios particulares na regiio metropolitana de Belo
Horizonte por classe de renda Classe de renda
por salarios minimos

Menos de 3
3as
5a10
10a 20
Mais de 20
Total N° de familias % de familias residentes por classe de renda 282.877 28%
202.056 20%

222.23122%

161.646 16%

141442  14%  1.010.252 100%  Fonte:  Cedeplar (UFMG) —
www.cedeplarufmg.br/ibge/tab52.htm1

Luisa aplicou as percentagens da Tabela 2 aos dados da populagio total de
Belo Horizonte e Contagem, obtendo a Tabela 3.

Tabela 3
Populagio de Belo Horizonte e Contagem por classe de renda em 1998

Classe de renda por salarios
minimos
Menos de 3

3a$s
5al10
10a20
Mais de 20
Total Percentagem Niimero de da populagio de habitantes Belo Horizonte 28%
593.895

20% 424.211
22% 466.632



16% 339.368
14% 296.948
100% 2.121.054
Nimero de habitantes Contagem 139.749
99.821
109.802
79.857
69.875
499.104
Pesquisando mais na Internet, Luisa encontrou informagdes sobre o nimero
de estudantes em Belo Horizonte e Contagem em 1996. Aplicando a tabela
original o indice de proje¢do populacional (mimero de habitantes multiplicado
duas vezes por 100,7), ela obteve: Tabela 4
Numero projetado de pessoas que freqiientam escolas por faixa etaria em Belo
Horizonte e Contagem (1998)
Faixa etdria (anos) de 4 a 6 — pré-escola
de 7a 14 — 1° grau maiores de 15 — 2° grau
até 23 — superior Total de 4 a 23 anos
N° de estudantes Belo Horizonte 64.023
294.660
89.646
49.775
498.104
N° de estudantes Contagem
14.750
75.679
23.612
4.040
118.081
Luisa elaborou, entdo, mais uma tabela, utilizando os totais encontrados nas
Tabelas 3 e 4:
Tabela 5
Percentual de estudantes em relaciio ao mimero de habitantes Cidade
Belo Horizonte Contagem
Total N° total N° total % de estudante de estudantes de habitantes por
habitante
498.104 2.121.054 23,48
118.081 499.104 23,65 616.185 2.620.158 23,50
Pode parecer incrivel, mas ela também encontrou na Internet uma tabela



que indica quanto uma familia gasta na compra de doces diversos, por més, por
faixa de renda, em Contagem e Belo Horizonte. Como a tabela original era de
1987 — ano em que a moeda brasileira mudou de cruzeiro para cruzado —, os
valores tiveram que ser atualizados para 1998, segundo as orientagdes da propria
tabela.

Tabela 6
Gastos familiares mensais na compra de doces diversos, por faixa de renda, em
Belo Horizonte (BH) e Contagem (Contag.) — 1987 e 1998

Classe de Gastos renda por familia/ sal. min. més em BH

(1987) (1) (2)

Gastos Salario familia/ minimo més em em 1987 Contag. (Cz$) (1987)
(3) (4)
3a5121,00 81,00 2.640,00

% do % do Salrio saldrio salirio minimo minimo minimo em 1998

BH Contag. (R$)
(5) (6) (7) 2:4x100 3:4x100
4,58 3,07 130,00

Gastos Gastos familia/ familia/ més més

BH Contag. (1998) (1998)

(8) (9) 5x7:100 6x7:100 6,00 4,00 5 a 10 203,00 142,00 2.640,00 7,70 5,38
130,00 10,00 7,00 10 a 20 426,00 284,00 2.640,00 16,15 10,76 130,00 21,00 14,00

Mais de 20 731,00 528,00 2.640,00 27,69 20,00 130,00 36,00 26,00 Fonte:
Sistema IBGE-SIDRA 97 — (para colunas 1, 2, 3 e 4) — www.ibge.gov.br



Com base em uma projegdo do DIEESE (www.dieese.org.br/pof/ pof2. htm
) — que considera a familia brasileira média como sendo composta de 3,8
pessoas, das quais pelo menos uma ¢ estudante —, Luisa elaborou a Tabela 7 a
seguir.

Tabela 7
Valor em reais que um estudante esta disposto a gastar mensalmente na compra
de doces diversos, por faixa de renda em Belo Horizonte (BH) e Contagem
Classe de renda por salarios minimos Gastos familia/més

com doces em BH (R$)

3as
5a10
10 a 20 Mais de 20

6,00 10,00 21,00 36,00

Gastos
familia/més com doces Contagem (RS) 4,00
7,00
14,00
26,00

Estudante G astos por familia estudante/més com doces em

BH (RS) 0,25 1,50

0,25 2,50
0,25 5,25
0,25 9,00

Gastos
estudante/més com doces em Contagem (RS)
1,00

1,75
3,50
6,50

Finalmente, Luisa chegou as tabelas que indicam o potencial de vendas de
doces diversos.
As Tabelas 8a e 8b demonstram que o mercado consumidor de Belo Horizonte e
Contagem para doces diversos estd na faixa de R$ 1.712.217,00 mensais (como
veremos, a meta de Luisa, de R$ 24.000,00 representa 1,40% desse valor
potencial de vendas mensais de doces).

Tabela 8a
Potencial de vendas de doces diversos aos estudantes de 4 a 23 anos Belo
Horizonte 12

Classe de
renda por Total hab. % estud. salarios (Tab. 3) (Tab.5) 3 4



Ne estud. Gasto por Colunas estud./més 5
Total
gastos/més/ por estud. minimos 1x2: 100 (Tab 7) Colunas 3x4
(RS) (RS) Menos de 3 593.895 23,5 139.496 — —
325424211 23,599.621 1,50 149.431
5a10466.632 23,5 109.590 2,50 273.975
10 a 20 339.368 23,5 79.683 5,25 418.335
Mais de 20 296.948 23,5 69.714. 9,00 627.426
Total 2.121.054 23,5 498.104 — 1.469.167
Na coluna 5, foram excluidos os centavos Tabela 8b
Potencial de vendas de doces diversos aos estudantes de 4 a 23 anos Contagem
12 3 Classe de
renda por Total hab. % estud. N° estud. salirios (Tab. 3) (Tab. 5) Colunas
minimos 1x2:100
Menos de 3 139.749 23,5 32.999
3a599.82123,523.615
5210 109.802 23,5 25.963
10 a 20 79.857 23,5 18.925
Mais de 20 69.875 23,5 16.579
Total 499.104 23,5 118.081
Nas colunas 5 e 6, foram excluidos os centavos 4
Gasto por estud. /més (Tab 7) (RS)

1,00
1,75
3,50
6,50

Total de gastos/més/ por estud. Colunas 3x4 (R$)

23.615
45.435
66.237
107.763
243.050
6
Total geral gastos/més Colunas 5a+5b (RS)



173.046
319.410
484.572
735.189
1.712.217

Luisa agora conhecia mais profundamente o mercado em que iria atuar.
Com a base de informagdes que montara, tinha mais seguranga para tomar as
decisdes relativas a iniciar seu negocio. Sabia quem eram os fornecedores, que
vantagens e desvantagens apresentavam, quais os principais concorrentes, que
virtudes e falhas tinham. Conhecia melhor o cliente: como se comportava, quais
seus desejos e necessidades. Adquirira uma boa nogdo das oportunidades e
ameagas que a GMA enfrentaria. Sentiase pronta e mais confiante para dar
continuidade ao seu projeto de empresa.

Seus proximos passos seriam definir os objetivos que tinha em vista ao criar
a GMA e, depois, montar as estratégias para alcanga-los.

4.2. ESTRATEGIA DE MARKETING

42.1. IDENTIFICACAO DOS OBJETIVOS
Luisa precisava definir objetivos que orientassem as ag¢des do Plano de
Marketing. Devia primeiro definir o que desejava alcangar com a empresa, ou
seja,
precisava saber quais objetivos pretendia atingir.

As perguntas eram: a. Que percentual de mercado a empresa deseja alcangar e
em quanto tempo? b. Qual o lucro liquido para os trés primeiros anos?
¢. Qual a lucratividade com que pretende operar?

Com a GMA, Luisa buscava, além da autorealizagdo, a independéncia
financeira. Naquela fase de sua vida, uma renda mensal de 3 mil a 4 mil reais
seria suficiente. Sabendo que seus concorrentes tinham lucratividade de 9% a
20%, necessitaria alcangar um faturamento de 24 mil reais ao més, com
lucratividade de 15%, o que significaria a conquista de 12% do mercado
existente.

Luisa sabia que conquistar 12% do mercado era muito dificil ¢ demandaria
tempo. Por outro lado, percebeu em suas pesquisas que havia uma demanda néo
atendida, principalmente junto as cantinas escolares. Ou seja, havia ainda
espagos vazios, nichos, para a GMA ocupar.

Com base nessa analise, definiu seus objetivos de marketing para o primeiro
ano de existéncia da GMA: 1. faturamento mensal de R$ 24.000,00;

2. lucratividade entre 13% e 17%;
3.conquista de 12% do mercado de goiabadas em Belo Horizonte ¢ Contagem no
primeiro ano, atendendo a demanda potencial reprimida.

Apos elaborar a analise de mercado e definir os objetivos de marketing da
GMA, o passo seguinte seria conceber a estratégia de marketing, que



determinaria as formas de acéo para ela atingir os objetivos estabelecidos.
... DEFINIU SEUS OBJETIVOS DE MARKETING....
O que sio objetivos de marlketing Objetivos sdo as defini¢des daquilo que deve
ser realizado pela empresa nas areas principais, durante periodos especificos de
tempo.
Os objetivos de marketing devem ser definiveis e quantificaveis, de forma que
haja um alvo atingivel para o qual se possa mirar. Devem ser definidos de tal
forma que, quando o plano de marketing for implementado, o desempenho possa
ser comparado com o objetivo. Devem também ser expressos em valores,
evitando-se a utilizagdo de expressdes vagas, tais como “aumentar”, “melhorar”
ou “maximizar”.
Podem-se estabelecer objetivos de longo prazo, como de trés a cinco anos, e
objetivos de curto prazo, de um ano, por exemplo. Os objetivos de curto prazo,
porém, devem ser coerentes com os de longo prazo. Os objetivos de marketing
podem ser dificeis, mas devem ser realiziveis. A meta ¢ estabelecer objetivos
que sejam um desafio, mas que possam ser atingidos com esforgo. Eles devem
ser motivadores, e ndo desestimulantes.

Westwood (1989)
... ESTRATEGIA DE MARKETING...
4 “Pés” ou marketing mix
Produto Caracteristicas fisicas e funcionais do produto, logomarca e embalagem
Principais necessidades a serem supridas
Principais diferenciais do produto em relagdo a concorréncia
Preco Prego minimo
Prego ideal
Margem de contribuigdo e de lucro

Ponto
(Distribuigao) Locais de venda do produto Transporte
Entrega

Promoc¢io Tipo de promogdo/propaganda (Comunicagdo) Midia e
freqiiéncia Custo

As estratégias de marketing referem-se a produto, prego, comunicagio
(promotion/promogao) e distribuicdo (place/lugar). Elas ficaram conhecidas
como os “4 P&s” que representam as primeiras letras das palavras em inglés, ou
pela expressdo, também em inglés, “marketing mix”.

4.2.2 ESTRATEGIA DE PRODUTO

Como Luisa ndo tinha condi¢des de fazer um prototipo da goiabada que
pretendia comercializar, por ainda ndo dispor de equipamentos, ndo foi possivel
testar o produto antes do seu langamento, mas somente a idéia.

Assim, planejou comegar a produgdo com um volume muito pequeno de



unidades, para poder testar o produto e fazer os ajustes iniciais. Isso seria
possivel porque verificou, através da sua pesquisa, que 95% dos revendedores
entrevistados eram favordveis a que ela deixasse pequenas quantidades de
goiabada nas lojas, para assim aferir o grau de aceitagdo do produto e colher
sugestdes dos proprios varejistas. Esse procedimento foi feito em regime de
consignagao.

... PARAPODER TESTAR O PRODUTO...

O langamento de um produto Como os riscos da introdu¢dao de um novo produto
sdo cada vez mais elevados, varias empresas testam os produtos antes de iniciar
sua comercializagdo. Isso implica construir prototipos do produto para que o
consumidor ou comprador possa ver, tocar, experimentar, ou seja, entrar em
contato com o produto, emitir sua opinido e apresentar sugestoes.

Normalmente, o teste de produto ¢ feito utilizando-se uma pesquisa
qualitativa conjugada com uma pesquisa quantitativa. A pesquisa qualitativa
serve-se da técnica de entrevista individual em profundidade ou de grupo de
discussdo. A entrevista individual em profundidade tem por base um roteiro
semelhante ao que Luisa tinha elaborado para entrevistar seus concorrentes. Ja o
grupo de discussdo consiste em uma reuniao de 6 a 10 consumidores com perfis
semelhantes ao do publicoalvo pretendido, previamente recrutados para debater
o produto.

A reunido de pesquisa qualitativa dura aproximadamente duas horas e ¢
conduzida por um individuo denominado “moderador”; nela sdo apresentados o
prototipo do produto, nome,
marca, embalagem, enfim, todos os aspectos que compdem a concepgdo do
produto a ser comercializado.

Depois da interpretagdo dos resultados dessa pesquisa, o produto ¢
introduzido experimentalmente em um mercado pré-selecionado. Nesse ponto, é
feita uma pesquisa quantitativa para mensurar o comportamento do consumidor,
a reagdo da concorréncia, a taxa de adogdo do produto, a reagdo dos varejistas
ou atacadistas efc. Em sintese: consideram-se todas as variaveis que possam
interferir no sucesso do produto.

Classificagdo dos produtos
As caracteristicas dos produtos irdo determinar o conjunto de estratégias a serem
desenvolvidas pela empresa.

Bens duraveis
Duram apoés muito uso. Exemplo: televisdo e geladeira.

Bens ndo-duraveis

Desaparecem ou deixam de ter utilidade. Exemplo: alimentos, jornal etc.
Servicos

Atividades e beneficios colocados a venda. Ndo ocorre transferéncia de




propriedade e sdo de dificil padronizagdo. Exemplo: consertos, entrega de jornais
etc.

Bens de conveniéncia

Adquiridos com freqiiéncia e cuja compra ndo exige grandes esforgos. Exemplo:
cigarros, combustivel, creme dental, sabonete.

Bens de compra comparada

Aqueles que exigem esforgos do consumidor, no sentido de comparar qualidade,
prego etc. Exemplo: moveis, roupas, eletrodomésticos etc.

Bens de uso especial

Aqueles que tém caracteristicas Unicas e/ou identificagdo de marca e cuja
compra envolve necessariamente avaliagdo mais demorada. Exemplo: j6ias.

Era como se Luisa ouvisse a orientagdo do professor Pedro: “Durante a
realizagdo dos testes com os consumidores, o produto vai recebendo
modificagdes devido as sugestdes e criticas apresentadas. Ao final do teste, é
possivel ter a versdo de langamento do produto. Ao lado dos aspectos funcionais,
deverio estar definidos varios atributos, como marca, logomarca, embalagem
ete.”.

.. DEVERAO ESTAR DEFINIDOS VARIOS ATRIBUTOS, COMO
MARCA, LOGOMARCA, EMBALAGEM ETC”.

Atributos do produto

Marca

E um nome, sinal, simbolo, com o objetivo primeiro de identificar o produto.
Logomarca

E um simbolo grafico que conjuga o nome do produto, ou seja, sua marca, com
um modo especial de apresentagio.

Embalagem

O conceito de embalagem ¢ bastante amplo. Sua fungdo ¢, além de proteger o
produto, ajudar a vendé-lo, fazendo com que se destaque dos demais.

Cor

Além de ter fungdo estética e de enfatizar o produto, a cor pode ser utilizada para
motivar o consumidor a adquiri-lo.

Design

E a arte de aumentar a beleza e o valor de um produto. Através do desenho, fixa-
se o estilo, seu aspecto exterior, englobando os conceitos de formato e tamanho.
Q ualidade

Conjunto de caracteristicas técnicas, comerciais e de servigo ofertado ao cliente.

Ela tomou suas decisdes estratégicas.

Mix de produto: Iria atuar apenas em uma linha de produto, a goiabada.
Produto: A goiabada seria um bem de conveniéncia, comercializada em tabletes
de 50 gramas, semelhantes aos chocolates, vendidos em caixas com 10 unidades



cada (sua unidade de produgdo seria a caixa com 10 tabletes).

Diferenciaciio
Tamanho: Diferentemente da goiabada tradicional, com apresentagdo de 500 a
1.000 gramas e geralmente vendida para ser consumida em casa e repartida
entre a familia, a unidade de goiabada da GMA poderia ser facilmente vendida
em qualquer ponto, como cantinas escolares, bares e lanchonetes, e até por
baleiros, o que modificaria seu formato usual para comercializagdo.

MIXDE PRODUTO ... LINHADE PRODUTO ... DIFERENCIACAO
Mix de produto
Soma das diferentes linhas de produtos fabricadas ou comercializadas pela
organizagdo. Exemplo: loja que vende jeans, blusas, bolsas e sapatos.
Linha de produto
Grupo de produtos similares, comercializados por uma organizagdo que atende a
uma finalidade semelhante no mercado. Exemplo: loja que vende apenas calgas
jeans.
Diferenciagio
Percepgdo de uma diferenga positiva existente entre a oferta da empresa e as da
concorréncia na mente do consumidor. Também chamado de “diferencial”.

Forma de consumo: O fato de a goiabada da GMA ser oferecida para
consumo individual traria a expectativa de conquista de novos mercados e maior
volume de vendas.
Contenido: A goiabada seria também a primeira a ser langada com composto
vitaminico e sais minerais, e também em uma versdo light (baixas calorias), o
que reforgaria o aspecto saudavel do produto, aumentando sua competigdo com
os lanches escolares.

Piiblicoalvo: A clientela seria composta por criangas e adolescentes de
classe média, que tém o estudo como a principal ocupagdo.
Marca: Amarca seria GMA — Goiabadas Maria Amalia Ltda.
Nome do produto: Nome fantasia provisorio “Goiabinha”.
Logomarca: Desenho estilizado de uma pequena goiaba.
Embalagem: Transparente, com bordas coloridas de verde e vermelho (cores da
goiaba), permitindo a visualizagdo do produto pelo consumidor. O produto deveria
ser vendido em caixas com 10 unidades, pesando 50 gramas cada unidade. A
embalagem a ser utilizada teria, como uma de suas caracteristicas, a capacidade
de aumentar o intervalo de perecibilidade do produto. Deveria ser facil de abrir,
ao contrario da maioria das embalagens da concorréncia.
Design: Formato de tablete, ssmelhante ao das barras de chocolate.
Qualidade: Apesar de industrializado, o produto manteria o sabor caseiro
tradicional.

4.2.3 ESTRATEGIA DE PRECO



Além de determinar a concepgdo do produto como parte da estratégia de
marketing, é necessario estabelecer o preco a ser praticado. Na formagao do
prego, precisariam ser considerados: o pre¢o que o cliente estaria disposto a
pagar, o prego da concorréncia para os revendedores e os custos de produgéo.
Estabelecido o primeiro patamar de prego, seria necessario que Luisa verificasse
se ele era suficiente para permitir 8 empresa uma margem de lucro satisfatoria
Luisa calculou: o prego do tablete seria de R$ 0,17 a unidade de 50 gramas ou R$
1,70 a caixa com 10 tabletes. Desse modo, seria mantida a equivaléncia com o
prego do grama de goiabada encontrado nos concorrentes: R$ 3,40 para 1.000
gramas.

.. COMO PARTE DA ESTRATEGIA DE MARKETING, E
NECESSARIO ESTABELECER O PRECO A SER PRATICADO.
Determinagéo do prego A determinagdo do prego afeta a posi¢do da empresa no
que diz respeito a seu faturamento e rentabilidade, bem como a sua participagio
no mercado Nao existem teorias que indiquem qual a melhor maneira para se
determinar o pre¢o de um produto, mas sim alguns fatores que devem ser
considerados, tais como:
sumidor. Isso é feito por meio de pesquisa, conforme demonstra o exemplo de
Luisa.

Custos: A determinagdo do prego do produto ocorre a partir da identificagdo
dos custos fixos e variaveis da empresa. Com base nesses custos e no volume de
vendas previsto, a empresa calcula seu ponto de equilibrio, que ¢ o ponto em que
as receitas e os custos totais se igualam, ou seja, lucro nulo. O ponto de equilibrio
indica, entdo, o pre¢o minimo pelo qual a empresa devera comercializar seu
produto para evitar prejuizos.

Para chegar a esse calculo, porém, ¢ necessario que o empreendedor tenha
uma nog¢ao precisa da sua estrutura de custos. A determinagdo dos custos pode
indicar também se a empresa tem ou ndo condigdes de penetrar no mercado.

Consumidor: O prego ¢ calculado a partir da percepgdo do valor do produto
pelo con

Concorréncia: O prego ¢ estabelecido em fungdo dos pregos praticados
pela concorréncia, bastando, para isso, efetuar uma pesquisa. O problema que se
costuma detectar como efeito dessa estratégia ¢ que, ao determinar o prego do
seu produto unicamente pela concorréncia, o empreendedor pode constatar que
seus custos sao mais altos, o que resultard em prejuizos ou em margens de lucro
menores do que as apresentadas pelo setor.

Politicas de prego

1. Politica de desnatamento: Compreende a fixagdo de um prego que seja
bastante elevado em relagdo aos pregos esperados pelo publico. O vendedor pode
manter essa politica de pregos por tempo indeterminado ou baixar, mais tarde,



para entrar em novas fatias de mercado. O desnatamento ¢ mais eficaz quando
se trata de artigo inédito ou diferente dos demais, na fase inicial de um ciclo de
vida.

2. Politica de penetragio: Segundo essa politica, um prego baixo ¢ fixado, a
fim de conquistar de imediato a clientela. Pode ser a etapa posterior a politica de
desnatamento. Se o mercado ¢ promissor, pode ser conveniente sua utilizagdo,
mas ndo se devem menosprezar os movimentos da concorréncia.

3.Politica de bloqueamento: Segundo essa politica, o prego deve ser o mais
baixo possivel, mesmo havendo prejuizos. E uma politica normalmente
temporaria, utilizada quando a concorréncia ¢ acirrada e nos estagios mais
avangados do ciclo de vida do produto. A empresa tem um composto de produtos
bem lucrativo, o que permite prejuizos localizados.

Ela ofereceria descontos por quantidade, para estimular a compra de um
numero maior de unidades e, assim, ganhar em economia de escala (redugdo do
custo de produgdo por unidade). A empresa poderia ainda dar um desconto aos
revendedores de mais R$ 0,40 por quilo, ou seja, vender a caixa com 10 tabletes
por R$ 1,50. Os revendedores, vendendo ao consumidor ao prego de RS 2,50 a
caixa, estariam ganhando 66% sobre o custo, ou 40% sobre o pre¢o de venda (é
importante, ao negociar com o revendedor, lembrar que a lucratividade pode ser
calculada sobre o prego de venda ou de custo).

4.2.4 ESTRATEGIA DE DISTRIBUICAO

Ao efetuar a segmentagdo de mercado, Luisa praticamente definira os
canais pelos quais iria vender seu produto, ou seja, cantinas escolares, padarias,
mercearias, supermercados e hipermercados. Como parte da distribui¢do, foi
necessario também que ela atentasse para outros detalhes importantes, como
transporte da mercadoria, periodicidade de entrega e custos de distribui¢do.

Além da escolha do canal de distribui¢iio ¢ importante também definir a
forma de distribui¢io do produto.

Eis o plano de distribuigdo imaginado por Luisa: m inicialmente, a distribuicao da
empresa seria intensiva para os varejistas e pequenos estabelecimentos, como
cantinas escolares, baleiros, lanchonetes e padarias proximas aos principais
colégios das cidades de Belo Horizonte ¢ Contagem; m o setor de pequenos
estabelecimentos receberia atendimento especial, por ser de um grande mercado
de consumo de goiabada ainda inexplorado;

m o prazo de entrega seria de trés dias, no maximo;

m o transporte seria feito por veiculo proprio.

ALEM DA ESCOLHA DO CANALDE DISTRIBUIC.&

Canais de distribui¢do A distribuicdo envolve todas as atividades relacionadas a
transferéncia do produto do fabricante para o consumidor.

Sao utilizados canais de distribui¢do, que se encarregam de tornar o produto
disponivel ao consumidor.



Qual distribuigao utilizar?

A escolha do canal depende da natureza do produto, das caracteristicas do
mercado, de concorrentes e intermediarios e da politica da empresa.

Sdo possiveis os seguintes canais:

1. Industria consumidor
2. Industria varejista consumidor 3. Industria distribuidor varejista consumidor
4. Industria atacadista distribuidor varejista consumidor
... DEFINIR AFORMA DE DISTRIBUICA() DO PRODUTO.

A escolha da forma de distribui¢do A intensidade de distribui¢do indica o grau de
cobertura de mercado que o fabricante considera necessario para comercializar
seu produto. Os trés niveis de distribui¢do sdo: intensivo, seletivo e exclusivo.

1. Distribuiciio intensiva: ¢ o tipo de distribui¢do em que se procura colocar
o produto no maior nimero possivel de pontosde-venda. Esse tipo de distribuicdo
se presta a produtos com as seguintes caracteristicas: demanda elevada, compra
freqiiente e em pequena quantidade, baixo prego unitario e auséncia de demanda
de servigos técnicos. Exemplo: bens de conveniéncia.

2. Distribui¢do seletiva: ¢ o tipo de distribuicdo em que sido selecionados
intermediarios que estejam dispostos a vender um determinado produto e tenham
condi¢des para tanto. Esse tipo de distribuicdo se presta a produtos com as
seguintes caracteristicas: necessidade de conhecimentos especializados para
vendé-los, cuidados especiais de armazenamento e venda e pregos relativamente
elevados. Exemplo: eletrodomésticos.

3. Distribui¢do exclusiva: ¢ o tipo de distribuicdo em que se procura
conceder a revendedores direitos exclusivos de distribuir os produtos da empresa
em determinada regido. Esse tipo de distribuicdo se presta a produtos com as
seguintes caracteristicas: produtos que demandam servigos técnicos durante a
venda e depois dela, grandes investimentos do distribuidor e, geralmente,
treinamento especial para sua comercializagdo. Tém quase sempre alto custo
unitario. Exemplo: grifes de roupas.

42.5 ESTRATEGIAS DE COMUNICACAO (PROMOCAO E
PROPAGANDA)

Os resultados da pesquisa de Luisa demonstraram que, para 30% dos
varejistas, o baixo volume de vendas de goiabada se devia a falta de
conhecimento do produto. Em razio disso, ela adotou como estratégia de
promocio: m degustagdo nos estabelecimentos comerciais que concordaram
com essa idéia; m distribuicdo de panfletos informando as caracteristicas do
produto e ressaltando os atributos da marca GMA;

m distribuigdo de amostras-gratis do produto.
ESTRATEGIA DE PROMOCAO... Promogio e propaganda A
promogdo, no ambito de marketing, ¢ todo e qualquer esforgo realizado para



persuadir as pessoas a comprar determinado produto ou a utilizar determinado
servigo. Pode englobar os seguintes tipos:

1. Propaganda: Qualquer forma paga e impessoal de apresentacdo e
promogdo de bens, servigos ou idéias por um patrocinador identificado.
Normalmente se acredita que a propaganda, via jornal, revista ou televisdo, seja
o principal método de comunicagdo com o consumidor. Observa-se, porém, que
a tendéncia ¢ a diminuigdo da verba de propaganda em razio de outras
estratégias promocionais, como o marketing direto. Além disso, a propaganda ¢
muito onerosa, tanto em nivel de produgdo como de veiculagio, o que torna essa
estratégia praticamente inviavel para boa parte dos empreendedores iniciantes.
2. Divulgagdo: Qualquer forma ndo paga e impessoal de divulgacdo de bens,
servicos ou idéias e de noticias comercialmente significativas. (Em geral,
provocada por meio de assessoria de imprensa)

3. Venda pessoal: Apresentagdo oral em um didlogo com um ou mais
compradores em perspectiva, com o proposito de realizagao de uma venda.

4. Promocdo de vendas: Atividades de marketing destinadas a estimular,
desenvolver ou facilitar a venda de um servigo ou produto. Engloba amostras,
cupons, descontos, prémios, brindes, sorteios e concursos.

5. Merchandising: Esfor¢o de venda ou de apresentagdo do produto, como, por
exemplo, a utilizagdo de degustadores, estandes ou displays.

6. Mala-direta: Qualquer tipo de propaganda enviada pelo correio. A mala-direta
ndo deve ser feita de forma aleatoria, ja que tem como pré-requisito um banco
de dados atualizado (normalmente caro de obter ¢ manter) sobre o publico
potencial do produto.

A principal promogdo a ser utilizada no inicio seria o proprio produto,
deixado como amostra nos varejistas. Posteriormente, Luisa pretendia criar
cartazes que promovessem o produto e afixa-los nos diversos pontosde-venda.

Quanto & forga de vendas, optou por utilizar no inicio uma equipe de uma
empresa do setor alimenticio (terceirizagdo), que ndo era concorrente direta,
evitando o esforgo de contratagdo e treinamento de pessoal. Essa empresa seria
remunerada com uma comissdo de 10% sobre as vendas.

43.A PREPARACAO DO EMPREENDEDOR

Luisa estava pronta para uma conversa com o mentor. Tinha agora
conhecimento muito maior do mercado, sabia de alguns pontos fracos dos seus
concorrentes (que poderiam se tornar pontos fortes da GMA), como a fragilidade
das embalagens, que, além de desagradar aos varejistas, influia na durabilidade
do produto, por exemplo. E, além de compreender melhor o comportamento dos
consumidores e suas exigéncias, ja estava em condigdes de identificar quais
eram os melhores fornecedores.

Até aquele momento, sua prospec¢do de mercado apresentava resultados



animadores. O produto tinha bom potencial de vendas. Ela estava se preparando
para fazer a analise financeira da GMA, ou seja, verificar se aquele produto
inicial proporcionaria taxa de retorno do capital investido que fosse, no minimo,
maior do que a aplicagdo dos mesmos recursos financeiros no mercado de
capitais e suficiente para remunerar de forma condizente o seu trabalho. “Mais
do que o salario na clinica do Dr. Luis”, pensou. Caso contrario, nio valeria a
pena.

Era inicio de novembro. Em Ponte Nova, apdés a tempestade, um
conformado coragdo de mée tentava recompor as coisas. Se nem casamento
nem consultorio haveria, a familia poderia ganhar uma nova empresaria, que
prometia faganhas e proezas sem fim. Por vezes, dona Maria Helena era
flagrada no Sereia Azul, vangloriando-se dos dotes empresariais da filha: — Uma
dentista empresaria! Industrial!

O nome de Luisa voltava a ser pronunciado em tom respeitoso e admirado
nas conversas depois de uma boa temporada no rol dos cochichos e fofocas.
Naquele final de semana, seriam comemorados os 90 anos de nascimento de
Vovo Malia. Grande festanga. Luisa convidara o professor Pedro, cuja amizade
com Fernanda ganhava corpo, mesmo a distdncia, muito em razio das goiabadas
enviadas por ela, que ndo deixava o estoque do professor baixar como antes. Ele
se pendurava ao telefone para agradecer, e as longas conversas, que quase
sempre giravam em torno de Luisa, davam espago para revelar uma
cumplicidade em varios temas exdticos, como cagadas de elefante na Africa ou
operas em Londres. Sem jamais terem se encontrado pessoalmente, trabalharam
juntos contra a conspiragdo mineira e trocavam confidéncias sobre a vida

empresarial de Luisa quando isso ainda era tema proibido.
— L,
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Flavio hospedara o professor. As festividades do aniversario iriam se iniciar
com um almogo na casa de Luisa, onde, nessas ocasides — a chuva permitindo
—, amesa era posta ao ar livre, no terreiro.

Ja passava do meio-dia de sabado. Luisa fora de carro buscar o professor para
chegarem juntos ao almogo. Ela queria presenciar o primeiro encontro dos dois.
Por nada neste mundo perderia aquele momento. Tinha a inten¢do, no inicio
velada, mas agora declarada, de unir os dois solteirdes encruados.

A sombra da jabuticabeira, sentadas lado a lado, pés juntinhos e mios
repousando no colo, colunas aprumadas, dona Elisena, dona Rita, dona Marta,
Vové Mestra e mais outras senhoras ocupavam, com antecedéncia, seus lugares
privilegiados na “platéia”, também ansiosas por testemunhar a chegada de
Fernanda e do tal professor, cuja presenga alimentava nelas o sonho frustrado
por décadas do casamento de Fernanda.

Ao chegar ao terreiro, o professor teve a confirmagdo do cenario por ele



imaginado. Um quintal imenso, de chdo batido, com jabuticabeiras a frente de
um vasto pomar, que se estendia até o galinheiro; o calor daquela gente amavel,
de habitos simples, mas de apurado senso critico, observadora da alma humana.
O professor nem sonhava que os fatos que ali aconteceriam iriam compor a
cronica mais ouvida pela cidade naquele final de ano. Filho do asfalto, forasteiro
em qualquer ambiente em que o ar fosse puro, os velhos e loucos pudessem
andar em seguranga nas ruas, os animais vagassem soltos e frutos pudessem ser
colhidos das proprias arvores, sentia sempre o impacto da grande diferenga dos
costumes de pessoas que viviam no interior, apesar da proximidade com Belo
Horizonte.

Nio sabia por que, talvez o habito moldando o corpo, via na aparéncia das
pessoas do interior algo peculiar. No falar e na forma de ver o mundo, de
vivenciar as pequenas coisas, no jeito de conviver e de vestir... Em tudo, por tudo,
gostaria de ser um deles — ter suas origens brotadas ali, entre aquela gente.
Também ele estava excitado e preparado para aquele momento. Chegando antes
de Fernanda, depois de demoradas apresentagdes, entrecortadas por sorrisos
amaveis, e fugindo ao papel central que lhe era reservado, buscou abrigo no
pretenso anonimato da platéia, acomodando-se em uma cadeira em meio as
mulheres. Luisa ndo se separava do professor. Estava radiante com o sucesso que
ele alcangara até aquela hora. Seu bom humor e a conversa talhada para aquelas
senhoras conquistaram de imediato o coragdo de Vovo Mestra e das outras. Um
“Que rapaz bonitdo, hein!” escapara dos sussurros confidenciais ¢ alcangara os
ouvidos do professor — lisonja ja esquecida para os seus 53 anos.

O espetaculo estava montado. A platéia, ansiosa, arrebatada, excitava-se como
diante da entrada de Carmen no primeiro ato da Opera.

E Fernanda ndo se fez de rogada. Entrou triunfante no palco pela porta da
cozinha. O chdo batido de terra sentiu-se acanhado ao receber a caricia dos
sapatos de saltos oito e meio.

Como sempre nessas ocasides, carregara nas tintas. Estava esfuziante em seu
vestido longo carmim, extravagante para a festa no terreiro das jabuticabeiras.
Mas sua beleza fulgurante resistia aos exageros no vestir. Entrou oferecendo o
sorriso franco, livre. Era alvo do amor e das brincadeiras de todos. Forjada em
uma vida solitaria e independente, construira uma imagem de fortaleza afetiva e
capacidade de trabalho. Mas ainda aos 48 anos, romantica e sonhadora como
uma adolescente, procurava a imagem do homem perfeito. Poderoso, protetor,
apaixonado.

Em seu camarote, tendo aos pés um dos gatos da familia, o professor beliscouse
para se certificar de que ndo era tudo fantasia, de que ndo estava tendo
alucinagdes. Sobre todas as demais, a exce¢do de Luisa, reinava a beleza de
Fernanda. Aturdido, levantou-se, tomou as mdos de Fernanda nas suas e se
curvou, com uma mesura, para beija-las. Temeu estar ouvindo uma salva de



palmas. O impeto de Luisa e de todas as senhoras era de bater palmas. Mas o
unico barulho que se poderia ouvir naquela fragdo de segundo era o pulsar
cadenciado dos dois coragdes.

No festival de 90 anos de Vovo Malia, Fernanda e o professor foram o centro das
atengdes. A programagdo era intensa: no sibado, almogo na casa de dona Maria
Helena, missa solene as seis da tarde, seguida de serenata a porta da casa da
familia e, mais tarde, baile no clube. No domingo, churrasco na casa do primo
Flavio.

As chamas de esperanga no casamento de Fernanda foram, pela enésima vez,
literalmente reacesas ao pé do altar da Matriz, onde as rezadeiras da familia
depositaram dezenas de velas e, durante a missa, em silenciosa cumplicidade,
pediram a intervengdo de Vovo Malia.

— Essa alegria Fernanda ficou devendo a mamae enquanto era viva. Vamos ver
se agora pde a cabega no lugar — suspirou dona Maria Helena.

Na realidade, ndo havia indicios sérios de namoro. Nenhum sinal mais preciso,
nem um s6 beijo, nem maos dadas. Conversa, sim, animada, sempre
entrecortada de gargalhadas. Mas isso era mais do que suficiente para a
imaginagao das senhoras.

— Quer maior indicio do que este, Geraldo?! — retrucava dona Elisena, com
certo amuo, a observagdo de que elas estavam vendo coisas onde nada existia.
— Ninguém acha tanta graga assim no que o outro fala; s6 pode ter alguma
coisa... — completou.

Segundafeira, Luisa retornou de Ponte Nova no carro do professor Pedro. Fazia
questdo de ser madrinha de um possivel namoro entre ele e Fernanda. Alias,
nenhum dos dois lhe negaria tal direito. Aproveitou o tempo para atualizi-lo sobre
a GMA ¢ para saber suas impressoes sobre a viagem.

— Eu adorei sua familia. Eles sao 6timos. E que festanga... Ha tempos nio me
divertia tanto — respondeu o professor.

— E Fernanda? — Luisa foi ao ponto.

— O que vocé quer saber? — traiu-se o professor, trazendo até o rosto o calor
que temperava sua alma. — Vamos mudar de assunto... AGMA, como anda?
Uma atmosfera de vitoria envolveu Luisa. O fato de haver algo no ar, por remoto
que fosse, em relagdo a um possivel casamento de Fernanda, ja era um
acontecimento. Por instinto, conhecendo o carater fugaz das relagdes de
Fernanda, todos buscavam extrair o maximo daquilo que talvez ndo viesse a ser
nem um simples namoro. Mas, se na sua carreira de cupido, segunda profissdo
de todas as mulheres da cidade, fosse agraciada com a sorte grande, entdo Luisa
teria um pedestal definitivo na galeria da fama de Ponte Nova. Ndo conseguia
esperar o momento de ter uma conversa a sos com Fernanda.

O professor Pedro guiava o carro com leveza, um assobio inaudivel na ponta dos
labios. O clima da viagem de volta a Belo Horizonte ndo poderia ser melhor. Ja




haviam deixado Ouro Preto para tras e estavam chegando a divisa de Itabirito. O
professor olhou para a esquerda, buscando algo atras de um morro, no fundo da
paisagem.

— Olha Luisa, ¢ o Colégio Dom Bosco. Na minha adolescéncia, os pais tentavam
“corrigir” os filhos problematicos internando-os aqui. Quando eu ndo queria
estudar ou fazia bagunga, maméie ameacava: “S6 te mandando para o Dom
Bosco”. E uma construgdo realmente sisuda, nio é?

Em seguida, torcendo bruscamente o pescogo para a esquerda e para tras,
voltando o olhar para a beira da estrada, ele emendou:

— Olha, parece que vi um homem de batina preta sentado a beira da estrada.
Parece um padre! Esquisito, ndo ¢?

Luisa sentiu um frio percorrer-lhe a espinha. Desde que o carro saira da curva,
seus olhos procuraram automaticamente a beira da estrada. Era ja& um habito.
Em todas as viagens de carro a Ponte Nova, ida ¢ volta, dia ou noite, sempre
olhava a margem da estrada naquele ponto, temendo avistar o Irmdo Lucas,
pacientemente & sua espera, como todos diziam. Naquele momento, pela
primeira vez vira, antes do professor, uma figura toda de preto que bem poderia
ser ele. Um turbilhdo de imagens, idéias, vozes assaltaram-lhe a cabega.
Perturbada, tentou sair daquele transe puxando o assunto que reservara para a
viagem: colocar o professor a par de seus trabalhos de criagdo da GMA.

— Eu estava tdo distraida, ndo vi nada na beira da estrada...

Havia gastado dez semanas na prospec¢do de mercado. Os custos foram
minimos, algumas corridas de taxi, papéis, livros, o MakeMoney... e 0 seu tempo,
precioso tempo. Era pouco para a quantidade de informagdes que tinha colhido.
infimo, se comparado ao amadurecimento da sua idéia de empresa. E nada, em
relagdo ao que tinha vivenciado e amadurecido e a seguranga com que agora
considerava seu futuro negécio. Estava pronta para comegar a analise financeira.
Resolvera estudar um pouco no MakeMoney. Além de ser instrumento para a
elaboragdo do Plano de Negocios, o0 MakeMoney é também fonte de estudos. A
navegagdo era simples. Na “Orientagdo”, buscava o conceito que queria
aprender. No “Exemplo”, podia examinar um caso concreto. O sofiware
apresentava sempre uma visdo do todo. O MakeMoney dispunha de inumeros
exemplos, com diferentes graus de dificuldade.

Preparava-se para uma reunido com o mentor. Para aproveitar melhor, queria
chegar dominando o assunto ¢ j4 apresentando um plano de trabalho. Uma coisa
que aprendera com Eduardo ¢ que qualquer reunido, para ser bem aproveitada,
tinha que ser preparada antes. As pessoas tinham que saber previamente de seu
contetido. E, por outro lado, ja conhecia o mentor: ele s6 gostava de trabalhar em
cima de algo concreto. Tal qual o professor, achava que ela deveria conduzr o
trabalho; a ele cabia perguntar, verificar a coeréncia das informagdes, duvidar,
dar sugestdes sobre o processo, mas deixando todas as decisdes para Luisa, que




ja se acostumara a ndo encontrar na area de criagdo de empresas uma relagdo
professor-aluno e se surpreendia com a eficacia do método. Em seus devaneios,
achava que o ensino universitario precisava sofrer grandes mudancas.

Iria agora comegar a fazer o estudo de viabilidade financeira. A viabilidade
técnica, no caso da goiabada-tablete, era um dado assumido, por se tratar de um
produto secular; sofreria apenas pequenas alteragdes na sua formula. A
viabilidade mercadologica indicava que o produto satisfazia as necessidades da
clientela — esta existia em quantidade suficiente e ja pagava, por um produto
similar, um prego que, segundo a pesquisa dos pontosde-venda, estava em torno
de RS 0,26 por barra de 50 gramas.

Era a segunda semana de novembro. Seu André falou sobre a festa dos 90 anos
de Vovo Malia.

— Obrigado pelo convite. Gostaria de ter ido. Mas estava recebendo uns gringos
aqui. Vocé sabe, esse negocio de exportagdo ¢ muito dificil. No Brasil, nos ndo
temos tradigdo de exportar. A imagem do Brasil l1a fora ainda se restringe a
futebol e bumbum de mulata. Temos que mudar isso, ¢ a Unica saida para o pais:
as pequenas e médias empresas conseguirem exportar. Mas vamos ao que
interessa. Até onde vocé chegou?

— Acho que tenho boas novas — disse ela —, mas antes quero voltar ao assunto
da fabula do consultor. Achei que o camponés simboliza um consultor capaz de
diagnosticar um problema. Por aborda-lo sob outro dngulo, conseguiu perceber o
que o executivo sabia: que o baldo caira. Mas também notou algo que o executivo
ndo sabia: que o galho era fraco. Ele ndo teve interesse em entrar no sistema e
ndo ofereceu meios para a solugdo. S6 vé o problema porque esta fora do
sistema. Trabalha através do cliente, ndo assume a responsabilidade de
execugdo.

Satisfeita com sua interpretagdo, Luisa continuou:

— Quanto ao consultor do reldgio, o caso ¢ patético. Ele mostrou o que estava a
vista, mas o empresario ndo percebia. E ainda levou para si as evidéncias e os
instrumentos para resolver o problema, criando uma dependéncia total. Nao
forneceu a vara de pescar, mas somente o peixe. Até pelo contrario, tomou a
vara de pescar do seu cliente. Esse consultor intervém no processo, mergulha na
solugdo do problema e tem o interesse de controlar os instrumentos de agdo. Ele
ndo ¢ necessario, mas se aproveita da inseguranga do cliente. Assume a
responsabilidade. Trabalha no lugar do cliente.

Curto siléncio.

— Mas, quanto ao gato que vivia na boa vida e foi castrado, tive alguma
dificuldade de interpretagdo — disse ela.

— Ariqueza das fabulas ¢ que a interpretagdo ¢ livre — explicou seu André. —
Nio adianta buscar uma verdade Unica. Muitas leituras podem ser feitas. Eu acho
que o gato teve enorme capacidade de adaptagdo. Seu distanciamento permitia



transmitir sua experiéncia sem ameacas, porque estava incapacitado de fazer
parte do sistema, apesar de estar dentro dele. Sua situagdo era privilegiada. Tinha
a experiéncia e o distanciamento perfeito, garantido pelo impedimento de tornar-
se ator do processo, de assumir as fungdes do cliente. Como vocé diz, trabalha
“através” do cliente. Por outro lado, conseguia realizar-se com o sucesso dos
outros.

— Humm... é preciso saber contratar o consultor, ndo ¢ mesmo? Talvez sejam
necessarios os servicos de um consultor para se contratar uma consultoria... —
brincou Luisa.

— Vocé esta brincando, porém muita gente joga dinheiro fora contratando
consultores, e ndo é sempre por culpa desses Ultimos... Mas vamos ao nosso
Plano de Negocios — disse seu André.

— Olha, acho que terminei a andlise mercadologica. Agora, posso dizer com
mais confianga quais sio os meus clientes, onde estdo, o quanto estdo dispostos a
pagar pelo meu produto. Conforme combinamos, fiz uma pesquisa junto aos
revendedores e aos pontosde-venda e depois entrevistei pessoalmente 50
consumidores.

Luisa, com uma ponta de orgulho, passou a pesquisa a0 mentor. — Humm... —
murmurava seu André enquanto lia os resultados.

Achava que a metodologia de Plano de Negocios era um sinal do inicio de uma
grande mudanga. Se tivesse feito uma analise assim, ha 35 anos, talvez ndo
tivesse quebrado tanto a cabega. E se houvesse gente especializada em criagdo
de empresas e 6rgdos de apoio como o Sebrae, o IEL entéo.
— E se, por acaso, eu tivesse tido um mentor... — falou para si mesmo.

— O que o senhor disse? — tentou entender Luisa. Mas ndo ouviu resposta. Seu
André estava absorto, olhar perdido na janela. E pensava.

“E o inicio de uma revolugdo.. o ensino de empreendedorismo como
instrumento para o crescimento econdmico e o desenvolvimento social, através

do estimulo a criatividade e autonomia das pessoas. Fazer com que em todos os
cursos, da educagdo infantil, ensino fundamental ¢ médio até a graduacdo e
posgraduacio, exista sempre um conteiido sobre empreendedorismo. Mudar a
visdo dos cursos. O mais importante, daqui para a frente, ndo é o saber fazer, o
knowhow, mas encontrar e agarrar oportunidades, fazer algo que pode significar
valor positivo para os outros. O conhecimento académico, cientifico, ¢
indispensavel, mas insuficiente. Estudantes de todos os cursos precisam saber
empreender, e ndo se ater somente aos conhecimentos especificos da sua area. A
capacidade de criar algo so se aprende na agdo e quando se tem um perfil para
isso. E esse perfil pode ser adquirido”.

Comparou o que fazia hoje com as tarefas de quando iniciou sua empresa. Agora
ndo saberia dizer a composi¢do completa de um dos biscoitos que produzia. Mas
tinha uma profunda percepgdo do negodcio, ou seja, o que o consumidor quer e



como convencé-lo a comprar o seu produto.

FAZER COM Q UE EM TODOS OS CURSOS ...EXISTA SEMPRE UM
CONTEUDO SOBRE EMPREENDEDORISMO.

O autor dirige um grande programa, chamado “Pedagogia
Empreendedora”, que tem por objetivo inserir a educa¢do empreendedora para
criangas e adolescentes, de 4 a 17 anos, nos estabelecimentos de educacdo
infantil, ensino fundamental e nivel médio.

A Pedagogia Empreendedora foi testada e introduzida com sucesso em
diferentes contextos, escolas, cidades — de Japonvar (cidade da regido de
Montes Claros, MG), a Belo

Horizonte e Santa Rita do Sapucai (MG); de Guarapuava (PR) a Trés Passos
(RS) e Sao Jos¢ dos Campos (SP). Em 2003 e 2004, a metodologia foi
implementada em 116 cidades do Parana, integrando um projeto de
desenvolvimento local liderado pelo Sebrae-PR.

Até meados de 2005, a Pedagogia Empreendedora e estava implementada
em 121 cidades, envolvendo cerca de 10 mil professores e 400 mil alunos, com
repercussio sobre uma populagio de 2,5 milhdes de habitantes. E uma
experiéncia mundialmente inédita.

“Pior que o desemprego ¢ a ‘sindrome do empregado’ criada pelas nossas
universidades, pela nossa cultura e que significa alguém preparado somente para
executar o que outros criaram. Ele sabe como fazer, mas somente isso. Nao sabe
por que fazer, quando fazer, e ndo sabe definir o que fazer. Esta figura esta em
extingdo”.

Luisa n3o ousou interromper aquele devaneio. Sabia que seu André estava
“viajando” e ficou curiosa. Quando ele pousou os olhos novamente no papel que
tinha em maos, ela perguntou: — O que foi? O senhor parecia longe.

— Dei uma viajada, como vocés dizem. Estava refletindo sobre a importéncia
da educagio empreendedora para o desenvolvimento social. E o quanto estou
aprendendo com vocé... Mas e agora, qual o proximo passo?

— Vou fazer a analise financeira.

— E quais s@o os objetivos centrais da analise financeira? — perguntou ele. Luisa
tinha o “para casa” pronto; preparara-se. Respondeu sem vacilar.

— Eu preciso saber: a. quais serdo os investimentos necessarios, ou seja, os
gastos para montar a fabrica; b. se as receitas, dada uma estimativa de vendas a
um prego definido, serdo capazes de cobrir todas as minhas despesas, pagar o
investimento e proporcionar um retorno importante, maior do que se eu
empregasse 0s recursos no mercado financeiro;

c. quais serdo as despesas e custos para produzir a quantidade desejada, estoca-la
e

fazé-la chegar até os revendedores;

d. o volume de recursos financeiros para manter a empresa funcionando, ou



seja, o

dinheiro para pagar matéria-prima, pessoal e despesas, como agua, luz, telefone
etc., até o dia em que as receitas de vendas da GMA forem suficientes para cobri
las.

e. em quanto tempo terei o retorno desses investimentos.

— E isso ai — concordou seu André. — O que nos interessa
verdadeiramente? E o resultado! Quanto dinheiro sai, quanto entra. E quando.
Pois, através do lucro, concretizamos nossos sonhos de autorealizagdo.
Contabilidade, débito e crédito sdo para contadores, ndo para nés. Mas alguns
instrumentos de analise que os contadores usam sdo essenciais. Por exemplo,
temos que projetar um fluxo de caixa para cinco anos e fazer uma estimativa de
resultados, lucros, também para cinco anos. Vamos calcular o tempo em que a
GMA vai pagar o que vocé colocou la dentro. E também tentar saber quantas
unidades de goiabada temos que vender para cobrir todos os custos. Ndo vamos
nos preocupar agora com balangos e balancetes e outras coisas mais. Vamos
também classificar nossos gastos em custos, despesas, investimentos. E
importante sabermos isso, porque tem impacto no lucro.

... IMPORTANCIA DA EDUCAC;\O EMPREENDEDORA
DESENVOLVIMENTO SOCIAL.

Desenvolvimento social é diferente de crescimento econdémico?

E. Enquanto o crescimento econdémico (representado pela sigla PIB,de
produto interno bruto), diz respeito ao crescimento da produgdo de bens e
servigos, o desenvolvimento social significa que as pessoas se apropriam das
riquezas geradas pelo crescimento econémico — isto ¢, a riqueza ¢ distribuida. O
desenvolvimento social inclui o conceito de sustentabilidade, que ¢ a capacidade
de urna comunidade melhorar a vida das pessoas (desenvolvimento humano), de
todas as pessoas (desenvolvimento social), das que estdo vivas hoje e das que
viverdo amanha (desenvolvimento sustentavel). (Franco, 2001)

Essa concepgdo implica, desde logo, o pressuposto da inclusdo social — ou
acesso das massas marginalizadas a cidadania — e a constatagdo de que o
crescimento econdmico (PIB), embora necessario, ndo é suficiente se ndo for
sustentivel e ndo se orientar para uma distribuicido eqiitativa de seus frutos,
compreendendo a riqueza produzida, mas também conhecimento e poder
(entendido como capacidade e possibilidade de influir nas decisdes publicas).
Assim sendo, tudo indica que o desenvolvimento esta relacionado a outros tipos
de capital — humano, social, empresarial e natural —, além daquele vinculado a
renda, bens e servigos. Vamos defini-los a seguir.

Capital humano

Diz respeito ao desenvolvimento das potencialidades humanas. Na nossa
época, significa a capacidade de gerar conhecimento, inovar, transformar
conhecimento em riqueza, que sdo tarefas tipicas do empreendedor. Dai o

A O



empreendedorismo ser considerado o elemento do capital humano mais
importante para o desenvolvimento.

Condigdes insatisfatorias de satde, alimentagdo, educagdo, pesquisa
cientifica, cultura, lazer efc. evidenciam que os indices de capital humano no
Brasil estio bem abaixo do ideal.

Capital social
Tratase da capacidade apresentada pelos membros de uma comunidade de se
associar e organizar em torno da solugdo de seus problemas ¢ da construgdo de
sua prosperidade social e econémica.

E o elemento formador do sonho coletivo e supde cooperagio, pois, existindo
esta, 0 bem coletivo podera ser colocado acima das divergéncias causadas por
vontades individuais conflitantes.

O sonho de desenvolvimento da comunidade libera emogdes coletivas que fazem
transbordar os elementos necessirios a inovagdo construtiva inerente ao
empreendedor coletivo: a criatividade, a perseveranga, a paixdo, o amor pelo
outro, a identifica¢do e a objetividade na busca de oportunidades comunitarias.
Obviamente, ambientes com alta concentragdo de poder dificilmente construirdo
um bom estoque de capital social, pela simples razio de que neles impera a
crenga de que alguns poucos t€m melhores condigdes de resolver os problemas
— e, conseqiientemente, os outros (a maioria) sdo excluidos dos foros decisorios
e se tornam dependentes.

Capital empresarial
E a capacidade de organizagio produtiva para a geragdo de bens e servigos.
Significa o dominio de como se processam os negdcios em variadas indistrias
(ou setores), incluindo know how gerencial, conhecimento de mercados e
estratégias de relacionamento entre clientes e fornecedores. Essa capacidade
empresarial ¢ conseqiiéncia direta da capacidade empreendedora, integrante do
capital humano.
diante.

Capital natural
As condigdes ambientais e fisico-territoriais herdadas constituem o capital natural
(sol, mar, clima, paisagem), cuja utiliza¢do eficaz depende do volume disponivel
de capital humano e social. Muitas localidades, apesar ricas em capital natural,
ndo tm condigdes de aproveitd-lo de forma a promover o desenvolvimento
humano e social.

Para que a renda produzida se distribua, elevando as condigdes de vida da
populacdo, é preciso investir simultanecamente em todos os tipos de capital,
porque o desenvolvimento sustentdvel s6 ocorrera quando surgirem novos e
miltiplos lagos de realimentacdo e reforgo entre eles. Para exemplificar: quando
mais capital humano gerar mais capital social, que gerara mais capital
empresarial, que gerara mais renda, que gerara mais capital humano e assim por



E continuou, tentando resumir:
— Bom, essa ¢ a visdo que um homem pratico, sem estudo, tem de controle
financeiro. E logico que existem outras coisas, mas, para o nosso Plano de
Negocios, ¢ suficiente. E, por falar nisso, estou utilizando o MakeMoney. E de
grande valia, mesmo para empresas do porte da minha, com faturamento de
mais de 100 milhdes de dolares. Obrigado pela dica. Ah! Antes que me esquega,
o fluxo de caixa é a coisa...
— .. mais importante na empresa nascente — completou Luisa —, mais
importante do que o lucro. E a gasolina do carro, enquanto o lucro é o 6leo.
Seu André gargalhou, ndo conhecia a metafora do oleo e da gasolina. Mas
impressionou-se mais uma vez com a vivacidade de Luisa. Sua admiragdo pela
“afilhada” crescia. Homem acostumado ao trabalho de sol a sol, ndo acreditava
em outra coisa que ndo fosse a dedicagdo, a energia colocada em beneficio da
empresa, do sonho. Sabia que, para alcangar o sucesso, um empreendedor tinha
que trabalhar 12, 14 horas por dia. O bom ¢é que, por estar realizando um sonho,
pelo fato de a empresa ser uma extensdo do seu interior, o trabalho gera prazer.
O empreendedor vé o final de semana, ao contrario do empregado, como um
obstaculo ao seu prazer. Como os artistas, jamais pensa em aposentadoria, pois
isso significaria o abandono da sua paixdo.
Olhou para Luisa e pensou que a vida pessoal dela talvez estivesse passando por
grandes transformacgdes. Sabia que, por serem uma sé coisa empresa e
empreendedor, a vida pessoal pode tornar-se um pouco tumultuada. Perguntou-
The, com naturalidade:
— Vocé tem namorado?
— Nao sei dizer. Até o més passado, tinha um noivo. Mas terminamos...
— Eu suspeitava de que algo assim pudesse acontecer. Vou dizer-lhe uma coisa.
A maioria dos meus amigos empresarios teve a vida afetiva alterada pela
empresa. Separagdes, divorcios, novos casamentos; enfim, ninguém fica o
mesmo. Eu sou uma exce¢do. Mas, na verdade, comecei tdo cedo e tdo por
baixo que a Sinha cresceu comigo, me compreende, me ajudou. Sabe qual ¢ um
dos problemas comuns entre os empresarios que tém socios? E a convivéncia
entre as respectivas esposas. Pare¢co machista, mas eu ndo sou o problema, s6 o
estou relatando. Nao convivo com muitas empresarias, mas o mesmo talvez se
aplique a elas. Ou seja, quando uma esposa vai a um churrasco na casa da
esposa de seu socio e vé que ela comprou um carro importado, fezuma reforma
na casa, esteve na Europa, volta para casa e dizao marido: “Enquanto vocé fala
que ndo pode viajar, seu socio vai para a Europa com a mulher; enquanto me diz
que ndo podemos trocar de carro, ela compra um importado. Vocé trabalha até
as nove, dez da noite, e o seu socio joga bridge no Automovel Clube”. Sabe por
que isso acontece? Porque a sociedade na empresa ¢ igual a um casamento. O
socio sabe que o outro ¢ o melhor vendedor e aceita que ele va para a Europa



fazer contatos. O conjuge, ndo. Ja que sou seu mentor, dou-lhe um conselho:
nunca leve o marido a churrascos com os socios. Isto é, caso vocé venha a ter
um ou outro.

OLHOU PARA LUISA E PENSOU QUE A VIDA PESSOAL DELA
TALVEZESTIVESSE PASSANDO POR GRANDES TRANSFORMA COES.
Mudangas na vida pessoal O relato de empreendedores revela que sua vida
pessoal costuma passar por grandes alteragdes quando abrem uma empresa. A
familia sofre grande impacto. E justo e importante que cla seja consultada e
cumplice do empreendedor. Se ndo for assim, a probabilidade de conflitos e
rupturas ¢é elevada.

As principais mudangas na vida de uma pessoa que abre uma empresa:

m Deve aprender a trabalhar sob terrivel pressdo. Prazos sao fatais.
m O pequeno empreendedor tem que fazer de tudo. Mesmo coisas que detesta ou
nunca fez.

m Deve submeter-se a horarios prolongados e varidveis. Ndo tem mais
controle sobre seu tempo.

m O empreendedor tem maior autonomia para decidir a sua vida. Mas tem que
saber lidar com ela.

m Assume maior responsabilidade, ja que tudo depende dele. Nao ha terceiros
aos quais atribuir fracassos ou sucessos.

m Assume riscos financeiros, as vezes envolvendo o patriménio da familia.

m E submetido a um fluxo irregular de remuneragio. Tem que conviver com a
incerteza quanto ao proprio negocio. Seu horizonte de seguranga ¢ baixo.

m E obrigado a tomar decisdes, ja que ¢ a Gltima instincia e ndo pode
“passar a bola” para ninguém.

m Tem que liderar e gerenciar pessoas e seus conflitos de relacionamento.

m Tem que saber lidar com pessoas diferentes das quais depende: o cliente, o
socio, o fornecedor, o contador, o funcionario publico efc.

m Precisa, quase sempre, adotar novo “estilo de vida”; costuma experimentar
mudangas nas relagdes familiares.

m Sua vida pessoal ¢ totalmente integrada com a da empresa. Ndo ¢ mais
possivel ter dupla personalidade, uma em casa e outra na empresa, como
acontece com alguns empregados, porque o empreendedor ¢ uma s6 pessoa, em
casa e na empresa, que exige sua doagdo integral. Seu ego esta vinculado ao
negocio, que lhe confere determinado status social (ego = negocio = status
social).

Depois de um curto siléncio, seu André soltou, com um sorriso que punha
em davida a seriedade da frase:

— Acho que ambos, a certa altura, sdo inevitiveis, sio um mal necessario...
— Ora, o senhor ¢ contra o casamento, ndo ¢? Logo o senhor, que é tdo bem
casado... Fala tanto da dona Sinha...



— A Sinha ¢ formidavel, uma mulher maravilhosa. Pena ¢ que eu me casei com
ela.
Seu André riu da sua resposta de uma forma que pedia a Luisa que também
achasse graga da pilhéria, mil vezes repetida. Luisa achou exagerado o
machismo do seu André. Uma ténue duvida assaltou-lhe a mente: sera que ele
acreditava que uma mulher poderia ser empreendedora?
Ele se decepcionou quando Luisa, em vez de sorrir, mudou proposital-mente de
assunto, com um muxoxo.
— Agora, quanto a socios, eu pensei que eles fossem importantes...
“Falta senso de humor as mulheres”, pensou ele, um pouco frustrado.
— Bom, quanto aos socios, o que posso lhe dizer? Ndo deixa de ser parecido com
o casamento. A tnica diferenga ¢ que os socios, as vezes, a gente pode evitar.
Luisa percebeu que seu André estava retornando sempre a0 mesmo ponto, talvez
em virtude de alguma rusga com dona Sinha. J& que ndo conseguia tira-lo do
circulo vicioso, ofereceu sua cumplicidade e, mais do que isso, deu-lhe de
presente uma chave para que abrisse o coragdo.
— Mas o que houve entre vocé ¢ dona Sinha?
Pasmo, tomado de surpresa, sentiu a face ruborizar. Concluiu que, na constituigdo
feminina, a astlcia substituira o senso de humor, com certeza devido a seu forte
parentesco com o capeta. Como aquela menina sabia que ha dois dias nio dividia
o leito com Sinhd, que implicara, mais uma vez, com o seu jeito de cortar
melancia? Havia trinta e cinco anos que ele ndo sabia o que era a liberdade de
cortar a melancia horizontalmente, servindo-se somente do miolo vermelho e
desprezando a parte que pendia para o branco. A ofensa com que Sinha o ferira
ainda ecoava nos seus timpanos... “Vocé nio tem educagdo, André”. Mas, diante
de Luisa, resignado, submeteu-se ao poder feminino.
— A sociedade é um assunto extremamente delicado — voltou a falar, sério. —
As vezes, é inevitavel e importante. No comego de uma empresa, ¢ muito
comum a busca de socios, tanto pelo capital que podem agregar como por serem
a mio-de-obra mais barata naquele momento; e até para mitigar a inseguranga,
pois, escudando-se na for¢a do grupo, todos se sentem mais qualificados para
enfrentar o desconhecido. Tudo isso é verdade, mas, se nao houver bastante
critério na escolha dos socios, serd como conviver com uma. bomba de efeito
retardado. Tenho amigos que perderam tudo, voltaram ao zero, por causa de
socios. Ha historias inacreditaveis. Quem nao conhece uma?

A SOCIEDADE E UM ASSUNTO EXTREMAMENTE DELICADO.
A escolha dos sécios Como foi dito, 50% dos empreendedores trabalham em
sociedade. Ficam mais tempo com o socio do que com o conjuge.
Na escolha dos socios, todo o cuidado do mundo é pouco. Aqui pode estar um
fator de sucesso e também de fracasso e uma fonte de grandes dissabores. As
sociedades se desfazem com muita freqiiéncia. Mesmo em familia (e talvez



principalmente), os problemas sio sérios. Mas, como prevenir-se contra a ma
escolha de socios, muitas vezes completamente indispensaveis? Aqui vdo
algumas reflexdes.

Formagdo semelhante

E muito dificil pessoas de niveis educacionais muito diferentes terem uma
convivéncia harmonica, equilibrada, em que as contribui¢des, argumentos,
informacdes fluam de ambos os lados uniformemente.

Confianca

Nio ¢ concebivel partilhar o sonho ¢ o patrimdnio com quem ndo inspire
confianga. A falta de confianga ¢ sindnimo de alto risco e tendéncia a dissolugio
da sociedade, com todos os custos que isso pode ocasionar.

Necessidades semelhantes
De preferéncia, os socios devem ter padrdo de vida ¢ ambigdes de renda e
consumo
semelhantes.

Aceita¢do mitua

E importante aceitar as virtudes e os defeitos dos outros. Como no
casamento, os que estdo de fora freqiientemente ndo compreendem a tolerancia
que marca o relacionamento de muitos socios. As virtudes sdo, as vezes, dificeis
de aceitar. Caracteristicas demonstradas por um socio, como capacidade de
lideranga, facilidade de gerar novas idéias, sucesso social, por exemplo, mesmo
Tteis  empresa, podem ser fontes de ciime e inveja.

Visées partilhadas (problema: sucessio)

Visdes conflitantes geram problemas graves. Quando um socio manifesta o
desejo de atuar somente em uma area (alta tecnologia, por exemplo), pode
impedir que a empresa aceite encomendas em outras areas (como gostaria o
outro sécio), para aumentar o faturamento. Atribui-se grande parte dos
problemas na sucessdo familiar, quando uma empresa passa de pai para filho, a
visdes diferentes.

Valores partilhados

Os socios devem ter em comum o0s conceitos sobre o que ¢ honesto, sobre
como tratar os empregados, os clientes. Devem alinhar-se quanto as reagdes em
situagdes que envolvam posicionamentos éticos. E concordar razoavelmente
quanto a visio de mundo, comprometimentos com a sociedade, governo e meios
para atingir o sucesso, entre outros ternas.

Complementaridade

As habilidades e os perfis devem ser diferentes, de forma a atender as
principais necessidades da empresa. Imagine uma empresa de software em que
todos saibam apenas projetar e desenvolver programas. Quem ird vender? Quem
ird administrar as finangas, as operagdes? Habilidades complementares sdo



necessarias.

negocio sera desfeito, as condi¢des de saida de um socio, como calcular o valor
da empresa, a parte de cada socio. Nao ¢ s6 quando se fracassa que alguém pode
querer sair da empresa. Muitas vezes, a saida ¢ motivada pelo sucesso. Nio raro,
encontramos pessoas que, tendo que deixar a sociedade, perdem quase tudo, por
ndo conseguirem atender as condigdes do contrato. Ha também as sociedades
que deram errado, mas em que os socios, por ndo haver uma regra clara para a
saida, permanecem juntos, presos uns aos outros, quase sempre em detrimento
da empresa ¢ da felicidade pessoal. Nos Estados Unidos, fala-se das “shot gun
clauses”, ou seja, as clausulas do contrato social que sio como um revolver
apontado para a cabega dos socios.

Bom contrato social
O entusiasmo no momento de criagdo da empresa leva o empreendedor
inexperiente a nem sempre planejar com cuidado sua saida da empresa. Sim, ¢
fundamental prever como o
Muita comunicagio

Uma regra secular vale ouro na sociedade: os socios devem conversar
muito, trocar informagdes, abordar principalmente os temas mais conflitantes,
evitar a formacéo de tabus entre si. A convivéncia social ¢ importante, mas deve
ser controlada. Seu André esta certo a respeito da convivéncia dos conjuges. A
literatura indica que os maiores problemas de relacionamento entre os socios
surgem do envolvimento com familiares.

— Mas como escolher os socios? E uma loteria? — angustiou-se Luisa. —
Existem alguns ensinamentos fornecidos pela pratica. Cinqiienta por cento dos
empreendedores tém socios ¢ passam mais tempo com eles do que com o
conjuge. Os socios devem ter perfis complementares, em fung¢do da natureza da
empresa. Se um gosta de vendas, é desejavel que o outro se interesse pela
produgdo, jamais estando todos na mesma fungdo. Devem ter necessidades e
ambi¢des semelhantes. Imagine uma pessoa que se satisfaga com uma retirada
de 1 mil reais por més ser socia de outra que tenha um padrio de vida que exija
10 mil, em uma empresa que proporciona um pro-labore de 5 mil. Teriamos
uma no paraiso e outra no inferno. Os socios tém que partilhar valores, ou seja,
formas semelhantes de tratar os empregados, os clientes, 0 meio ambiente, os
lucros. Mais do que tudo, confianga e aceitagdo precisam ser mutuas. E essencial
que os socios partilhem da mesma visdo, que sejam embalados pelo mesmo
sonho. Esse ¢ um dos problemas normalmente acarretados pela sucessao, quando
a empresa passa de paipara filho. Pode ser que tenham visdes diferentes.

— Nio ¢ muito facil conseguir isso, hein?

— E verdade. Mas é preciso tentar aprender com os erros cometidos pelos
outros. Uma coisa fundamental na convivéncia dos socios ¢ a comunicagdo.
Deve haver muita conversa sobre todos os assuntos. Uma leve reclamagio



represada pode se transformar em problema gigantesco com o passar do tempo.
Quando Ihe disse sobre o envolvimento dos conjuges, estava falando sério. E um
problema que tenho visto freqiientemente. Uma ultima coisa. Se vocé tem socios,
preocupe-se com o contrato de constituigio da sociedade. No momento da
criagdo da empresa, tudo sdo sonhos, ndo ha motivos para desavengas. Mas ha
duas ocasides em que elas sdo comuns: quando ha muito prejuizo ou muito lucro.
Sociedades se desfazem também quando a empresa vai bem. No contrato social,
vocé tem que prever as clausulas de saida da sociedade, ou seja, como sera
calculado o valor da empresa; quanto tempo terdo os socios para se manifestar
sobre a compra das outras partes. Enfim, ¢ importante planejar a criagdo da
empresa, mas também ¢ essencial prever a saida da empresa, ou até seu
fechamento. Empresas fechadas e sociedades desfeitas ndo indicam
necessariamente insucesso. Dali, talvez surgird nova empresa, mais saudavel,
sem as fraquezas de uma sociedade conflitante. Além do mais, a empresa pode
ser vendida, se aparecer um bom prego. Por que ndo? Os americanos chamam
isso de “colheita™.

— Mas nao entendo nada de contrato social, das burocracias necessarias para
abrir uma empresa. Certamente vou precisar de um advogado.

— Naio se preocupe; o Sebrae pode ajuda-la nisso. Aqui em Belo Horizonte,
funciona o NAE, Nucleo de Apoio as Empresas. E muito eficiente. Eles tornam o
processo de abrir uma empresa algo muito simples. Um bom contador ¢é
indispensavel; vocé terd que contratar um. E também posso ajuda-la. Vou
colocar meu pessoal juridico a sua disposi¢ao.

— Obrigada, seu André.

— De nada. Mas chega de conversa; vamos fazer o nosso plano de trabalho.

Em seguida, como sempre, elaboraram um cronograma detalhado para a
realizagao da analise financeira. Seria um trabalho mais de gabinete. Luisa iria
recorrer a pesquisa de campo apenas para uma ou outra informagao. Seu André
se colocou a disposi¢do para qualquer problema. Também seu diretor financeiro
poderia ser acionado, caso ela precisasse. Antes de sair, Luisa libertou uma
pergunta ha muito aprisionada entre a lingua ¢ os dentes.

— Seu André, o senhor acredita que as mulheres possam ter sucesso como
empreendedoras, nio é mesmo?

Ele percebeu o quanto aquela moga era teimosa. Nao chegava ao atrevimento,
mas ultrapassava a ousadia, embora conseguisse fazer as perguntas de forma
doce, com charme.

— Vocé mudou minha opinido a respeito de mulheres empresarias — disse ele.
— Excegdes de praxe a parte, eu ndo acreditava nas mulheres até que a conheci
melhor.

— Ora, muito obrigada seu André — despediu-se Luisa, com um sorriso que
disfargava uma pequena ironia.



SEU ANDRE, O SENHOR ACREDITA Q UE AS MULHERES POSSAM
TER SUCESSO COMO EMPREENDEDORAS, NAO E MESMO?
Empreendedorismo feminino Numa pesquisa sobre empreendedorismo feminino
realizada em 1996, por Robert D. Hisrich, 267 mulheres e 360 homens do Norte
da Europa, Reino Unido, Irlanda, América do Norte e Australia responderam a
60 variaveis: 40 compreendendo “empreendedorismo” e 20 compreendendo
“um empreendedor”. As descobertas realizadas atestam que as mulheres
geralmente percebem o empreendedorismo mais positivamente que os homens.

As varidveis egoisticas, como insoléncia, egoismo e dureza, foram
consideradas de menor significado para mulheres do que para homens. Em
variaveis tipicas de empreendedorismo, como polivaléncia, inovagdo, desejo de
experimentar,  criatividade, eficiéncia, dedicagdo ao trabalho e
comprometimento, as mulheres conseguiram notas mais altas que os homens.

Cinco fatores foram delineados:

1. comprometimento no trabalho e energia;

2. valores econémicos e resultados;
3. senso de oportunidade e inovagao;
4. fome de sucesso;

5. empatia e desejo de servir.

Nos trés primeiros, as mulheres foram mais positivas que os homens; nos
dois ultimos, ndo houve diferengas entre os grupos.

Os resultados sugerem que as mulheres tém melhor estrutura afetiva para aceitar
e apreciar o empreendedorismo. Na pratica, tem-se observado um volume
crescente de mulheres empregadoras no mundo e também no Brasil.

Mulheres empresdrias nos EUA

As mulheres estio mudando a economia dos nos Estados Unidos. Negocios
empreendidos por mulheres estio crescendo em niimero, variedade, diversidade
e for¢a de faturamento. Segundo o Censo de 1992, as mulheres sdo donas de 6,4
milhdes de empresas no pais. De acordo com dados do Center for Women}
Business Research (www.nfwbo.org) para 2004, uma entre onze mulheres adultas
¢ empreendedora ¢ um em cada sete empregados trabalha para empresas de
propriedade de mulheres.

Analisando dados do Censo, esse instituto obteve o seguinte retrato estatistico
de empresas privadas com capital de 50% ou superior pertencentes a mulheres:

m Estima-se que em 2004, as empresas privadas com capital de 50% ou
mais pertencentes a mulheres eram 10,6 milhdes nos EUA, representando quase
metade (47,7%) do total de empresas privadas no pais.

m Dessas empresas, 6,7 milhdes tém maioria do capital pertencente a
mulheres (51% ou mais), enquanto em 4 milhdes delas o capital ¢ igualmente
dividido entre homens e mulheres (50%-50%)

m Das empresas desse universo total, 2,4 milhdes sio empregadoras,



gerando 2,46 trilhdes de dolares em vendas e empregando 19,1 milhdes de
pessoas no pais.

m Entre 1997 e 2004, a taxa de crescimento de empresas com capital
majoritariamente feminino foi quase o dobro da obtida pelo conjunto das firmas
do pais (17,4% contra 9,0%). Mais: nelas, o emprego cresceu mais que o dobro
(24,2% contra 11,6%), enquanto os lucros cresceram em ritmo similar (393%
contra 33,5%).

m No mesmo periodo, estima-se que as empresas de mulheres cresceram 28,1%,
ou seja, trés vezes mais do que o crescimento de todo o setor de empregadores
privados do pais (9,1%),

oportunidade e em 51% pela necessidade.

Empreendedorismo feminino no Brasil

Ano a ano, o Brasil vem se mantendo entre os sete paises com maior taxa de
empreendedorismo. Na tltima pesquisa sobre o tema, a CEM 2004, o pais
aparece em sétimo lugar, com taxa de atividade empreendedora total (TEA) de
13,5% portanto, mantendo-se na faixa dos 13% desde 2001. Essa taxa
representa o percentual da forga de trabalho que estd ativamente iniciando novos
empreendimentos (menos de 3 meses de existéncia) ou, como dono ou gerente,
tocando empresas com até 42 meses de vida. Em numeros absolutos, tratase de
contingente de 15 milhdes de empreendedores, atras apenas dos EUA.

De acordo com a pesquisa, esse universo divide-se em 55% de homens e
45% de mulheres, tendo havido crescimento em ambos os géneros em relagdo a
2003. O sinal preocupante, no caso do empreendedorismo feminino, ¢ que ainda
permanece alto o indice de empreendedorismo motivado pela necessidade
(49%) em comparagao com a oportunidade (42%), nimeros que ja comegam a
se inverter no caso dos homens, motivados em 58% pela

Fontes: www.nfwbo.org/mediacenter/ nationalstatetrends/total.htm.
www2.rn.sebrae.com.br/uploads/ pesquisa_gem_2004.pdf

Ao chegar em casa, tivera uma surpresa. A irma Tina lhe apresentou um
novo namorado, Rodrigo.

Luisa puxou-a pelo brago até um canto.

— O que estd havendo? E o Eriberto, seu namorado? Néo estou entendendo. E
mais: vocés dois aqui em casa, sozinhos?!

— Ih, Luisa. Vocé estd parecendo mamie. Que prensa, hein? Eu o trouxe aqui
justamente para conhecer vocé. Ele estuda administragdo e trabalha na Empresa
Janior da UFMG. Quando falei que vocé estava planejando abrir uma fabrica de
goiabada, ele quis conversar com vocé. Agora, quanto ao Eriberto, ja era,
dangou. Acho que é muito careta. Vocé também ndo estd dispensando o
Delcidio? Isso sem falar no Irmao Lucas e no Paulo dos Martines. Todo mundo
sabe por que vocé some durante a semana...

— O qué!?— indignou-se Luisa.



Tina surpreendera-se tocando pela primeira vez no assunto proibido. E de forma
inadvertida. Arrependera-se, ao perceber a reagdo da irmd, que permanecia
perplexa diante dela. Boquiaberta no inicio, triste em seguida. Duas lagrimas
escorreram-lhe pelas faces, apos alguns segundos.

— Vocé ndo sabe o que esta falando — disse Luisa. — Mas vamos voltar para a
sala, que o Rodrigo esta 1a sozinho. Esta conversa, eu quero ter com vocé depois,
a s0s.

Luisa sentiu-se um pouco responsavel por Tina.

— O que ¢ Empresa Jinior? — perguntou Luisa ao rapaz.

— E uma empresa criada por alunos de graduag@o, com o apoio da universidade.
Na UFMG, existem varias, em diferentes cursos, tais como administragéo,
psicologia, engenharia mecanica. Ela pode existir em qualquer curso, depende da
vontade dos alunos. Sei que o curso de computagdo também criou uma. O
objetivo ¢ permitir que os alunos obtenham experiéncia em gestdo de empresas,
prestagdo de servicos. Nos damos consultorias para outras empresas, a baixo
custo e com a supervisao de professores.

— Olha, por coincidéncia, estou precisando de alguém que possa me ajudar em
um trabalho de analise financeira de uma empresa que pretendo criar.

— Nao foi coincidéncia. A Tina me falou sobre a fabrica de goiabada; entio me
interessei. A coincidéncia é que estou me concentrando na area financeira e
talvez eu mesmo possa contribuir com algo. Em que estagio vocé esta?

— Na verdade, estou querendo ter uma visdo geral, conhecer os conceitos, saber
lidar com eles. Vocé sabe, eu estudo odontologia.

— Estou a sua disposi¢do, Luisa. Se vocé precisar do pessoal da Empresa Janior,
¢ s6 me falar — ofereceu Rodrigo.

— Sera que tem uma Empresa Janior na Faculdade de Direito? Estou precisando
também de consultoria nessa area.

— Nio sei — respondeu Rodrigo. — Uma coisa interessante para vocé seria uma
visita a uma incubadora de empresas. Por exemplo, a Insoft-BH, que ¢ uma
incubadora de software de Belo Horizonte. Ndao pense que uma empresa de
software seja totalmente diferente de uma fabrica de goiabada. Os contetidos, os
problemas, as condigdes de sucesso e de fracasso sdo muito semelhantes.

... UMA VISITA AUMA INCUBADORA DE EMPRESAS.

O que ¢ uma incubadora de empresas?

Uma incubadora de empresas pode ser chamada de “fabrica de empresas”.
Tem sido o instrumento mais eficiente de suporte as pessoas que querem
transformar seus projetos em produtos e servigos ¢ um grande estimulo a criagio
de novos negocios. Ela abriga empresas emergentes, em muitos ramos de
negocios, nos seus dois primeiros anos de vida.

Segundo pesquisa realizada pelo Sebrae, 80% das empresas nascentes
deixam de existir em um ano. O fator de insucesso ¢ a falta de planejamento ¢ o



despreparo na implantagdo do negocio. Para as empresas que se desenvolveram
dentro de uma incubadora e sairam, ou seja, foram graduadas, essa
porcentagem de fracasso ¢ de 20%.

A importancia social ¢ econdmica de uma incubadora de empresas ¢
evidente como suporte ao empreendedor nascente, com a conseqiiente criagdo
de novos empregos diretos e indiretos, fortalecimento socio-econdmico e
desenvolvimento tecnologico da regido. em 1939, dois jovens universitarios de
Stanford tiveram incentivos de professores para iniciar seu proprio negocio. Bill
Hewlett ¢ Dave Packard comegaram na garagem de casa a empresa de
equipamentos eletronicos Hewtlet Packard (H P), que faturou 5.369 dolares com
dois empregados em 1939 e ao completar 60 anos, em 1999, atingia 42 bilhdes de
dolares anuais, trabalhando com 84.400 funcionarios. Em 2004, a HP foi
classificada como a numerou entre as maiores empresas dos EUA pela Fortune
500.

0 inicio
O fenémeno das incubadoras de empresas surgiu como experimento nos EUA,
quando,

Desde entdio, apareceram milhares de incubadoras no mundo, a maioria
ligada a universidades e centros de pesquisa. A primeira incubadora de empresas
do Brasil (e da América Latina) comegou a funcionar em 1984, mas o conceito
como incentivo para empresas baseadas no conhecimento ganhou for¢a em
1987, com o surgimento da Associagdo Nacional de Entidades Promotoras de
Empreendimentos de Tecnologias Avangadas (Anprotec). Esta passou a
representar ndo so as incubadoras de empresas, mas todo empreendimento que
utilizasse incubagdo para gerar inovagdo no pais. Hoje, de acordo com o
“Panorama 2004” da Anprotec, as incubadoras sio 313, das quais 283 em
operagdo e 30 em fase de implantagdo.

Funcionamento
Cada incubadora tem seu regulamento. Mas, em termos genéricos, elas atuam a
partir
de alguns principios comuns.

As empresas que ingressam numa incubadora precisam de um projeto com
potencial de

mercado e de sucesso, formalizado em um Plano de Negocios. Este sera
submetido a aprovagdo por uma comissio de empresarios e técnicos da area
académica. E um ambiente flexivel,

no qual se oferecem as empresas incubadas assessoria na gestdo técnica e
empresarial, laboratorios, telefone, fax, xerox, correio, aluguel da area fisica e
outros servigos, geralmente por

um periodo de dois anos.

As empresas incubadas dispdem de toda a infra-estrutura necessiria a seu




desenvolvimento, para, quando forem competir no mercado, elas tenham
dominado o conhecimento e a

experiéncia indipensaveis.

A principal meta de uma incubadora de empresas ¢ a produgdo de empresas de
sucesso, financeiramente viaveis e adaptadas ao mercado. Uma incubadora
geralmente é

mantida por entidades governamentais, universidades, grupos comunitérios e pela
iniciativa

privada.

Fontes: www.anprotec.org.br www.redeincubar.rog.br
www.hp.com/hpinfo/abouthp/ hitnfacts/

— Incubadora? O professor Pedro ja me havia falado sobre incubadoras. E
um local que abriga empresas recém-criadas até elas conseguirem se firmar,
ndo ¢? — indagou Luisa.

— Isso mesmo, ¢ uma forma de dar apoio a empresas nascentes. Ali, cada
“incubada” desfruta de instalagdes a pregos menores que os de mercado,
dispondo de varios servigos, que sdo comuns a todas, como secretaria, office-boy,
acesso a Internet efc. Além disso, as empresas recebem consultoria de
especialistas permanentemente ¢ fazem cursos em diversas areas. O mais
importante, na minha opinido, ¢ que elas estdo sempre trocando valiosas
informagdes entre si, sobre como resolveram determinado assunto, qual ¢ um
bom contador, qual ¢ uma boa empresa de publicidade e assim por diante, o que
vale uma consultoria.

— O que acontecera comigo depois que eu abrir a GMA? Tenho medo de
ficar isolada, envolvida até o pescogo com a trabalheira que vou ter, sem tempo
para buscar novos conhecimentos, relagdes, informagdes. Imagino que os
problemas se agravam depois que a gente abre a empresa — Luisa pensou em
vozalta.

— E o que se diz Mas existe uma outra coisa sobre a qual vocé deveria se
informar: o Clube de Empreendedores, cuja funcio ¢ fazer com que as
empresas se ajudem mutuamente. Estimula a troca de informagdes e de
conhecimentos. Vocé sabe, um empresario tem muito a ensinar para outro. E as
dicas que ddo sdo concretas: sabem indicar um contador, um especialista, uma
fonte de matéria-prima, como resolver determinado problema tributario etc. Isso
¢ diferente de ter um consultor teérico. O empresario dd o “caminho das
pedras”.

.. O CLUBE DE EMPREENDEDORES, CUJA FUNCAO E FAZER
COM Q UE AS EMPRESAS SE AJUDEM MUTUAMENTE.

Clube de Empreendedores [ importante a questio lembrada por Rodrigo. Os
empresarios, principalmente os emergentes, ganham muito ao conviver com
seus pares. No Brasil, essa pratica ¢ comum entre as empresas de maior porte.



Mas, entre as MPME, o costume ¢ quase inexistente.

Nos paises da Europa e da América do Norte, ha varios tipos de clubes,
como os peer groups (grupos de pares), que sio encontros de empresarios; os ex-
ex groups (grupos de exexecutivos), para troca de experiéncias; o quasi-board
(quase conselho de administragdo), que ¢ uma diretoria virtual, composta por
empresarios experientes, chamados a dar conselhos a uma determinada
empresa, reunindo-se algumas vezes por ano.

Sabe-se que, em termos de sucesso empresarial de um produto, a
porcentagem puramente tecnologica (no caso, dominio das ferramentas de
desenvolvimento de sofiware), apesar de essencial, representa ndo mais do que
15% da solugdo global. Em outras palavras, o dominio de conhecimentos fora da
area tecnologica representa a parte principal do desafio de

um empreendedor.

A esse conjunto de conhecimentos chamamos de “empresariamento”, que
abrange a expertise nas areas de planejamento, finangas, pessoal, marketing,
propaganda, embalagem. Portanto, é nessa area o principal suporte a ser
oferecido ao empreendimento emergente.

Por sua natureza, qualquer consultoria ¢ uma atividade de alto custo. Para
agravar o problema, empresas recém-criadas, justamente por sua alta
fragilidade, necessitam de consultorias do mais alto gabarito, portanto, mais
dispendiosas. Um Clube de Empreendedores, ou qualquer nome que tenha, é
uma associagdo de empresarios com o objetivo de troca de informagdes,
aquisi¢do de conhecimentos e sinergia na obtengdo de servigos.

Quais sdo os objetivos de um Clube?

Um Clube de Empreendedores visa a obtengdo de consultoria a custos
acessiveis. 0 principio ¢ que os empresarios podem aprender com seus pares e
que sua unido podera atrair especialistas interessados em interagir com o grupo.
E o caso de consultores de reputagio e professores universitarios, que,
convocados por personagens influentes a contribuir com o Clube, t€m alta
motivagdo para apresentar palestras e estudos de casos, sem interesse financeiro
imediato, porque enxergam nos empresarios iniciantes seus futuros clientes.

Os objetivos especificos de um Clube de Empreendedores sdo:

m Dar suporte de empresariamento ao empreendedor na sua area.

m Desenvolver o perfil do empreendedor, consolidando comportamentos, atitudes
¢ valores. m Auxiliar os empreendedores nascentes a formar sua rede de
relagdes no mundo empresarial. m Acompanhar e registrar sistematicamente a
evolugao das empresas nascentes, criando

mecanismos de retengdo e acumulagdo de knowhow na area.

m Criar um “banco de casos” para uso como apoio didatico.
m Definir o perfil do empreendedor da regido.
m identificar as dificuldades do empreendedor em cada fase da empresa, com




vistas a criagdo

de um programa de ensino e defini¢do de conteudos adequados.

Segundo estudos internacionais, os empresarios que atuam como conselheiros e
consultores vém isso como uma contribuigdo para 0 meio em que vivem.

Tina estava feliz porque, de alguma forma, estava ajudando a irma. —
Aprovei esse namoro, Tina! — brincou Luisa, com bom humor. Tina deu um
largo sorriso e beijou Rodrigo.

— Ele ndo ¢ uma gracinha?

— Que tal a gente sair para tomar um chopinho? — Rodrigo convidou. —
Obrigada, mas tenho que esperar o Eduardo. Ele esta com um cliente e chega
aqui mais tarde. Quando os dois sairam do apartamento, Luisa, ao segui-los com
o olhar, sentiu uma aura positiva envolvendo o casal. Por simples intui¢do, achou
que Tina havia encontrado seu parceiro para a vida.

Ainda no banho, ouviu a campainha tocar. Vestiu rapidamente um short e
uma camiseta que terminava logo abaixo dos seios. Era a uUnica roupa que
poderia oferecer algum conforto no verdo escaldante. Ao abrir a porta, descalga,
deparou com Eduardo carregando um vaso tendo uma orquidea da qual
desabrochava uma pérola azul.

Encantada, Luisa agradeceu com um beijo apaixonado, abragando-o e
atraindo-o para dentro do apartamento. Ao enlagar com os bragos o corpo de
Luisa e, agarrado a ela, precipitar-se no chdo da sala, Eduardo viu o vaso se
projetar no assoalho de tabua corrida, permanecendo intacto por milagre. Ele
sentiu o corpo estremecer, a paixdo arrebatando-o. Jamais experimentara um
abandono tdo profundo. Nas suas experiéncias, sempre havia um dominio da
razio até o momento do prazer final. Ali ndo, ele era puro sentimento, volupia,
amor. E éxtase, ao ver e sentir pela primeira vez o corpo nu de Luisa,
maravilhoso, cujas formas jamais seriam igualadas por um escultor mortal.

Abragados um ao outro, entregavam-se ao deleite de corpos saciados, da
paixdo partilhada. Demorou um bom tempo para perceberem que a porta do
apartamento permanecera entreaberta ¢ ambos tiveram a perfeita sensacio de
que, por ali, a sua felicidade se espalharia pelo mundo.

No dia seguinte a conversa com Rodrigo, a curiosidade insaciavel de Luisa
levou-a a visitar a Insoft-BH, a Incubadora de Empresas de Base Tecnologica em
Informatica, que funcionava desde 1996 na capital mineira. Logo fez amizades
com os empreendedores cujas empresas estavam em fase de incubagdo.
Identificou-se de imediato com eles, pois, apesar de estarem na area de
informatica, eram em sua maioria jovens ex-alunos da universidade e
conheciam o professor Pedro. A partir dai, Luisa comegou a participar dos
eventos realizados na Insoft-BH e ndo raro se reunia com o pessoal para um
chope no final da tarde.

As provas finais na Faculdade de Odontologia absorviam boa parte do tempo



de Luisa. Na ultima hora, cedera aos apelos de dona Maria Helena e resolvera
participar do baile. Metade de Ponte Nova estaria presente. Mandara fazer o
vestido para a missa e a beca para a entrega do diploma. Isso tudo lhe tomava
mais tempo ainda. Como se ndo bastasse, na sua auséncia, elegeram-na oradora
da turma, resultado das articulagdes de Leninha, sem que nada soubesse.

— Leninha, como vocé me fazuma coisa dessas?! Nio sei como vai ficar a
sua cara quando eu disser para a comissdo de formatura que ndo aceito porque
ndo sabia de nada, foi tudo aprontagao sua! — disse Luisa ao telefone.

— Naio sei 0 que dona Maria Helena vai sentir quando souber que vocé
desistiu de ser oradora. Todo mundo em Ponte Nova ja sabe.

— Sua bandida! Vocé ainda foi contar para mamae! E sabendo que ndo dou a
minima importincia para o curso, que estou em outra... Nem tempo para fazer o
discurso eu tenho.

— Eu fiz isso porque acho que vocé, da nossa turma, ¢ que tem uma percepgao
mais abrangente do mundo, da vida, do futuro. Esta nas melhores maos.

O revide com luvas de pelica emudecera Luisa. Nada a fazer, pensou.

Eduardo reforgava a aversdo de Luisa pelas festividades de formatura.

— Sabe, Luisa, ndo existe coisa mais chata que formatura. S6 os pais deveriam ir.
Quem manda convite de formatura ¢ inimigo.

E emendou:

— Posso ajuda-la a preparar um “improviso” — brincou ele. — Porque vocé
ndo vai ler um discurso, né?

Eduardo, intelectualmente pretensioso, achava que o momento seria perfeito
para mostrar um alto grau de refinamento e capacidade. O “improviso” seria
marcante, pessoal, de qualidade indiscutivel.

— Faltava esta — devolveu Luisa, que ndo era dada a nenhum tipo de
sofisticagdo. — Estou la preocupada com essas coisas?

Eduardo sentiu a estocada. Sua experiéncia e maior preparo ndo eram suficientes
para se impor diante da altivez dela. Percebendo que, mesmo sem querer, havia
sido rude, Luisa deu-lhe um beijo bem estalado na face.

— Vamos escrever este improviso: “...promover a satde de uma forma integral,
para o bem da nossa categoria profissional, da comunidade e do Brasil!”.

Foram as Gltimas palavras do discurso, seguidas de muitas palmas, mais ruidosas
a direita do auditorio, nas primeiras filas, onde se concentrava a claque de Ponte
Nova, em meio a qual Eduardo mostrava para Luisa os dois polegares apontados
para o teto em sinal de aprovagdo. As festas de formatura foram uma otima
oportunidade para a familia, ja resignada em ndo haver casamento, conhecer
Eduardo.

A tnica seqiiela aparente do noivado desfeito era uma dor de cabeca forte e
renitente que submetia dona Maria Helena. Fizera a via-cricis de neurologistas a
curandeiros, mas nada abrandava a enxaqueca.



— A gente aproveita o enxoval — consolava-se dona Maria Helena —, o
apartamento fica esperando. Gragas a Deus, as passagens para o Caribe ainda
ndo tinham sido pagas.

Fernanda ndo concordava com essa atitude.

— Olha, para vocés, 0 noivo ndo passa do bonequinho que vai enfeitando o bolo
de casamento. Um enxoval deve também atender ao gosto e as preferéncias do
noivo, ter sua marca. Ndo basta bordar o novo nome no lugar do antigo. Vocé
larga de ser munheca de samambaia ¢ doe esse enxoval para quem precisa,
Maria Helena. Se Luisa vier a se casar, compre outro.

Apesar de ser apenas um namoro, seu Geraldo ja pedira a seus amigos de Belo
Horizonte que colhessem “referéncias” sobre Eduardo. “Colher referéncias”
significava vasculhar a vida pregressa de uma pessoa. Era praxe, “porque na
cidade grande tem de tudo”. As referéncias indicaram certa “acomodagio e
ingenuidade!” em relagdo a dinheiro, fama de “mulherengo” em relagdo a
habitos e, em relagdo ao resto, “de boa familia”. As referéncias eram legitimas,
mas insuficientes para descrever a personalidade dele. Eduardo ndo era
extravagante ou preguicoso, mas nele as recompensas ao intelecto tinham
precedéncia sobre as demais.

— Nao sei se o futuro de Luisa vai estar seguro. Ndo ha casamento que resista a
falta de dinheiro. O espirito e o intelecto s@o muito importantes, mas ndo pdem
mesa — temia dona Maria Helena.

Fernanda tentava chamar todos a realidade:

— Gente... Quem falou em casamento? N@o tem nem dois meses esse namoro.
Vocés estdo urubuzando os dois, hein? Isso dé azar.

Em Ponte Nova, as comparagdes entre Delcidio e Eduardo eram inevitaveis,
embora indcuas. Eram o passatempo, o esporte de temporada daquelas senhoras.
Junto com outros mexericos e bisbilhotices, elas montavam a novela mundana da
cidade, alterando-a, com a imaginagdo viva ¢ o tempero adequado, ao sabor da
platéia, dosando a emogio, o suspense, a intriga, onde mais pudessem despertar o
riso ou a afli¢do, a suspeita ou a surpresa, a inveja ou a consternagdo. Nao raro,
clas se desligavam a contragosto desse enredo, sobre o qual tinham controle, para
sintonizar na televisdo as outras novelas, de nivel inferior, na sua opinido, porque
ndo eram, como a delas, dirigidas a um nicho especifico, mas ao publico em
geral, e como tal tinham que satisfazer a gostos duvidosos.

No intimo, elas achavam que o principal motivo da inferioridade era porque
nenhum autor jamais tivera a seu lado uma equipe de dramatizagdo tdo
competente como aquela de Ponte Nova.

A terceira semana de dezembro ja ia pela metade quando Luisa conseguiu
retomar seu trabalho, apds as folias da formatura. E depois viria o Natal...

Iria entrar agora em uma fase de trabalho “de gabinete”, ou seja, ficar internada
para fazer o estudo de viabilidade financeira, calculando todos os gastos que




seriam necessarios para instalagdo e inicio das operagdes da GMA. Ela ia se
apoiar intensamente no software MakeMoney. Sabia que era um trabalho
solitario. O que ainda ndo sabia ¢ que, na sua vida de empreendedora, iria se
sentir solitiria em muitas oportunidades, principalmente nos momentos de
tomada de decisdes, quando todo o peso recairia unicamente sobre seus ombros.
Livre da universidade, advertiu Eduardo de que iria passar por um periodo de
hibernag@o. Imaginava dedicar todo o més de janeiro a andlise financeira.
Normalmente estaria na praia de Meaipe, no Espirito Santo, com dona Maria
Helena, seu Geraldo, Tina e Delcidio. Lembrava-se do ex-noivo com carinho. As
noticias que chegavam de Ponte Nova davam conta de que ele estava
inconsolavel, sofrendo. Teve que se conter para ndo telefonar; era amizade pura,
vontade de evitar o sofrimento dele.

Tinha feito o estudo de mercado e ja podia estimar o volume de vendas e o prego
unitario. Todo o trabalho de Luisa era de planejamento, ja que estava criando
uma empresa. Tratava de coisas que ainda iriam acontecer. Como de habito,
formulou as perguntas que deveriam ser respondidas pela analise de viabilidade
financeira da GMA. Havia aprendido com Eduardo que, na area financeira, a
capacidade de fazer perguntas pertinentes era ainda mais fundamental do que
em outras areas. Isso porque a analise financeira ¢ um medidor ¢ indicador de
desempenho da empresa. E um termémetro, pois somente os nimeros gerados
pelos relatoérios financeiros podem nos dizer a quantas anda ou andara o negocio.
Assim, ¢ fundamental que o empreendedor saiba para que serve a ferramenta de
analise financeira e como proceder a sua leitura.

Eduardo ja se acostumara aos isolamentos de Luisa. Havia alguns dias em que
ela nunca estava disponivel. No comego eram as segundas-feiras, depois os
sabados. Ela nunca explicara a razio, deixando algo indefinido no ar. Até que
numa segundafeira, por acaso, Eduardo avistou Luisa dirigindo seu carro, no
bairro Floresta, quando deveria estar em casa estudando. Tentou segui-la, por
simples reflexo, mas perdeu-a quando se encaminhava em dire¢do ao Horto.
Jamais tocou no assunto, por respeito a liberdade dela, mas ndo conseguia
impedir que uma leve davida lhe assaltasse o espirito de forma recorrente. E essa
duvida instalada em seu peito transmutava-se em crescente ciime.

Durante a “hibernag¢@o” de Luisa, surpreendera-o uma pesada soliddo. Era
janeiro, més em que as férias normalmente desfalcam as cidades de seus
habitantes. Amigos ausentes, o coragdo escravo de Luisa, Eduardo
experimentava uma sensa¢ao de inquietude, de alma extraviada.

Mais do que isso, sentiase desconfortavel ao ser dominado por atribulagdes que
considerava de segunda ordem e inspiravam sentimentos pouco nobres, ja que
criavam um clima de desconfianga em relagdo a Luisa.

Acostumado a ter e oferecer liberdade em seus relacionamentos afetivos,
renegava dentro de si o impulso de investigar, procurar, decifrar, a0 mesmo



tempo que acolhia, cada vez mais, o sentimento de que Luisa tinha um
envolvimento com outra pessoa. Mas era de opinido que as coisas deveriam fluir
entre eles de forma espontdnea. Sabia que Luisa era independente, insubmissa, e
era isso o que nela mais o atraia. Mais ainda, respeitava, pelo menos em teoria, o
direito de cada um ter a vida que bem quisesse e sabia que Luisa dele fazia uso.
Mas uma for¢a maior o impulsionava em dire¢do a descoberta de algo que era
guardado a sete chaves, protegido a qualquer custo: o segredo de Luisa.

As maos trémulas, o peito arfando pelo descompasso do cora¢io, Eduardo seguia
o carro de Luisa sem ser percebido. Era uma tarde de sibado ¢ ele se
abominava, sentindo-se abjeto. Luisa tomara a dire¢do do bairro Floresta, seguira
a avenida Silviano Branddo e desembocara no Horto. Para ele, era quase
impossivel dirigir o carro naquelas condi¢des. Conseguiu perceber o proprio
descontrole quando a viu estacionar defronte uma casa antiga: as maos suavam,
mal conseguia dominar o seu automovel. Sentiu-se profanando o mundo interior
de sua amada. Pensou em ir embora, desistir, mas foi retido pelo impulso
irrefreavel de obter, mesmo a custa de um grande sacrificio, a chave daquele
segredo. Viu Luisa descer do carro e subir as escadas que levavam a porta
principal do casardo. Permaneceu no carro, sem ser visto, a espera de Luisa,
que, trés horas depois, saia em seu carro.

Ao subir as escadas, ele pdde ler, em placa colocada na varanda do segundo
andar, os dizeres “Caminho da Crian¢a”. Entrou no velho casardo e foi logo
atendido por uma senhora:

— Aqui nos recebemos criangas abandonadas, miseraveis, e lhes damos um lar.
Escolhemos aquelas mais desamparadas, as que tém deficiéncias mentais
irrecuperaveis e por isso dificeis de serem aceitas em outras institui¢des. Damos
toda a assisténcia médica possivel, gragas a profissionais desprendidos. Ainda ha
pouco, saiu daqui a Luisa, que desde que entrou para a Faculdade de Odontologia
vem nos ajudar. Ela atende no horario que a gente quer, nio importa o dia. E
uma graga de pessoa, e como ela temos muitas, que nos possibilitam sobreviver.
O senhor quer conhecer a nossa casa?

Confuso pela descoberta, Eduardo percorreu todas as instalagdes e sentiu um
aperto no peito por tudo o que via e sentia. Mas, mesmo sensibilizado pelas
criangas indefesas, ndo conseguia deixar de pensar em si mesmo, em suas
fraquezas. Nao lograva afastar a sensag¢do de estar violando o que existia de mais
intimo no coragdo de Luisa e, dessa forma, de estar se jogando em um abismo
de aviltamento. Naquela noite, naqueles dias, naquelas semanas, Eduardo tentou
recompor seu ser. Jamais fora traido com tanta intensidade por si mesmo.
Tomara a decisdo de se confessar com Luisa. Seria a tnica forma de sentir-se
bem novamente. Mesmo que o relato da sua desconfianga representasse o fim de
um sonho de amor.

Luisa ouviu calmamente tudo o que Eduardo tinha a lhe confessar. Ao final, sem




desviar seus olhos dos dele, reagiu:

— Eu achava que vocé fosse diferente dos outros. Pensava que, por suas idéias,
por sua cultura e vivéncia, teria condigdes de me aceitar sem desconfiangas. Eu
ja deixei uma pessoa sofrer por desconfiar de mim e ndo me importei ao ver se
dissipar o amor que sentia por ela. Sei que em Ponte Nova circulam historias a
meu respeito. Ndo me importo, porque ¢ o pre¢o que pago. Mas jamais podia
imaginar que vocé...

Luisa ndo represou as lagrimas que se precipitavam pelo rosto, mas manteve
seus olhos fixos nos dele. Eduardo intimidou-se com a beleza dela, sentindo ao
mesmo tempo que a estava perdendo.

— Ha alguns anos trabalho no “Caminho da Crianga™; é o que eu posso fazer, por
enquanto, para ajudar aquela gente e retribuir o que recebo das pessoas, da
terra, da vida. Ndo sei por que, talvez por capricho, ou por qualquer outro motivo,
sei la, eu decidi que jamais contaria a alguém sobre esse trabalho. Seria meu
segredo, um artificio para proteger e alimentar um sonho, um modo de buscar
energias para continuar. E algo que esti dentro de mim, que me faz agir e que
talvez seja uma fantasia infantil, mas que me ajuda sempre a lembrar que eu
devo me realizar como pessoa pelo que eu penso de mim mesma, e ndo através
da imagem que inspiro. Tanto quanto possivel, ndo quero me submeter a padrdes
de sucesso externos, mas seguir meus proprios valores. Para isso, transformo os
respingos das historias que criam a meu respeito em estimulo para seguir meu
caminho. E como se fosse um exercicio para o espirito... Vocé nio pode
imaginar a forga que essas criangas me dio.

... AJUDAR AQ UELA GENTE...

O compromisso social do empreendedor O empreendedor deve ter alto
comprometimento com o ambiente, em todos os seus aspectos: cidadania, ética,
economia, justi¢a social, ecologia. Fortalecendo e preservando o meio ambiente,
contribuindo para a economia, ele estara criando melhores condi¢des para seu
proprio desenvolvimento como cidaddo e empreendedor.

Luisa levantou-se do sofa, chegou bem perto de Eduardo, que estava
afundado na cadeira, e disse: — N#o estou triste pelo fato de vocé ter descoberto
o que eu escondia, mas por vocé ndo ter confiado em mim.

Ela se encaminhou para o quarto, deixando-o sozinho, enterrado na poltrona,
notando que jamais vira Eduardo com uma expressio tao devastada.

4.4. PLANO FINANCEIRO
4.4.1 INVESTIMENTOS INICIAIS

Mas quais seriam as questdes relativas a andlise financeira da GMA? Luisa
tomou uma folha de papel e formulou, com a ajuda do MakeMoney, as
perguntas que deveria responder antes de montar sua empresa.

Primeira pergunta: Quanto serd necessario gastar para montar a empresa e
iniciar as atividades?



Essa pergunta trata dos investimentos iniciais e contém trés partes: as
despesas préoperacionais; os gastos cora a montagem do negocio, ou seja, 0s
investimentos fixos; e os recursos necessarios para colocar a GMA em
funcionamento até gerar receitas, ou investimentos iniciais de capital de giro.

ESSA PERGUNTA TRATA DOS INVESTIMENTOS INICIAIS E
CONTEM TRES PARTES...

Os gastos do investimento inicial 1. Despesas préoperacionais: Gastos que o
empreendedor efetua antes de sua empresa comegar a funcionar, ou seja, antes
de entrar em operagio.

2. Investimentos fixos: Sdo os gastos com aquisi¢do e instalagdo de maquinas e
equipamentos, obras e reformas, moveis e utensilios, veiculos, centrais
telefonicas, aparelhos eletronicos, de informatica, imoveis, salas, casas, lotes,
galpdes. Constituem também o patriménio da empresa e podem ser vendidos e
convertidos em dinheiro. (No MakeMoney, a planilha abaixo ¢ subdividida em
cinco outras, para maior comodidade e compreensio quando do preenchimento
pelo usuario.)

Despesas préoperacionais da GMARS
1. Gastos com elaboragdo de questionarios — copias 50.00
2. Gastos com pesquisa de mercado — mao-de-obra 240.00
3. Gastos com registro da marca no INPI 320.00
4. Honorarios de publicitario p/ desenvolver marca 400.00
5. Registro da empresa 160.00 Subtotal 1.170,00

Investimento fixo da GMA Item Descri¢do Q tde. Valor unitario (RS)
Total

1. Tacho a gas 1 5.730,00 5.730,00
Dosadora de bancada 1 7.500,00 7.500,00
Tabuleiros 15 35,00 525,00
Mesa p/ preparagdo/resfriamento 3 1.100,00 3.300,00
Balanga de chao 1 450,00 450,00
Balanga de mesa 1 270,00 270,00
Moveis e utensilios 1 800,00 800,00
Veiculo utilitario 1 7.500,00 7.500,00
Porta p/ camara de climatizagdo 1 2.000,00 2.000,00

Subtotal 28.075,00

3. Capital de giro inicial: Sdo os gastos operacionais necessarios para iniciar
as atividades da empresa, coloca-la em funcionamento. Serdo posteriormente
cobertos pelas receitas, mas, no inicio, ttm que ser bancados pelo empreendedor.
Referem-se a aluguel do imovel, pro-labore (que ¢ a remuneragdo do
empreendedor), salarios e encargos, aluguel de telefone, depreciagdes, luz,
honorarios do contador, materiais de limpeza etc.

VPN AW



Luisa encontrou a resposta para a primeira pergunta montando a planilha
Investimento Inicial, elaborada com base no MakeMoney, apés ter estimado
todos os itens de investimento e feito consultas de pregos no mercado. Para
comegar, calculou os gastos com estoques de materiais diretos e os necessarios
para que a empresa tivesse um minimo de apoio administrativo, além de
considerar um fundo de reserva para garantir as despesas do primeiro més,
devido ao prazo dado nas vendas.

Investimento inicial
Descrigdo Valor (RS) a. Despesas préoperacionais 1.170,00 b. Investimento fixo
28.075,00 c. Capital de giro ¢ 1. Estoque de materiais diretos 7.070,00
¢ 2. Custo fixo 2.532,08
¢ 3. Reserva de capital para suporte vendas a prazo 2.000,00
Total 40.847,08

Portanto, o capital de giro para o primeiro més da GMA ¢ de R$ 11.602,08,
assim subdividido: ¢ 1. Estoques de materiais diretos
Valores para produzir 1 lote mensal de vendas (16.000 caixas com 10 tabletes de
goiabada). Materiais
1. Goiaba in natura 2. Xarope de glucose 3. Agticar
3. Celofane
Total Valor por lote (RS)

2.240,00
1.680,00
2.100,00
1.050,00
7.070,00

¢ 2. Custos fixos mensais Descri¢io
1. Agua, luze telefone
2. Aluguéis e condominio 3. Material de limpeza
4. Depreciagdo
5. Manutengdo & conservagdo 6. Seguros Valor mensal (RS) 150,00

600,00 70,00 444,58 193,59 80,16 7. Mao-de-obra indireta ¢/ encargos
920,00

8. Outros (% sobre subtotal) 3% 73,75 Total 2.532,08
¢ 3. Capital para suporte vendas a prazo
Fundo de reserva 2.000,00

Investimento inicial — Resumo
Descri¢io Valor (R$) 1. Despesas préoperacionais 1.170,00 2. Investimento fixo
28.075,00 3. Capital de giro 3 a. Estoque de materiais diretos 7.070,00
3 b. Custo fixo 2.532,08
3 ¢. Reserva de capital para suporte vendas a prazo 2.000,00



Total 40.847,08

442 APURACAO DOS RESULTADOS — LUCROS E PERDAS Luisa
sabia que teria que investir, mas iria valer a pena? A duvida era mais do que
relevante.

Segunda pergunta: Qual valor terei disponivel depois de pagos todos os
compromissos projetados para os trés primeiros anos?

Essa pergunta diz respeito a finalidade de qualquer negocio: o dinheiro que
se vai ganhar. Entende-se aqui “ganhar dinheiro” como um instrumento, uma
forma de se alcangarem objetivos maiores, como a autorealizagdo, a
independéncia, a liberdade de fazer aquilo que desperta maior interesse. Uma
empresa so pode levar alguém a se realizar se ela der lucro.

Para obter a resposta, Luisa precisaria projetar as receitas de vendas e
estimar todos os custos da GMA: de produgio, de vendas, de administragdo, além
de despesas de toda ordem, tais como comissdo de vendas, imposto de renda,
taxas e contribuigdes.

Assim, a simples pergunta — “Qual sera o lucro da GMA?” — gerou uma
série de calculos, que Luisa precisou fazer antes para poder chegar a resposta
procurada.

O resultado final desse trabalho foi a pequena planilha “Demonstrativo de
resultados”, que Luisa elaborou com a ajuda do MakeMoney, depois de ter
inserido todos os dados no sofiware.

GMA Ltda. — Demonstrativo de resultados — mensal Discrimina¢io
Valor total (RS) 1 .Receita bruta de vendas 24.000,00 2. (-) Dedugdes (5.196,00)
3. Receita liquida de vendas 18.804,00 4. (-) Custo produtos vendidos (11.498,92)
5. Margem de contribuigdo 7.305,08 6.(-) Despesas operacionais (1.932,08) 6.1.
Despesas administrativas (920,00)

6.2. Despesas de vendas e marketing (0,00)

6.3. Despesas gerais (567,50)

6.4. Depreciagdo acumulada (444,58) 7. Resultado operacional 5.373,00 8.
Receitas financeiras 0,00 9. (-) Juros de financiamento (0,00) 10. Resultado antes
do I.R. 5.373,00 11. (-) IR aliquota 15% (805,95) 12. Lucro liquido 4.567,05

A seguir, 0o Demonstrativo de Resultados ¢ comentado item por item.

1. Receitas brutas de vendas As pesquisas feitas por Luisa indicaram que as
condi¢des do negocio sdo favoraveis: a percepg¢do do produto pelo consumidor
era positiva, e o prego praticado no mercado oferecia boa margem de lucro se a
GMA fosse eficaz.

Assim, de posse das informacdes obtidas na pesquisa de mercado, bem
como das previsdes financeiras, tabuladas nas planilhas de custos, Luisa dispunha
dos parametros basicos para calcular o pre¢o do produto no varejo.

A pesquisa de mercado mostrou que o consumidor final estd pagando um
pre¢o minimo de RS 5,00, e em alguns estabelecimentos de até R$ 5,25, o quilo



do produto em embalagens de 500 e 1.000 gramas. Esse fato comprova que
havia no mercado consumidor uma boa percep¢do do valor do produto, isto €,
apesar de o preco de sugestdo do produto ser de R$ 5,00, o consumidor chega a
pagar R$ 5,25. Luisa podera contar com essa vantagem no futuro.

RECEITAS

O primeiro passo para projetar a receita ¢ estabelecer o prego de venda do
produto, em cujo calculo devem ser considerados o prego praticado pelos
concorrentes, os pregos sugeridos pelos revendedores varejistas e,
principalmente, a percepgdo do valor que o consumidor tem do produto.

Os custos de produgdo também influenciam o pre¢o do produto, mas
indicam principalmente o grau de viabilidade financeira da empresa, ou seja, se
com os seus custos ela ¢ capaz de gerar receitas liquidas atraentes e ser
competitiva.

Amesma pesquisa, efetuada por ocasido do estudo de mercado, demonstrou
que os varejistas estariam dispostos a pagar o maximo de RS$ 3,40 /kg pelo
produto. Esses dados sdo encontrados na parte de marketing no inicio deste
capitulo (4.1), onde estio os relatorios sobre os revendedores e sobre os
consumidores, que fazem parte da Pesquisa de Mercado.

Luisa, percebendo que ainda poderia dar mais um desconto aos
revendedores se utilizasse como base o pre¢o de RS 3,00 por quilo, montou a
seguinte tabela:

Apuracio do preco de venda — Caixa com 10 tabletes Entidade Custo unitario
Preco de venda GMA
Revendedor varejista Consumidor final 1,03 1,50 1,50 2,50

2,50 a 2,60

Luisa supds que o pre¢o de R$ 1,50 por caixa de 10 tabletes facilitaria a
inser¢do do produto no mercado, uma vez que proporcionaria boa margem para
os revendedores. Assim, caso praticassem o pre¢o de mercado de R$ 2,50 por
caixa de 10 unidades, obteriam lucro de R$ 1,00/R$ 2,50 x 100, que representa
40% sobre o preco de venda e 66% sobre o preco de compra.

Na planilha Receitas Projetadas, Luisa considerou a venda de 100% da
produ¢do da GMA, prevista para 16.000 unidades no primeiro més, com
embalagens de 50 gramas, ao pre¢o unitario de R$ 1,50.

GMA Ltda. — Receitas projetadas — mensal Descri¢io

1. Receitas operacionais 1.1. Receitas a vista 1.2. Receitas com 30 dias

Unidade Valor RS Q tde. Total R$ Caixa 10 tab 1,50 16.000 24.000,00 Caixa
10 tab 1,50 4.800 7.200,00 Caixa 10 tab 1,50 11.200 16.800,00

QUE REPRESENTA 40% SOBRE O PRECO DE VENDA E 66%
SOBRE O PRECO DE COMPRA
E importante atentar para a evidente diferenciagio do lucro, caso seja calculado



sobre o prego de venda ou sobre o prego de custo.

A receita prevista ¢ de R$ 24.000,00 ao més, sendo incrementada com a
previsdo de crescimento de 5% a cada ano, até atingir sua capacidade méaxima
de produgdo de 20.000 unidades/més, quando estara a pleno vapor. Como
estratégia de marketing, ela planejou vender a vista 30% de sua produgdo e 70%
com prazo de 30 dias.

2. (-) Dedugdes

Neste item, aparecem os gastos que a GMA tera com o pagamento de
impostos gerados pela venda mensal bruta, bem como com o pagamento da
comissdo de 10% aos vendedores.

2.1. Impostos e contribui¢ées

Luisa observou que os impostos e contribuigdes incidentes sobre as
operagdes das empresas brasileiras sdo bastantes relevantes e, por esse motivo,
deveria manterse atenta aos controles ¢ a evolug@o desses valores.

Os impostos incidentes sobre as operagdes variam conforme o tipo de
empresa e de negdcio.

Impostos incidentes sobre operacdes Tipo de empresa ICMS ISS IPI PIS
COFINS

Prestadora de servigos ndo sim ndo sim sim Comércio sim nio nao sim sim
Indistria ndo ndo sim sim sim Comércio & industria sim nao sim sim sim A GMA
enquadra-se no setor de industria processadora e beneficiadora de alimentos,
tendo incidéncia de IPI, PIS e COFINS sobre seu faturamento.

A planilha Impostos e Contribui¢des recebe o valor do faturamento mensal da
empresa, que ¢ a base de calculo dos impostos.

GMA Ltda. — Impostos e contribuicdes — mensal Descri¢do Aliquota
Total RS

Receitas operacionais brutas
Impostos s/ vendas 24.000,00
IP1 8% 1.920,00
PIS 0,65% 156,00
COFINS 3% 720,00
Total dos impostos 2.796,00

2.2. Comissao sobre vendas.

A GMA ira pagar 10% sobre o faturamento a titulo de comissao.

Total de impostos R$ 2.796,00 Comissdo dos vendedores R$ 2.400,00 Total
das dedugdes RS 5.196,00

3. Receita liquida de vendas
Este item nos fornece a receita liquida de vendas, ja deduzidos os impostos e a
comissdo pagas aos vendedores, item 1 menos item 2.

4. Custo dos produtos vendidos Este item diz respeito aos custos da mao-de-obra
direta com encargos e dos materiais diversos usados na fabrica¢do, bem como



dos servigos envolvidos: fretes, aluguéis efc.

A palavra custos em contabilidade ¢ utilizada exclusivamente para designar
valores monetarios gastos com a produgdo. Os custos podem ser classificados em
custos fixos ¢ custos varidveis.

Os custos variaveis foram calculados em fungdo de uma produgéo inicial de
16.000 unidades, com crescimento constante de 5% ao ano. Essa produgéo iria
crescer até alcangar a capacidade maxima instalada de 20.000 produtos/més.
Caso aumentasse ainda mais a produgdo, a GMA deveria rever e planejar
novamente as incidéncias nos custos variaveis.

CONCEITO DE CUSTOS FIXOS

Sao os valores monetarios pagos pelos recursos utilizados para manter o
funcionamento do negocio. Sio aqueles que ndo mantém proporcionalidade
direta com a quantidade produzida. Geralmente sdo custos gerados nas areas de
apoio da empresa.

Exemplos: aluguel, condominio, agua, luz, telefone, impressos, despesas
com contador, consultores, pro-labore da diretoria, refeigdes, correios, salarios
de pessoal administrativo, amortizagdes, combustiveis, servigos de terceiros,
jornais, revistas efc.

CONCEITO DE CUSTOS VARIAVEIS

Sdo os valores monetarios pagos para obter e utilizar recursos aplicados para
produzir os produtos ou servigos. Eles mantém proporcionalidade direta com a
quantidade produzida. Se a produgdo aumenta, os custos varidveis aumentam.
Exemplos: matéria-prima para produgdo, embalagens, comissdes sobre vendas,
royalties, fretes e outros.

Custos dos produtos vendidos Descri¢cdo Valor mensal (R$) 4.1. Mdo-de-
obra direta com encargos 2.346,12
4.2. Materiais diretos 7.070,00
4.3. Fretes 282,80
4.4. Embalagens 1.200,00

4.5. Aluguel de local para produgdo 600,00 Total do custo dos produtos
vendidos 11.498,92
4.1. Mao-de-obra direta com encargos Sao aqueles valores referentes ao
pagamento da mao-de-obra dos funcionarios que lidam diretamente na area de
produgdo e os encargos sociais que incidem sobre esses valores. Pode-se
considerar um percentual de 86,20% sobre o valor total dos salarios, estando
incluidos neste montante os valores referentes a férias (com acréscimo de 1/3),
13° salario, FGTS (Fundo de Garantia por Tempo de Servigo) e INSS
(Previdéncia Social). O MakeMoney também elaborou a seguinte tabela: Mao-
de-obra direta com encargos Descrigdo
Operador de tacho ¢ preparo Operador de cdmara



Ajudantes

Operador de carga/descarga Subtotal
Encargos sociais 86,20% Total da mio-de-obra direta Valor unitirio
Q uantidade Valor total (RS)

280,00 2 560,00

280,00 1 280,00

140,00 2 280,00

140,00 1 140,00

— —1.260,00

——1.086,12

2.346,12

4.2. Materiais diretos Sio os custos da matéria-prima para fabrica¢do da
goiabada.

Materiais diretos Descri¢iio Valor (RS)

Goiaba 2.240,00 Agucar 2.100,00 Xarope 1.680,00 Celofane 1.050,00

Total 7.070,00
5. Margem de contribui¢ao

Luisa verificou que seus custos seriam de R$ 16.694,92 (Custos de produtos
vendidos, R$11.498,92 + Dedugdes de vendas, R$ 5.196,00) e representavam
69% da previsdo de receita (R$ 24.000,00 mensais). O custo unitario seria de R$
1,04 por caixa com 10 tabletes de goiabada embrulhados um a um (RS
16.694,92/16.000 unidades). Vendendo 16.000 unidades do produto por més
(caixa com 10 tabletes) ao custo unitirio de R$ 1,04, ela poderia oferecer cada
caixa por um prego abaixo do mercado, RS 1,50, ¢ auferir R$ 0,46 por unidade
vendida, o que tornava seu produto bastante competitivo. A estimativa dos lucros
da empresa deixou Luisa animada: percebeu que a GMA era viavel, porque
conseguiria cobrir todos os seus custos e obter resultado positivo.

6. Despesas operacionais

Estas s3o despesas que ndo pertencem a produgido propriamente dita, mas
sd0 necessarias para o funcionamento da empresa. Formam os chamados custos
fixos, que ocorrem havendo ou ndo produgéo.

6.1. Despesas administrativas (-gastos com mdo-de-obra indireta) Para o
inicio de suas atividades, Luisa previu os seguintes gastos: uma estagidria
responsavel pelas atividades administrativas ¢ financeiras; servigos de
contabilidade terceirizados; uma retirada para ela, Luisa, a titulo de pro-labore.

MARGEM DE CONTRIBUICAO

E o valor que resta a empresa, depois de deduzidos da receita os custos dos
produtos vendidos, as comissdes e os impostos. Mede o quanto este valor
“contribui” para cobrir os custos fixos, tais como aluguéis e salarios.

A Margem de contribui¢do ¢ obtida pela diferenga entre Receitas e Custos



variaveis. No caso da GMA, a margem de contribui¢do foi calculada da seguinte
forma:
Receitas R$ 24.000,00

(-) Custos dos produtos
vendidos + dedugdes (R$ 16.694,92)

Margem de contribuigdo RS 7.305,08

... MAO-DE-OBRA INDIRETA

E composta pelos gastos com pessoas que ndo trabalham diretamente na
produgdo: diretores, gerentes, empregados das areas de apoio, profissionais
autonomos contratados para suporte das operagdes da empresa efc.

Os encargos sociais e trabalhistas correspondentes aos pagamentos de
pessoal indireto também devem ser somados para obtengdo do total dos valores
da mao-de-obra indireta.

Despesas administrativas Descriciio Valor R$ Q tde Total

Estagiaria* 300,00 1 300,00
Honorarios pagos a contador autonomo 120,00 1 120,00

Total de méao-de-obra indireta sem encargos — — 420,00
Honorarios da diretoria (pro-labore) 400,00 — 400,00
Encargos sociais sobre honorarios da diretoria 25% — — 100,00 Total de mao-

de-obra com encargos 500,00

Total de miio-de-obra indireta 920,00 * Sobre a remuneragio de estagiarios

ndo incidem encargos sociais; somente no caso de empregados normais.

6.2. Despesas gerais

6.2.1. Manuteng¢do & Conservagdo A GMA, com R$ 28.075,00 em investimentos
fixos, contratou uma empresa de manutengdo e deverad gastar o valor de R$
2.323,08 por ano, ou seja, R$ 193,59 ao més, na manutengao destas instalagdes.

6.2.2. Seguros
Os valores relativos aos seguros sdo calculados com base nas taxas praticadas
pelas companhias de seguros.

MANUTENCAO & CONSERVACAO

Sdo os gastos para manter o adequado funcionamento dos recursos e
protegé-los contra desgaste indevido, uso inadequado, ou contra as intempéries do
tempo, como chuva, sol, ferrugem, poeira, calor, frio, bem como danos de outra
natureza, decorrentes de eletricidade, magnetismo, radiagdo, neve, fumaca,
inundagio, desabamento etc.

Como exemplo estio os contratos de manutengdo de maquinas,
equipamentos, computadores, centrais de telefonia, revisdes preventivas de
equipamentos e veiculos. Enquadram-se também nesses itens a manutencio de
telhados, muros, exaustores, centrais de ar condicionado e outros.

... TAXAS PRATICADAS PELAS COMPANHIAS DE SEG UROS



As taxas para cobertura de riscos obedecem a algumas variaveis. Se o risco
apresentar algum agravante, como condigdes inseguras ou coberturas extras, as
companhias seguradoras podem praticar taxas diversificadas.

Como exemplo, uma industria protegida com esquemas de seguranga
patrimonial e alarmes instalados terd uma taxa mais baixa de seguro contra
roubo.

A GMA Ltda. fez um contrato de seguros contra riscos diversos, no valor de
R$ 28.075,00, no qual o prémio pago pela empresa ficou em R$ 962,00 por ano,
equivalente a R$ 80,16 mensais.

6.2.3. Outros
Além da despesa de manuteng@o e conservagio (R$ 193,59) e com seguros (R$
80,16), ainda existem despesas com agua, luz, telefone (R$ 150,00), material de
limpeza (R$ 70,00), alcangando a soma de RS$ 493,75, acrescida de 3% dos custos
fixos (R$ 73,75), perfazendo o total de RS 567,50.

Lembre-se: E de praxe considerar um determinado percentual de custo para
cobrir despesas inesperadas que podem ocorrer durante determinado més.

6.3. Depreciagdo acumulada

A depreciagdo ¢ um procedimento que define um valor que a empresa
reconhece como perda, por desgaste, dos recursos utilizados. Para cada recurso ¢
estipulado um percentual de perda por ano, conforme previsdo de durabilidade e
vida util. Portanto, a depreciagdo acumulada ¢ a soma da depreciagdo dos
diferentes itens. Os percentuais mais utilizados para depreciagdo sdo: Vida itil e
depreciacio

Recurso Vida itil % /ano Obras civis 25 a 30 anos 3,5
Instalagdes 10 anos 10,0
Sofiware 4 anos 25,0
Equipamentos 5 anos 20,0
Maquinas 10 anos 10,0
Moéveis & utensilios 10 anos 10,0
Veiculos 5 anos 20,0

Deprecia¢io acumulada GMA

Bens Valor (R$) Taxa ao ano Valor (RS) (%)

Instalagdes 2.000,00 10 200,00
Equipamentos 17.775,00 20 3.555,00
Moveis e utensilios 800,00 10 80,00
Veiculos 7.500,00 20 1.500,00

Total da deprecia¢io anual 5.335,00 Total deprecia¢io mensal 444,58
7. Resultado operacional
E o resultado apurado antes do célculo do imposto de renda devido.

8. Resultado antes do IR
Refere-se ao valor do lucro da empresa, antes de pagar o imposto de renda.



9. (-)IR

O IRPJ — Imposto de Renda para Pessoas Juridicas — ¢ aplicavel somente na
constatagdo de lucro real. Como a GMA ira ter lucro desde o primeiro més de
produgdo, havera incidéncia de IRPJ, cuja regra ¢ a seguinte: Lucro real mensal
de até RS 20 mil = 15% de IRPJ sobre o valor do lucro. Lucro real mensal acima
de R$ 20 mil = adicional de + 10% sobre a parcela que ultrapassar o valor de R$
20 mil.

10. Lucro liquido

O lucro liquido final ¢ o resultado final da empresa, ja subtraido o imposto
de renda. Esta ¢ a resposta a pergunta inicial: “Qual valor estara disponivel para
Luisa depois de pagos todos os compromissos projetados para os trés primeiros
anos?’.

4.4.3 Fluxo de caixa

Terceira pergunta: Qual serd o saldo de caixa projetado, ou seja, os
recursos financeiros disponiveis, més a més, depois que todas as receitas e
despesas forem calculadas? Serd necessdrio contrair empréstimos ou as receitas
da GMA serdo suficientes para cobrir todas as despesas?

FLUXO DE CAIXA

A ferramenta adequada para um bom controle financeiro de curto prazo
denomina-se “fluxo de caixa”, que consiste no acompanhamento das entradas e
saidas de recursos financeiros no caixa da empresa. A importincia do fluxo de
caixa pode ser comparada ao “plano de v60” de um avido. A rota e o destino ja
estdo planejados, mas corre¢des ¢ adequagdes devem ser feitas se houver
turbuléncia ou uma tempestade imprevista. Assim ¢ o fluxo de caixa. Ele mostra
o horizonte de curto e médio prazos, para que o empreendedor possa escolher os
melhores percursos e evitar desastres. O fluxo de caixa ¢ uma ferramenta
simples, que serve para mostrar se a empresa tem dinheiro para pagar suas
contas. No caso da GMA, servira a Luisa também como ferramenta gerencial.

O relatorio do fluxo de caixa pode ser emitido diariamente, semanalmente,
quinzenalmente, mensalmente, dependendo da freqiiéncia desejada pelo
empreendedor. Basicamente, o fluxo de caixa apresenta a soma das entrada
financeiras, subtrai as saidas, apura e apresenta os saldos.

A seguir, vamos ver o significado de cada item do fluxo de caixa: 1.
Investimento inicial: E o valor que o empresario necessita gastar para iniciar sua
empresa, acrescido do valor que devera reservar para o primeiro més de
funcionamento até que o dinheiro das vendas comece a entrar em seu caixa.

2. Saldo de caixa inicial: E o valor que o empreendedor tem no caixa no
primeiro dia de operagao da empresa, dinheiro este necessario para fazer face as
despesas até comegar a haver receitas de vendas.

3. Total de entradas: E o valor total de entrada de dinheiro no caixa da
empresa, subdividindose em quatro topicos:



3.1. Receita de vendas: Valor de recebimento das vendas a prazo no periodo
+ valor das vendas a vista no periodo.
3.2. Receitas financeiras: Valores referentes a receitas apuradas em
decorréncia de aplicagdes financeiras no periodo.
3.3. Empréstimos: Valor tomado de terceiros para iniciar o negocio quando for o
caso.
3.4.0utras receitas: Qualquer outra entrada de dinheiro no caixa da empresa.
Nas células dessa linha, devem ser langados os valores referentes a outras
receitas ndo oriundas do negocio, que ndo foram decorrentes de vendas de
produtos ou servigos (venda de bens, por exemplo).
4. Total de saidas: Consiste no registro de todas as saidas de dinheiro da empresa
(pagamentos diversos), bem especificadas, para o claro entendimento do
empreendedor sobre a situagdo do caixa de sua firma, més a més. Esses itens se
explicam por si mesmos. Além disso, alguns (como provisdo para IR, amplia¢des
futuras)”’lembram™ ao empresario quanto devera guardar numerario para fazer
face a pagamentos futuros. Outro exemplo disso ¢ o item “deprecia¢do”, que
aparece duas vezes no fluxo de caixa (entrada e saida) apenas para que o
empresario lembre que, em alguma época, devera ter esse dinheiro para repor
algum equipamento, méaquina etc.
5. Saldo no periodo: E o total obtido, subtraindo-se o item 3 do item 4, indicando o
valor monetario que sobrou ou faltou (quando entre parénteses) naquele periodo
de atuagdo da empresa.
6. Reserva de capital: E o valor que a empresa podera poupar, caso necessario,
para outros investimentos.
7. Depreciagio: Ja foi explicado no item 4.
8. Fluxo liquido de caixa: E o valor em espécie disponivel no primeiro dia de
operagdo da empresa (que, quando estd entre parénteses, indica saldo negativo)
ou ¢ o valor transportado do final de um periodo para o inicio de outro. Indica, a
qualquer momento, quanto a empresa tem disponivel em seu caixa.

Luisa sabia da importancia do saldo de caixa. Lembrou-se da metafora
“oleo e gasolina”. O instrumento usado é a Proje¢do do fluxo de caixa.
O MakeMoney lhe deu imediatamente o fluxo de caixa para todo o periodo da
GMA, do qual ela imprimiu apenas os quatro primeiros meses: Fluxo de caixa —
GMA — para quatro meses
Descrigao * Més 1 (RS) Més 2 (RS) Més 3 (RS) Més 4 (RS)

(40.847,08)
1. investimento inicial — — — —

2. Saldo de caixa inicial — 11.602,08 (186,29) 4.825,34 9.386,97 3. Total de
entradas — 7.200,00 24.000,00 24.000,00 24.000,00 3.1. Receita vendas —
7.200,00 24.000,00 24.000,00 24.000,00 3.2. Receitas financeiras — — — — —



3.3 Empréstimos — — — — — 3.4. Outras receitas — — — — — 4. Total de
saidas — (19.432,95) (19.432,95) (19.432,95) (19.432,95) 4.1 (-) Despesas com
produgdo — (11.498,92) (11.498,92) (11.498,92) (11.498,92) 4.2 (-) Despesas
com pessoal —
administrativo (300,00) (300,00) (300,00) (300,00) 4.3 (-) Despesas com —
autébnomos (120,00) (120,00) (120,00) (120,00) 4.4 (-) Despesas com diretoria —
(500,00) (500,00) (500,00) (500,00) 4.5 (-) Despesas com vendas e —
marketing (2.400,00) (2.400,00) (2.400,00) (2.400,00) 4.6 (-) Despesas gerais —
(293,75) (293,75) (293,75) (293,75) 4.7 (-) Manutengdo & —
conservacdo (193,59) (193,59) (193,59) (193,59) 4.8 (-) Seguros — (80,16)
(80,16) (80,16) (80,16) 4.9 (-) Impostos — (2.796,00) (2.796,00) (2.796,00)
(2.796,00) 4.10 (-) Ampliagdes futuras — — — — — 4.11 (-) Provisdo para IR
— (805,95) (805,95) (805,95) (805,95) 4.12 (-) Despesas financeiras — — — —
—4.13 (-) Depreciagdo (ndao
desembol.) (444,58) (444,58) (444,58) (444,58)

5. Fluxo do periodo (40.847,08) (12.232,95) 4.567,05 4.567,05 4.567,05

6. (-) Reserva de capital — — — ——
7. (+) Depreciagao — 444,58 444,58 444,58 444,58
8. Saldo acumulado de caixa (40.847,08) (186,29) 4.825,34 9.836,97 14.848,60

No Apéndice 1, Plano de Negocios da GMA, esta planilha podera ser vista
projetada para todo o periodo de cinco anos.

Pela projegdo de lucros, Luisa observou que sua idéia poderia transformar-
se em um bom negdcio, uma vez que, a partir do comego do segundo ano de
atividade, o investimento inicial ja teria sido totalmente pago. Haveria resultado
positivo desde o primeiro periodo de produgio, tendo ela somente que recuperar
o dinheiro investido. Observou, porém, que seu lucro liquido inicial seria pequeno
¢ que qualquer desvio em seu planejamento poderia transforma-lo em prejuizos
dificeis de administrar... Necessitaria, pois, de um acompanhamento do caixa,
para gerenciar os recebimentos e os pagamentos previstos conforme planejados.

4.4.4 Ponto de Equilibrio

Q uarta pergunta: Quantas unidades a GMA deverd vender para cobrir os
custos de produ¢do? Qual a quantidade minima de vendas que permitird cobrir os
custos?

O ponto de equilibrio acontece quando as receitas sdo iguais aos custos.

Ponto de equilibrio — ano I — 1° més Descrigiio Ano I (RS) Més 1 (RS) 1.
Prego de venda 1,50 1,50
2. Custo unitario (0,69) (0,69)
3. Comissdo sobre servigos — 10,00% (0,15) (0,15)
4. Impostos sobre servigos — 11,65% (0,17) (0,17)



5. Margem contribui¢do unitaria 0,49 0,49

6. Total de custos fixos 30.385,00 2.532,08

7. Ponto de equilibrio — unidades 61.500 5.125

8. Receita total 92.249,54 7.687,50

9. Custos totais (92.249,54) (7.687,50) Através do céalculo do ponto de equilibrio,
Luisa concluiu que a GMA precisara atingir faturamento mensal de R$ 7.687,50,
vendendo 5.125 unidades de produgéo (caixas com 10 tabletes de goiabada cada
uma).

O MakeMoney efetuou os calculos e emitiu a planilha acima para o
primeiro ano de funcionamento, a qual Luisa acrescentou os dados para o
primeiro més.

O raciocinio foi: sera preciso que a empresa fature R$ 7.687,50 por més,
para que, mantida sua estrutura de custos varidveis, o lucro operacional seja
exatamente igual a zero. O valor de R$ 7.687,50 corresponde a 32% do valor
projetado para o faturamento mensal de R$ 24.000,00. Para ter o ponto de
equilibrio em unidades vendidas, Luisa dividiu o faturamento de equilibrio (R$
7.687,50) pelo prego unitirio de venda das caixas com 10 tabletes de goiabada
(RS 1,50). Dessa forma, obteve o nimero de unidades que devem ser vendidas
mensalmente para cobrir todos os custos da produgdo, o qual, neste caso, sera de
5.125 caixas com 10 tabletes de goiabada.

PONTO DE EQ UILIBRIO

O ponto de equilibrio corresponde ao nivel de faturamento para que a
empresa possa cobrir, exatamente, seus custos, ou seja, atingir lucro operacional
igual a zero. Acima do ponto de equilibrio, a empresa tera lucro e, abaixo dele,
incorrera em prejuizo.

A formula para calcular o ponto de equilibrio ¢ a seguinte:

Ponto de equilibrio = Custo fixo / Margem de contribuigdo

4.4.5 Payback

Q uinta pergunta: Em quanto tempo Luisa ird recuperar o investimento inicial
feito na GMA?

O indicador que tem por fungdo mostrar em quanto tempo sera recuperado
o dinheiro gasto no investimento inicial ¢ o payback. No caso da GMA, o
MakeMoney indicou a Luisa que esse tempo é de 10 meses.

4.4.6 Taxa Interna de Retorno (TIR) e Valor Presente Liquido (VPL)

Sexta pergunta: A faxa de retorno prevista para a GMA é maior do que a
oferecida pelo mercado? Ela é mais atrativa que a taxa de poupanga, por
exemplo?

PAYBACK

O periodo de payback, ou de recuperagdo do investimento, ¢ o tempo
necessario para o futuro empreendedor recuperar o dinheiro que sera aplicado
no novo negocio. O MakeMoney mostrou a Luisa que o periodo de payback da



GMA ¢ de 10 meses, significando que, depois disso, Luisa recuperaria os RS
40.847,00 de seu investimento inicial.

Os periodos de payback sio geralmente usados como critério para a
avaliagdo de investimentos propostos, indicando o tempo exato necessario para a
empresa recuperar seu investimento inicial em um projeto, a partir das entradas
de caixa. No caso da GMA, Luisa ird recuperar todo seu investimento com 10
meses de funcionamento. A partir dai, ela ja podera contabilizar seus ganhos
como lucro.

O amplo uso do periodo de payback, particularmente nas empresas
pequenas, deve-se a sua facilidade de calculo e ao apelo intuitivo. Por ser visto
como uma medida de risco, muitas empresas usam o periodo de payback como
critério de decisdo ou como complemento para técnicas de decisdo sofisticadas.
Quanto mais tempo a empresa precisar esperar para recuperar seu investimento,
maior sua possibilidade de perda. Portanto, quanto menor for o periodo de
payback, menor sera a exposi¢do da empresa aos riscos.

Lawrence (1997), Eliseu (1996)

TAXA INTERNA DE RETORNO (TIR) E VALOR PRESENTE LIQ UIDO
(VPL)

Como o empresario podera perceber o indice de lucratividade de seu
empreendimento?

VPL (Valor Presente Liquido) Quando se quer saber o retorno de um
investimento, faz-se o seguinte raciocinio: se em 1998 eu aplicasse R$ 10.000,00
em dinheiro a taxa de 18% ao ano, quanto teria em 2003, isto ¢, ao final de cinco
anos? Esse calculo exige uma equagdo exponencial, que uma maquina de
calcular financeira processa imediatamente, fornecendo o valor de RS 22.877,00.

O VPL segue o mesmo raciocinio, s6 que no sentido inverso: um
determinado valor, no caso R$ 22.877,00 (em 2003), corresponde a que valor
atual (em 1998), com taxa de desconto de 18% ao ano? O valor presente, no
planejamento de Luisa (1998), seria de RS 10.000,00.

No caso de um Plano de Negocios, o fluxo de caixa projeta um determinado
valor do saldo de caixa no final de 5 anos. No caso da GMA, o VPL sera aquele
valor (R$ 22.877,00) revertido até a data de inicio das atividades da empresa
(1998), com uma taxa que o empreendedor desejaria obter, subtraido do valor de
seu investimento inicial. Se esse valor for posi

tivo, indica que a empresa deu retorno acima das expectativas; se for
negativo,significa que o investimento rendeu menos que o desejado no periodo.

O calculo do VPL ¢ considerado uma técnica sofisticada de andlise de
investimentos, pelo fato de considerar o valor do dinheiro ao longo do tempo.

O MakeMoney calculou o VPL, ¢ Luisa obteve o quadro seguinte:

1. Taxa anual de retorno desejada por Luisa 18%

2. Investimento inicial (R$ 40.847,08)



3. Projecdo atual do fluxo de caixa, com a taxa de 18% RS 190.113,47
4. Valor presente liquido (3-2) R$ 149.226,39

OBS.:Se o total do VPL tivesse sido igual a zero, ainda assim o negodcio seria
viavel, pois a GMA teria retorno igual ao previsto. Como esse valor foi bem
maior, a GMA mostrou ter amplas chances de sucesso.

TIR (Taxa Interna de Retorno)

A Taxa Interna de Retorno (TIR) é uma das técnicas mais usadas para
avaliagdo das alternativas de investimentos, Ela iguala o valor presente liquido
(VPL) ao investimento inicial referente a um projeto. Em outras palavras, ¢ a
taxa de retorno que, se utilizada para o célculo do VPL, atribuira a este um valor
exatamente igual ao valor do investimento inicial feito pelo empresario.

Calculada pelo MakeMoney, a TIR deu:

Valor presente liquido R$ 0,00 Taxa Interna de Retorno (ao ano) 126,95%

O critério de decisdo pela TIR é: se a TIR for maior que a taxa de retorno
desejada, aceita-se o projeto; se for menor, ele é rejeitado. Como Luisa
desejava 18% e a TIR deu 126,95%, a GMA tem chance de sucesso.

Comparativamente: no calculo do VPL, se Luisa tivesse escolhido o valor de
126,95% COMO sua taxa de retorno, o item 3, “Proje¢do atual do fluxo de
caixa”, teria o valor de RS 40.847,08, tornando o VPL igual a zero.

Depois de calculadas as tabelas, automaticamente apresentadas pelo
MakeMoney, Luisa concluiu que tanto a TIR como o VPL lhe indicavam que seu
negocio era plenamente viavel, pois sua taxa de retorno projetada pelo fluxo de
caixa era de 126,95%, valor bem maior que o da desejada inicialmente por ela,
de 18%.

OBSERVAC/’\O IMPORTANTE

Os exemplos utilizados neste livro sdo baseados em niimeros hipotéticos,
assim como em taxas e impostos vigentes a época de sua elaboragdo. Antes de
preparar seu Plano de Negocios, o empreendedor deve pesquisar e obter as
informagdes reais e atuais, indispensaveis para partir de base segura.

ABUSCADE RECURSOS PARA IMPLEM ENTAC/’\O DA EMPRESA

5.1 POSTAEM MARCHA

A alegria de Luisa era dupla: terminara a analise financeira, e as perguntas
tinham sido respondidas positivamente. Tudo estaria perfeito, ndo fosse um dos
numeros que levantara: o valor dos investimentos iniciais: R$ 40.847,08!

Nio era a ordem de grandeza para a qual estava preparada. Imaginara bem
menos. Naquele dia, ficou até tarde revendo os calculos, as alternativas de
investimento, o fluxo de produgdo, a montagem da drea administrativa, buscando
possibilidades de redugdo e cortes. Nao encontrou. Passava das onze da noite
quando ligou para Eduardo. Era a primeira vez que conversava como ele desde
que ele a seguira até o “Caminho da Crianga”.

— Eu esperava algo em torno de cinco, seis mil reais, que é o valor do meu



carro. Ja refiz todas as andlises, nio ha como reduzr os investimentos sem
comprometer a qualidade. Ndo tenho condi¢des de arrumar essa grana. Estou
frustrada, parece que fui enganada por mim mesma.

A manha do dia seguinte seria o prenuncio do que se tornaria quase uma
rotina em sua futura vida de empresaria: um grande problema surgido na
véspera, o inicio de um dia sem saber exatamente o que fazer para soluciona-lo.
Depois do susto, sentiu-se tomada por um influxo de novas energias, provenientes
ndo sabia de onde. Se na véspera o problema era maior do que ecla, naquele
momento sua nova estatura emocional permitia enfrenta-lo de igual para igual.

Decidiu sair em busca de uma solugdo para suas necessidades de
investimento. E a primeira porta em que bateu foi a do banco de que era cliente,
através do qual seu pai remetia o dinheiro para suas despesas em Belo Horizonte.
O gerente recebeu-a bem. Segundo ele, o banco poderia conceder um
empréstimo sem problemas.

— O importante ¢ vocé apresentar uma garantia real — disse ele. — Mas o
que ¢ garantia real?

— Vocé tem que oferecer um bem patrimonial, um imével, por exemplo, como
garantia da divida. E os juros s3o os melhores da praga.

Como ndo tinha imoveis nem condi¢des de pagar a taxa elevada de juros,

Luisa sentiu essa porta fechar-se. Recorreu ao mentor. Seu André apresentou-lhe
algumas alternativas.

— Olha, Luisa, existem al. fontes de financi: como o FAT, ou

a participacgiio de capital de risco, como o BNDESPar. Outra possibilidade seria
buscar parcerias de empresas, caso vocé esteja disposta a abrir mdo de uma
parte da

GMA, formar uma sociedade. Posso sondar alguns amigos que tém empresas na
mesma area.

Alidéia de dividir a GMA com um desconhecido foi visceralmente rejeitada

por Luisa.

— Nio se divide um sonho assim, sem mais nem menos, ndo ¢, seu André!? —
Eu vejo a coisa de outra forma: ¢ bem-vindo alguém que Ihe possibilite

realizar seus sonhos!

A objetividade do mentor a fez perceber que, além de ser assunto do coragio,
esse era um tema também para a razio.

— Ainda bem que vocé ja terminou seu Plano de Negocios. Em todas as
hipoteses de conseguir capital que lhe apresentei — retomou André —, vocé ira
precisar dele para demonstrar aos interessados o potencial da GMA.

Luisa remeteu varias copias do Plano de Negécios da GMA ao mentor e
aguardou duas semanas por uma nova reunido. Nesse intervalo, percebeu que
talvez

a parceria fosse umas das ultimas alternativas que lhe sobravam, pois, ao bater




nas
outras portas, notara que em nenhuma delas encontraria a resposta procurada: o
capital de risco ainda era muito incipiente no Brasil, as linhas de financiamento
ndo atendiam as suas condigdes. Seu André mostrava-se esperangoso diante de
uma

Luisa agora disposta a dividir a propriedade da GMA, talvez como Unica
alternativa. — Mandei o Plano de Negocios da GMA para alguns amigos. Trés
me

acenaram com possibilidades de negocio. Eles estdo aguardando um contato seu.
— Mas quais sdo as propostas deles?

— Nio vou adiantar nada por enquanto. Nao quero influencia-la antes de vocé
fazer uma analise de cada proposta. Depois, conversaremos. Mas va até eles,
ouga,

reflita.

Dos trés, ela procurou primeiro o Dr. Celso, grande empresario de varios

setores, cujo carro-chefe era a area de laticinios, e ouviu dele o seguinte: —
Gostei muito do seu Plano de Negocios. Confesso-lhe que ¢ a primeira vez

que vejo um e que me impressionou pela clareza e pela riqueza da analise e dos
detalhes. Vocé esta de parabéns. O negocio que tenho a lhe propor ¢ o seguinte:
posso lhe pagar 10 mil reais pela idéia da empresa e pelo Plano de Negocios.
Sinto

que ndo seria o caso de uma parceria, porque vocé estd muito verde, ainda ndo
tem

experiéncia.

... EXISTEM ALGUMAS FONTES DE FINANCIAMENTO, COMO O

FAT, OU A PARTICIPACAO DE CAPITAL DE RISCO, COMO O
BNDESPAR.
Capital de risco Uma empresa de capital de risco tem por objetivo investir em
empresas de alto potencial de sucesso, que podem oferecer taxas de retorno
elevadas. O capitalista de risco entra na empresa mediante aquisicdo de agdes e
realiza seus lucros vendendo as ag¢des que adquiriu. Ele busca retornos elevados
para seu investimento, que podem atingir até 1.000% no final do periodo (5 a 10
anos).

Caracteristicas das empresas de capital de risco:

m Tornam-se socias; ndo ¢ apenas um financiamento.

m Podem contribuir na orientagio gerencial da empresa.

m Procuram retorno de médio e longo prazos, de 5 a 10 anos, para quando saem
da empresa. m Preocupam-se com as regras para saida da empresa (venda das
agdes). Se estas ndo forem

favoraveis, ndo haverd investimento.

No Brasil, existem poucas empresas de capital de risco, pelos motivos a seguir:



m Obstaculos as regras de saida: as empresas tomadoras tém que ser
Sociedades Andnimas (S/A).

m As pequenas e médias empresas dificilmente se constituem como S/A.
m Pequena quantidade de empresas de alto potencial.
m Cultura do sistema pouco voltada a esse tipo de investimento.

O desempenho médio de algumas empresas de capital de risco nos EUA
podem ser avaliadas pela evolugdo abaixo.-

De cada 1.000 idé¢ias e oportunidades de negocios detectadas, sobram 100
planos de negocios analisados, porque sdo eliminadas oportunidades que ndo se
enquadram nas diretrizes das empresas de capital de risco e também sio
excluidos os planos de negocios que ndo se compatibilizam com exigéncias das
empresas de capital de risco. Dos 100 selecionados para andlise, sobram 50
negocios avaliados para investimento, porque sdo descartados os negdcios cujos
investimentos ndo se enquadram nos critérios das empresas de capital de risco.
Desses 50, sdo realizados 10 negocios, dos quais somente 2 geram lucros
importantes, enquanto 2 resultam em perda total e 6 apresentam rentabilidade
minima.

Degen (1989)

Luisa saiu sem argumentar. Indignara-se a ponto de ficar ofendida. Conteve
o impeto causado pelo sangue que lhe subia a cabega e respondera apenas:

— Obrigado, Dr. Celso. Vou analisar e depois lhe darei um retorno.
Luisa olhava o cartio de visitas que seu André lhe dera: era o segundo
empresario que procurava.



TASAL

Industria de Alimentos Santa Luzia
Acécio Dalsecco Presidente Estava na fabrica, em Santa Luza, na Grande BH,
sala de espera do presidente, aguardando ser chamada. Quando reparou no
mostruario de produtos que ficava junto a mesa da secretiria, Luisa
surpreendeu-se ao ver uma embalagem parecida com a que idealizara para a
GMA: doce de banana-passa em forma de tablete. S6 entdo percebeu que tinha
diante de si um concorrente que havia participado da sua pesquisa de mercado.
Seu Acacio era simpatico e afavel. Foi direto ao assunto.
— Vejo que vocé quer ser minha concorrente, nio ¢ mesmo?
Luisa ndo sabia como reagir. A situagdo era nova para ela. Pensou em dizer que
seria concorrente, mas nio adversaria, mas nio teve tempo.
— Otimo. O mercado é assim, a concorréncia ¢ natural. Mas devo dizer-lhe
algo, sem querer ser rude: do jeito como vejo as coisas, vocé tem duas opgdes. A
primeira ¢ ser minha concorrente, caso em que vou fazer tudo para supera-la,
para
vé-la em situagdo inferior a IASAL. E ainda fago a seguinte adverténcia: ndo ¢
facil
concorrer comigo!
Luisa desconcertou-se. O tom de voznormal, até afavel, que usava para dizer
aquelas palavras ndo se harmonizava com o conteudo, para ela, agressivo. — A
segunda opgdo — ele continuou — ¢ constituirmos uma sociedade. Seu
Plano de Negocios surpreendeu-me. Jamais vi um documento desses tao bem
articulado. Vocé ndo tem experiéncia, mas, por outro lado, esta recomendada
pelo
André, velho amigo a quem admiro. Assim, gostaria muito que vocé
considerasse a
proposta que lhe apresento. Faremos uma sociedade, em que vocé terd 10% da
propriedade da GMA e sera a dirigente, a gerente. Se vocé quiser, sua parte de
capital podera ser aportada através de abatimentos em sua retirada mensal. Nao
pretendo participar da administragdo da GMA, por falta de tempo. Mas ¢ logico
que
acompanharei cada um dos seus passos e iremos nos reunir para analisar os
resultados. Colocarei a sua disposi¢ao todo o knowhow da IASAL, mas vocé tera
que se virar sozinha.
— O senhor discutiria a possibilidade de minha participagdo ser maior do que
10%?
— Sim, claro. Tudo ¢é discutivel. Mas, veja, vocé ndo tem muito cacife para
discutir agora. S6 tem uma idéia e um plano, mas que ndo passa de papel. Por
outro



lado, eu vou arriscar uma boa grana. Se pensar bem, a proposta ndo é ruim para
vocé.

No desabafo com Eduardo, Luisa expunha suas magoas.
— Que belo mentor arrumei. Indicou-me dois empresarios, um deles
concorrente, que me fizeram propostas ridiculas. Na verdade, um deles me disse
com outras palavras que quer ver a minha caveira. E ainda nem comecei! Eu
me

senti tao diminuida!

— Luisa, vocé precisa entender a linguagem. O que o Acacio disse ¢ a pura
verdade. Ele ndo foi agressivo nem desleal, a concorréncia ¢ assim mesmo. Ele
sO

antecipou o que, de fato, ird ocorrer quando a GMA comegar a vender. Eu acho
que

vocé deveria considerar a proposta dele.

— Jamais! Eu ndo quero ter s6 10% do meu sonho!

“Talvez seja melhor do que nada”, pensou Eduardo, sem coragem de dizer-lhe.
Estava dificil entrar em contato com o terceiro nome, Romeu Neto, que André
The

indicara. Ora estava viajando, ora em reunido. Deixava recados, mas sem
receber

retorno.

O tempo corria, as 4guas de margo fizeram o rio Piranga transbordar e causar
grandes estragos no centro de Ponte Nova. Dona Maria Helena ainda alimentava
a

esperanga de ver Luisa instalando-se na clinica odontologica. A proposta de
Acacio

martelava a cabega de Luisa, que ndo queria aceitd-la, mas reconhecia como
sua

tabua de salvagdo.

Mesmo nao querendo, e como dltimo recurso, recorreu a familia, solicitando

um empréstimo. Todos viram naquele pedido um sinal de que as chances de
Luisa

ser dentista renasciam. A ndo ser Fernanda, ninguém na familia pensava em
ajudar

Luisa, apesar de todas as demonstragdes em contrario. No seu canto, Fernanda
vivia

o dilema entre atender a afilhada e afrontar a irmé e a familia. Preferiu omitir-
se,

mesmo sofrendo.

Luisa estava prestes a aceitar a proposta do empresario Acacio. Nao podia
comegar abril sem solug@o para sua vida. Seu André, pragmatico, estimulava a




sociedade com Acacio, ja que até aquele momento era a Unica alternativa
concreta

de que ela dispunha. Na verdade, o mentor fizera grande esforgo para conter-se
€

ndo amparar a afilhada com uma proposta de sociedade entre os dois, mas
achava

que ela devia trilhar os proprios caminhos, como parte do seu processo de
aprendizagem.

O advogado de seu André ajudou a aprontar a versdo final do contrato social

da GMA, na qual a IASAL teria 90%. Luisa preparava-se para uma pequena
cerimonia de assinatura na IASAL, na semana seguinte, e fora para Ponte Nova
comunicar a decisdo a familia.

Na casa dos pais, a aparéncia festiva camuflava um certo desaponto com o
desfecho da GMA. Luisa tentava mostrar-se satisfeita com sua empresa. Afinal,
se

ndo era toda sua, a GMA passava do imaginario para o concreto e representava
uma

chance de trabalho e potencial de lucros. Ela iria sair de uma situagao indefinida
e

assumir a posi¢do de empresaria. Ndo exatamente como sonhara, mas, ainda
assim,

empresaria. Durante o almogo de sabado, Gltimo dia de margo, dona Maria
Helena

atendeu a um telefonema.

— E para vocé Luisa. Um tal de Romeu Neto.

— Sinto ndo ter podido falar com vocé antes, mas estive fora. Desculpe-me

ligar para sua casa, mas so tenho hoje e amanha. Segundafeira, vou para Sio
Paulo.

Li o seu Plano de Negocios e tenho uma proposta que talvez lhe interesse — disse
Romeu Neto.

— E uma pena — respondeu Luisa. — Mas, segundafeira, vou assinar

contrato com um novo socio. Acho que o senhor chegou um pouco atrasado. Mas
estou curiosa, qual seria a proposta?

— Eu tenho uma industria de compotas, a Doceminas, e atualmente estou com
capacidade ociosa na minha fabrica, que fica em Contagem. A idéia ¢ vocé
utilizar

minhas instalagdes para produzir a goiabada. Em contrapartida, vocé me pagaria
um

valor unitario pela industrializagdo. Posso lhe dar caréncia de trés meses para
vocé

formar capital de giro. Uma outra hipétese, ja que acredito no seu negocio, ¢ a



gente

fazer um contrato de risco, em que eu terei 10% do seu faturamento bruto. Mas
temos que conversar pessoalmente, se for o caso.

A mesa, silenciosos, acompanhando a conversa de Luisa ao telefone, todos
perceberam claramente quando o brilho da alegria voltou aqueles olhos. — O
que era, minha filha? — indagou dona Maria Helena.

— Estou indo agora para Belo Horizonte! — sorriu Luisa, sentindo renascer a
esperanga de ser dona do seu sonho.

Foi ainda no sabado visitar a fabrica em Contagem. A noite, debrugou-se sobre os
numeros, analisando o valor unitirio que poderia pagar como aluguel das
instalagdes. Nao foi dificil. Com a ajuda do MakeMoney, as planilhas financeiras
eram facilmente modificadas. Sua margem de lucro permitia que oferecesse R$
0,05 por unidade produzida. Era essa a sua contraproposta. No domingo, com a
presenga de seu André e do advogado, Luisa ¢ Romeu Neto assinaram um
contrato provisorio, segundo o qual a GMA utilizaria as instalagdes fabris da
Doceminas. Luisa conseguira manter a propriedade total da empresa. Estava
vitoriosa. Faltava dizer ao

Acécio que ndo haveria contrato. Luisa olhou para seu André, suplicante. —
Nesta fria vocé ndo me pde ndo, viu? — disse ele, lendo as intengdes de

Luisa. — Faz parte do seu aprendizado ir 14 e ouvir uma bronca — e deu uma
sonora

gargalhada.

A CONSOLIDACAO

Haviam se passado seis anos desde que Luisa comecara a pensar em
fabricar goiabada. Ela estava em Colonia, na Feira Internacional de Comércio de
Alimentos e Bebidas Anuga, a maior do mundo na area, onde seus produtos
estavam sendo expostos no estande de seu parceiro local. A GMA tinha agora
uma linha de produtos, todos eles derivados da goiabada: balas, biscoitos, pote
para merenda escolar e o produto mais recente, um chocolate com pedagos de
goiaba, concebido especialmente para exportagdo, que estava sendo langado
naquela feira.

Chegara a Colonia proveniente da Florida, onde fizera uma visita de rotina
ao seu representante na costa leste dos Estados Unidos. As atividades de
exportagdo da GMA exigiam acompanhamento minucioso.

E verdade que, apés quatro anos de trabalho, a situagdo era outra. No
comego, as dificuldades normais de quem se inicia na exportagdo, foram
acrescidas outras, decorrentes da pouca tradi¢do de exportagdo do Brasil. Além
disso, por se tratar de produto alimenticio, os controles e exigéncias externos
eram bastante rigorosos.

As viagens internacionais tornaram-se rotina na vida de Luisa, depois que
Fernanda, cinco anos antes, a convidara para ir a Miami e Orlando para dez dias



de compras e passeios, nessa ordem. Naquela época, a GMA tinha somente um
ano de vida e grandes dificuldades para sobreviver. Luisa vivia um sobressalto a
cada dia. Seu horizonte de receitas era curto e incerto, enquanto as dividas eram
inadidveis e a cobranga, implacével. As dificuldades por que passava eram
maiores do que jamais imaginara e afetavam-lhe o humor e as emogdes.
Precisara de toda a persisténcia do mundo e de um otimismo inquebrantavel.
Naqueles tempos, sua perspectiva de vida oscilava entre duas alternativas:
problemas e dividas, caso a GMA sobrevivesse — porque no horizonte ainda ndo
se viam sinais promissores —, ¢ vazio profissional, caso a GMA nao desse certo,
pois tinha abandonado a odontologia.

Naio raro, o abismo era a manha seguinte, quando vencia uma duplicata, e o
caixa ndo era suficiente. Ou quando perdia um dia inteiro de produg@o, com data
de entrega marcada. Ou quando a auséncia de um funciondrio, por inimeros
motivos, causava descontroles na produgdo, no faturamento ou nas vendas. Ela
lidava com dois sistemas cujo funcionamento era imprevisivel: o ambiente
externo 8 GMA — a realidade que a circundava, composta por fornecedores,
conjuntura econdémica, distribuidores, clientes e outros atores, e a realidade
interna da empresa, ainda muito incipiente para amortecer e solucionar as
oscilagdes e indefini¢des provenientes do mundo exterior.

O que surpreendia Luisa era que os problemas estimulavam nela o
surgimento de uma energia maior para enfrenta-los, proporcional ao tamanho e
a urgéncia deles. Ndo sabia de onde provinha a forga interna para enfrentar as
dificuldades constantes, mas, ao supera-las, fortalecia-se a ponto de se
familiarizar com situagdes problematicas e vincular seu crescimento pessoal e o
da GMA a atitude que assumia diante delas.

Com a experiéncia, Luisa aprendera a lidar com problemas. Na verdade,
eles eram a matéria-prima do seu sucesso. Com eles aprendia e, do esfor¢o no
seu enfrentamento, surgia a percepcdo de novas oportunidades, tanto no
ambiente interno da empresa como no mundo 14 fora, onde, da incerteza, do
caos, da inconsisténcia do mercado, apareciam situagdes propicias para novos
negocios ou para o desenvolvimento dos existentes. Era como tinha dito o
professor Pedro: essa habilidade ¢ a razio da existéncia do empreendedor.

Luisa, no seu amadurecimento, comegava a saber distinguir contextos, nos
quais a oportunidade estava presente, daqueles em que a estabilidade, o equilibrio
de mercado, a consolidagdo tecnologica significavam fortes barreiras para o
surgimento de novos negocios.

Dona Maria Helena preocupava-se com a filha, sua vida de trabalho intenso,
sem dinheiro nem tempo para diversio. “Uma juventude jogada fora™, dizia ela.

A madrinha sentira-se na obrigagao de tirar Luisa, nem que fosse por alguns
dias, da correria que nem ela mesma conhecera nos tempos dificeis de seus
negocios, antes que o Sereia Azul se firmasse. A brisa maritima de . Miami e as



compras prometiam descanso e relaxamento. Mas a bagagem de Luisa
prenunciava que outros ventos soprariam naquela viagem.

Se aos olhos dos outros os percalgos por que passava suscitavam inquietagéo,
em Luisa provocavam grande excitagdo, representando oportunidades de
aprendizado. Gostava daquela vida, que lhe fortalecia o 4nimo e o ego. A
comparagdo com a vida de ex-colegas de odontologia lhe dizia que, se estava
ainda para tras sob o aspecto financeiro, crescera mais como pessoa, seus
horizontes ¢ perspectivas eram mais amplos. Isso confirmava o acerto da sua
opgdo: ndo trocaria sua vida pela deles. Quanto a familia, era preciso ter forgas
para suportar as reagdes contrarias a sua vida de empresaria. 4 qualquer
contratempo, havia sempre alguém para lembrar: “Estd vendo? Se estivesse
trabalhando como dentista...”.

Viu naquela viagem aos Estados Unidos uma oportunidade de fazer, ao vivo,
o que vinha desenvolvendo pela Internet, ou seja, sondar o mercado americano.
Sem que Fernanda suspeitasse, colocou na mala algumas caixas do tablete de
goiabada e preparou, as pressas, um portfolio da GMA, que nada mais era que o
Plano de Negocios gerado com o software MakeMoney, resumido em poucas
paginas e em bom inglés. Era o que lhe haviam indicado os seus contatos, via
Internet, ¢ 0 que exigia o pragmatismo comercial americano, que eliminava
perdas de tempo e conversas supérfluas.

Ja no primeiro dia em Miami, Fernanda percebera que ndo teria uma
companheira para as compras. Nao que o inglés que Luisa sabia lhe fizesse falta,
mas era habito seu ter alguém sempre ao lado, como que a testemunhar um dos
seus maiores momentos de prazer na vida: comprar ornamentos para sua casa,
que serviam de pretextos para referéncias as suas inimeras viagens.

Luisa deixara-a s6 e fora visitar supermercados, representantes e
distribuidores de produtos alimenticios. Deixava amostras, copia do portfolio,
assuntava sobre o funcionamento do mercado americano. Conseguiu alguns
contatos com importadores e distribuidores, além do calendario das feiras e
eventos mais importantes.

A noite, devorava folhetos, revistas especializadas, analises de mercado.
Passava boa parte do tempo usando o computador do hotel para esquadrinhar a
Internet em busca de informagdes e de marcar novas reunides.

Fernanda fora obrigada a fazer o giro das lojas em Miami praticamente
sozinha. Perdera a companheira também no répido giro a Orlando, ja que, na
ultima hora, a afilhada resolveu ir para Nova York, onde conseguira um bom
contato.

Luisa voltou ao Brasil com a cabega cheia de idéias, um calendario de feiras
e eventos e preciosos contatos na agenda. Tinha motivos para esperar que alguns
deles dessem resposta. Percebera que havia lugar para seu produto naquele pais.
Mas também ganhara um problema com a madrinha, que se queixou com dona



Maria Helena: — Néo da mais para viajar com a Luisa; ¢ como se eu estivesse
sozinha. Ela ndo foi companheira e, além do mais, trabalhou o tempo todo.
Estdvamos enganadas quanto ao seu cansago.

Mas, para Luisa, aquela viagem paga pela madrinha no tinha sido em vao.
Ver com os proprios olhos, ouvir as pessoas, sentir de perto como as coisas
funcionavam constituira uma experiéncia importante para ela. Com a viagem, o
tema exportagdo trouxera-lhe um estado febril permanente.

Em Colonia, no taxi que a levava de volta ao hotel, ja noite avangada,
assaltavam-na reflexdes sobre aquela viagem a Miami, cinco anos atras. Gostava
sempre de medir sua evolugdo, comparar-se no tempo. Deixava a vaidade
aflorar quando sentia que realizara mais do que o esperado: de Miami a Colénia,
de 200 mil reais de vendas locais a 8 milhdes de dolares de exportagdo. Sentiase
uma cidadd do mundo. Tinha parceiros e representantes em trés paises —
Estados Unidos, Argentina ¢ Espanha — ¢ estava tentando entrar no mercado
alemao. Pensou que, além do inglés que aprendera desde os 7 anos ¢ dominava
muito bem e do espanhol desenvolvido recentemente, talvez devesse aprender
um pouco de alemdo, pelo menos para quebrar o gelo inicial em futuras
negociagdes.

No seu quarto de hotel, enquanto se despia para o banho, Luisa passou os
olhos nos recados entregues pelo porteiro. Um deles reproduzia um telefonema
anotado as 10 horas da manha: “Vovo Mestra no CTI: sofreu derrame cerebral”.

Transtornada, deixou cair no chdo, sem serem lidos, os demais papéis.
Lagrimas escorrendo pela face, voou para o telefone e tentou ligar para casa.
Sem resposta. Tentou tio Toniquinho, tia Elisena, Fernanda, ninguém atendia. Um
sentimento de soliddo arrebatou-lhe o peito. Mesmo calejada em viagens
solitarias, jamais experimentara aquela sensagdo. Nenhum amigo por perto, a
lingua estranha. Sentou-se na cama, cabega apoiada nas méaos. O laconismo da
mensagem torturava sua mente, as perguntas assaltavam-na: “Qual a gravidade
do caso, haveria seqiielas, como acontecera, quem estava com Vovo Mestra,
estaria sofrendo?”

Olhar perdido voltado para o chdo, apés algum tempo, Luisa distingue, entre
os recados espalhados a volta dos seus pés, outra mensagem da familia, passada
as 16 horas: “Vovo Mestra morreu em Belo Horizonte. Enterro sera em Ponte
Nova, amanha, as quatro horas da tarde”.

Luisa ndo dormiu um segundo a noite, que passou pendurada ao telefone. O
desespero fora mitigado quando conseguiu falar com a familia. Inutilmente
tentou uma conexao aérea para o Brasil que lhe permitisse chegar a tempo.

Deixou Coldnia sem voltar a feira. Sozinha no vdo, insone, deprimida, presa
de si mesma, sentiu-se culpada, amaldigoando sua vida de empresaria, que a
afastava da familia tanto pelo trabalho intenso, no Brasil, quanto pelas viagens
constantes. Ndo se perdoava por ndo ter podido estar ao lado de Vovo Mestra, no



seu leito de morte. Tentava reconstruir os ltimos encontros, raros desde que
comegara a GMA, os ultimos dialogos entre elas. As vezes, uma turbuléncia mais
forte tirava-a de um estado de torpor em que o sonho e a vigilia fragil se
misturavam, o inconsciente pregando-lhe pe¢as. Em uma delas, no momento em
que alguém a salvava pelo brago das chamas de um grande incéndio que destruia
a GMA, provocado por ela, acordou sobressaltada com a aeromoga sacudindo-
Ihe 0 ombro.

Chegou a Ponte Nova na manha seguinte ao enterro. No caminho, pedira ao
chofer que parasse no Colégio Dom Bosco. Na capela vazia, ajoelhou-se diante
do altar e, tomada pelo misticismo do ambiente, sentiu-se muito proxima de Vovo
Mestra. Projetaram-se aos seus olhos as imagens da tia feliz, protetora, amada,
os momentos que viveram juntas. Ali, naquele universo magico, sentiu que a
separagdo de corpos em nada afetava a proximidade de almas que se amam e
experimentou um estado de exultagdo inesperado naquelas circunstincias.

Permanecia assim, enlevada pelo sentimento de profundo afeto que
emanava de Vovo Mestra, quando se deu conta de que ndo estava sozinha. Ao
fundo do altar, viu surgir um vulto de batina, cuja imagem, imersa na penumbra,
fazia contraponto com o Cristo na cruz, iluminado por um raio de luz. A medida
que o vulto se aproximava dela, os raios de luz deslocavam-se do Cristo para ele,
mas, em vez de desvendar a figura, ofuscavam-na, tal a sua claridade. Durante
toda a vida, Luisa temera aquele momento, mas, naquela hora, na presenga de
Vové Mestra, sentiase preparada. No seu movimento, o vulto fugira
vagarosamente da acdo dos raios, expondo-se a claridade normal. Agora
bastante nitida, Luisa tinha a um metro de si a imagem do Irmdo Lucas, que,
com um sorriso, irradiava imensa paz. Ela tomou-lhe as méos e lhe deu um
beijo, abandonando seu corpo ao dele, sentindo-se em harmonia com o mundo.

Foi preciso que, horas depois, o chofer acordasse Luisa, que havia
adormecido ao pé do altar, a roupa amarrotada, cabelos desfeitos, abragada ao
seu capote de pele europeu.

Joaozinho, de 2 anos, esperava Luisa no passeio, reivindicando seu presente.
Era um habito sagrado trazer um presente para o afilhado, filho de sua irma Tina
e Rodrigo, de qualquer viagem que fizesse. A alegria daquela crianga afugentava
todas as tristezas do mundo. Abragou-o fortemente, elevando-o ao ar; adorava
sentir seu pequeno corpo junto ao peito.

Tina trouxera para dona Maria Helena e seu Geraldo a alegria de ver a filha
casada e de ter um neto, coisas que Luisa lhes negara.

Seu relacionamento com Eduardo era instavel e sofrera um abalo com o episodio
do “Caminho da Crianga”. Sem se perdoar por ter naquela ocasido invadido a
intimidade de Luisa, ele, na verdade, sentia dificuldades em lidar com a
liberdade dela. Torturava-o um conflito interno, provocado pelo descompasso
entre a vontade intelectual de aceita-la livre e o sentimento ancestral de té-la sob



controle. Luisa estava disposta a preservar sua independéncia como pré-requisito
para a concretizagdo do amor entre eles, que de fato existia. Condicionava um
eventual casamento a manutengdo do seu estilo de vida, em que o seu ser e a
GMA formavam um s6 conjunto, inseparavel. E aprendera a administrar sua
liberdade. Mas ndo sem grande persisténcia e muitos dissabores. Em suas
negociagdes de trabalho, era comum os interlocutores, homens em sua quase
totalidade, forjarem um clima para insinuar propostas amorosas. Ferida, ela tinha
que se recusar, sem ofender e sem se mostrar ofendida. Mesmo tendo
desenvolvido grande habilidade para lidar com tais situa¢des, ndo conseguia
evitar as frustragdes nos casos em que a intengdo de negocio era mero disfarce
para uma tentativa de sedugéo.

No trabalho, vestia-se com liberdade, sem a preocupagao de esconder a inegavel
beleza, mesmo consciente do poder que exercia sobre os homens. Pelo contrario,
sabia extrair da moda o tempero ideal para seu charme, preservando a discrigdo.
Com o tempo, deleitava-se em exteriorizar sua feminilidade nos mesmos passos
e intensidade em que percebia a discriminagdo sobre as mulheres no mundo dos
negocios. Sentindo-se mais segura, ndo reprimia o prazer de tripudiar sobre os
sedutores vulgares, expondo-os, ndo raro, ao ridiculo.

No coragdo de dona Maria Helena, o sucesso da filha era motivo de orgulho, mas
ndo compensava o pesar de ndo vé-la casada. Ela tinha dividas sobre se a
independéncia era um bom predicado para as mulheres. O exemplo era
Fernanda, bela, rica, independente... mas solteirona. Alids, Fernanda, nos ultimos
tempos, protagonizava uma situagdo inédita em sua vida. Ela, que jamais
demonstrara extremos de felicidade ou tristeza em seus relacionamentos
afetivos, ndo escondera no inicio a paixdo provocada pelo seu relacionamento
com o professor Pedro, nem disfargara a dor pelo rompimento recente. A turma
do Sereia Azul, que jamais vira a tristeza marcar aquele rosto perfeito, desfazia-
se em gragas, distragdes e molecagens para tornar mais branda a afli¢do dela.
No seu canto, o professor Pedro mentia ao proprio coragéo, tentando dissimular
seus sentimentos por Fernanda. A liberdade de solteiro, para ele, ndo era mais do
que um traste inutil depois que conhecera Fernanda. Resistia bravamente, mas
apenas por fidelidade ao rotulo de macho livre e feliz.

O enterro de Vovo Mestra era o primeiro na vida de Luisa, e o primeiro de
muitos a que faltaria. Junto aos parentes vindos de fora, estavam seu André e
dona Sinha, e também Eduardo e o professor Pedro. Ela se surpreendeu como,
mesmo em meio a consternagdo geral, aqui ¢ ali a alegria do reencontro das
pessoas substituia os vincos nos rostos machucados pela dor. Ndo que o
sofrimento ndo estivesse presente naqueles cora¢des, mas a vida impunha e
celebrava o que tinha de mais precioso, ou seja, a constatagdo da propria
existéncia. Justamente diante da morte, pensou Luisa, o instinto da vida sentia a
necessidade de mostrar seu poder e determinar suas regras. Sem isso, talvez ela



sucumbisse, pensava.

Na semana seguinte seria realizada, na FIEMG, a entrega do Prémio
Empreendedor Global. Luisa surpreendera-se com a indicagdo da GMA. A
présele¢do, em que dez empresas foram indicadas, apoiara-se em informagdes
objetivas, principalmente faturamento, rentabilidade e, claro, volume de
exportagdes. Mas o vencedor so seria apontado apds analise criteriosa do perfil
individual de cada empreendedor, do papel que desempenhara na propria
empresa, de sua contribui¢do para o sucesso. Por isso, nos ultimos dois meses, a
comissdo de avaliagdo esquadrinhara a vida de Luisa.

A proximidade da premiagdo serviu a todos como pretexto para sair da letargia
causada pela morte de Vovo Mestra. No Sereia Azul, havia semanas nio se
falava em outra coisa. Mas o regozijo pela indicagdo de Luisa entre os melhores
empreendedores do Estado ndo aplacava o lamento pela sua auséncia definitiva
no outro lado do balcéo.

A presenga de um emissario da FIEMG, com a fungdo de montar a biografia de
Luisa, fizera o tema fervilhar no Sereia Azul. Todos tinham algo especial a dizer
sobre ela, uma passagem de sua vida, um dado da personalidade, uma
premoni¢do. Eram undnimes: tinham previsto seu sucesso quando ainda era
adolescente; alguns, logo depois que nascera.

A cidade engalanava-se. Homenagens no Rotary, na Associagdo Comercial;
bailes no Clube Primeiro de Maio e na AABB, a Associagdo Atlética Banco do
Brasil, exigiram que Luisa voltasse amitde a terra.

O momento mais tocante para ela tinha sido a homenagem da turma do Sereia
Azul, com discursos emocionados do prefeito e do sapateiro Saint-Clair, quase
um agregado da familia Vianna Pinheiro.

Ahomenagem fora surpresa. Em um final de tarde em Ponte Nova, por alguns
momentos e para matar a saudade, Luisa retomou sua posi¢do atras do balcdo.

O alvorogo que assaltou o Sereia Azul, em dia de sua maior lotagdo, so foi
dominado quando alguém teve a idéia de formar uma fila indiana para que ela
pudesse atender a todos.

Fernanda colocou o garrafio de pinga no balcdo e distribuiu todo o estoque de
copos. Junto com a cachaga, Luisa agradecia com um beijo na face de cada um.
Naquele dia, o Sereia Azul ndo fechou as seis da tarde. O governador do Estado,
apods breve discurso, anuncia: — Tenho a honra de comunicar a todos que o
Empreendedor Global do Ano ¢ a Dra. Luisa Vianna Pinheiro, proprietaria da
GMA, Goiabadas Maria Amalia, cujo volume de exportagdes atingiu, no ano
passado, o valor de 8 milhdes de dolares americanos.

Luisa, sentada na platéia, belissima nos seus 26 anos, pressionou a méo da tia
Elisena antes de se levantar sob palmas. Ao iniciar sua caminhada em dire¢do ao
palco, a mente turvou-se; queria olhar para cima, manterse altiva, mas os pés,
tropegos, exigiam que os olhos os guiassem. Sentia que a distincia até o palco



aumentava a medida que avangava. A claque de Ponte Nova, liderada por
Serafim, Rita, Toniquinho, Lourdes, Elisena e Marta, ndo se conteve e comegou a
aplaudir de pé. O resto do auditério, incluindo seu André e dona Sinha,
acompanhou. Como previra seu Geraldo, o lengo amarrotado de dona Maria
Helena fora insuficiente, mas o barulho das palmas abafava o som dos seus
solugos.

No palco, Luisa recebeu os cumprimentos do governador e se dirigiu a tribuna.
Tentara nao olhar para dona Maria Helena, para evitar o contagio das lagrimas.
Fora de si, boca seca, respiragdo ofegante, ndo sabia o que dizer. Arrependia-se
por ndo ter levado um discurso escrito. Quando procurou socorro nos olhos de
Eduardo, viu ao fundo dois vultos entrando no auditorio, atrasados. Aos poucos, as
figuras do professor Pedro e de Fernanda, de maos dadas, tomaram forma em
sua retina. Seguiu-os com os olhos, encantada por vé-los juntos, como um casal,
até que encontrassem assento.

Seu corpo e sua mente foram, entdo, transportados para outra dimensdo: ela,
sentada ao pé da jabuticabeira, a aria de Carmen incensando o ar, o professor e
Fernanda dangando no terreiro, Vovdo Malia ao seu lado, no palanque, maos
juntas sobre o colo, um brilho de felicidade nos olhos. Uma luz na alma
reconduziu seu coragio ao ritmo normal e precedeu uma inspiragdo repentina.
Ao ouvir suas proprias palavras ecoarem no auditorio silencioso, sentiu que,
como ja acontecera outras vezes, 0 entusiasmo e a paixdo tomavam todo o seu
ser. J& havia iniciado o discurso, com olhos no professor Pedro: Para o
empreendedor; o ser ¢ mais importante que o saber. A empresa é a materializagdo
dos nossos sonhos. E a proje¢do da nossa imagem interior, do nosso intimo, do
nosso ser em sua forma total. O estudo do compor do empreendedor é
fonte de novas formas de compreensdo do ser humano em seu processo de cria¢do
de riquezas e de realiza¢do pessoal. Sob esse prisma, o empreendedorismo é visto
também como um campo intensamente relacionado com o processo de
entendimento e constru¢do da liberdade humana...
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ENUNCIADO DO PROJETO

Este Plano de Negocios tem como objetivo apresentar os estudos ¢ analises
de viabilidade da criagdo de uma industria de doces, a Goiabadas Maria Amalia
Ltda. (GMA), que tera seu foco na produgdo de goiabadacascdo em tabletes, um
produto inovador, ja que se diferencia da goiabada tradicional em embalagem,
forma e conteudo.

A estrutura da empresa sera simples, de acordo com padrdes modernos de
racionalizagdo, utilizando-se, sempre que possivel, de parcerias e terceirizagéo,
com o objetivo de aportar knowhow e experiéncia a suas atividades nascentes.

A clientelaalvo da GMA ¢ constituida por estudantes na faixa etaria entre 4 e
23 anos, que sera abastecida por meio de distribuicdo diferenciada de seu
produto, utilizando cantinas e lanchonetes que se situam dentro ou proximas dos
principais estabelecimentos de ensino de Belo Horizonte e Contagem, além da
distribui¢do nos pontosde-vendas tradicionais de doces (dogarias, supermercados
e padarias).

COMPETENCIA DOS RESPONSAVEIS

A GMA estd bem estruturada para aproveitar a oportunidade que se
apresenta para o seu produto. Luisa Vianna Pinheiro domina o processo de
fabricagdo de goiabada e adquiriu profundos conhecimentos do seu ramo de
negdcio, a partir de analise de mercado e estudos de viabilidade desenvolvidos
durante mais de um ano. No setor de vendas, a GMA ir4, mediante terceirizagio,
agregar experiéncia de outra empresa atuante no setor.



OS PRODUTOS E ATECNOLOGIA

O produto da GMA ¢ a goiabadacascdo em tablete, a ser comercializada em
caixa com 10 tabletes de 50 g cada, em embalagem individual, que estendera o
prazo de validade do produto. Os métodos de produgdo, de custos reduzdos,
apresentam a tecnologia mais avangada, que permitird a preservacao do sabor
do produto por tempo prolongado, com durabilidade bem maior que a dos
concorrentes. Serdo utilizadas as instalagdes de uma industria alimenticia ja
operando em Contagem, incorporando-se a grande experiéncia deste parceiro no
ramo.

O MERCADO POTENCIAL— A OPORTUNIDADE

O segmento de mercado no qual a GMA pretende atuar é composto
basicamente por criangas e jovens estudantes, na faixa etdria de 4 a 23 anos. Este
¢ um mercado consumidor numeroso ¢ com hébito de compra freqiiente desse
tipo de produto, porém sem nenhuma fidelidade a marcas, constituindo desafios
para a GMA: consolidar sua marca e tornar fiel seu publicoalvo.

A grande oportunidade de mercado identificada pela GMA ¢ representada
pela necessidade de uma alimentagdo saudavel para a grande massa de
estudantes na regido de Belo Horizonte ¢ Contagem, de alta densidade
demografica. As pesquisas de mercado demonstraram que os produtos
oferecidos ndo satisfazem integralmente as necessidades de alimentagdo desse
publico, principalmente quando ele se encontra nas escolas. Além disso, existe
grande demanda reprimida, j4 que parte dessa clientela ndo ¢ atingida pela
oferta de produtos nesta linha. Assim, as analises demonstraram que o
publicoalvo é composto por cerca de 600 mil consumidores, que representam
potencial de compra aproximado de R$1,7 millhdo por més (para todos os tipos
de doces), o que representa grande margem de atuagdo para a GMA, cujo
faturamento mensal previsto, de R$ 24 mil, representa 1,4% desse valor
potencial. Por outro lado, pesquisas junto a fornecedores indicam que o mercado
especifico de goiabada atinge o valor de RS 200 mil mensais.

ELEMENTOS DE D[FERENC]ACAO

Um dos principais diferenciais do produto a ser fabricado pela GMA ¢ sua
forma de comercializagdo. Enquanto seus concorrentes fabricam barras de 500 a
1.000 gramas, a GMA ira fabricar tabletes de 50 gramas, mais praticos e faceis
de consumir, ja que as barras se destinam a familias ou grupo de pessoas, e os
tabletes podem ser consumidos individualmente. Outro diferencial sera a
estratégia de distribuigdo do produto, que sera oferecido em pontosde-venda
como cantinas e lanchonetes, situadas dentro e nas proximidades dos principais
colégios de Belo Horizonte ¢ Contagem. A imagem do produto da GMA estara
vinculada a saude das criangas e dos adolescentes.

PREVISAO DE VENDAS



De acordo com a pesquisa de mercado, foi projetada uma média de vendas
mensais em torno de R$ 24 mil, o que representa 12% do mercado de goiabadas
da regido a ser atendida pela GMA (R$ 200 mil mensais); com isso, a
lucratividade média do setor atinge de 15% a 20%. A composi¢ao das vendas
sera de 30% a vista e 70% com prazo de pagamento de 30 dias para
distribuidores.

RENTABILIDADE E PROJECOES FINANCEIRAS

Conforme a projecdo de vendas e a composi¢do dos custos da GMA, o
produto proporcionara ndo sé a cobertura de todos os custos, mas também um
bom retorno financeiro para a empresa, o que pode ser comprovado na Projegdo
dos Resultados e na Analise de Investimento realizada no Plano Financeiro.

Demonstracio dos resultados
Descrigao Valor Total (RS) 1 Receita bruta de vendas 24.000,00
2 (-) Dedugdes (5.196,00)

3 Receita liquida de vendas 18.804,00

4 (-) Custo dos produtos vendidos (11.498,92)

5 Margem de contribui¢io 7.305,08

6 (-) Despesas operacionais (1.932,08) 6.1. Despesas administrativas (920,00)
6.2. Despesas gerais (567,50) 6.3. Depredacdo acumulada (444,58)

7 Resultado operacional 5.373,00

8 Resultado antes do Imposto de Renda 5.373,00

9 (-) Imposto de Renda 15% (805,95) 10 Lucro liquido 4.567,05

O ponto de equilibrio foi calculado em 5.125 unidades, o que representa
faturamento de R$ 7.687,50. O tempo estimado em que a GMA ira recuperar o
investimento inicial (payback) sera de 10 meses.



NECESSIDADES DE FINANCIAMENTO

Apurado o valor do investimento inicial, constatou-se que seria necessario
buscar alguma fonte de financiamento para abrir a industria. Assim, para que o
projeto fosse posto em pratica, foi feita parceria com uma fabrica de doces
localizada em Contagem, cuja linha de produgdo apresenta capacidade ociosa. O
acordo — segundo o qual a GMA pagara 10% do faturamento bruto obtido para
utilizar as instalagdes, com prazo de caréncia que ird ajudar a financiar seu
capital de giro — solucionou o problema do investimento inicial.

Investimento inicial Descri¢do Valor (RS) Investimento fixo 28.075,00 Capital de
giro:

Estoque de materiais diretos 7.070,00 Custo fixo 2.532,08 Despesas
préoperacionais 1.170,00 Reserva de capital, suporte vendas a prazo 2.000,00
Total 40.847,08



AEMPRESA

AMISSAO

A missio da GMA ¢ produzir e fornecer produtos alimenticios para
consumidores exigentes, preocupados com a saude e a forma fisica. O seu
publicoalvo ¢ constituido por estudantes de 4 a 23 anos, mas atingird também
pessoas de qualquer idade que se preocupem com a satide e a forma fisica e que
procurem consumir produtos de alto valor nutritivo e poucas calorias.



OS OBJETIVOS DA EMPRESA

Para que o Plano de Marketing pudesse ser feito de maneira clara e
detalhada, a GMA estabeleceu alguns objetivos a serem alcangados no curto
prazo, logo apds o inicio das atividades, tomando como base a lucratividade dos
concorrentes.

O principal objetivo é conquistar 12% do mercado de goiabadas na regido
de Belo Horizonte e Contagem. Para que esse percentual possa ser atingido, a
GMA devera obter receita bruta em torno de R$ 24 mil mensais, com
lucratividade entre 15% e 20% para o produto.

SlTUACAO PLANEJADA DESEJADA

De acordo com os objetivos propostos, a GMA planeja conquistar um
mercado ainda pouco explorado e pouco difundido: o comércio de
goiabadacascdo em tablete. Projeta-se a conquista de 12% deste mercado em
curto prazo. As principais estratégias para alcangar tal situagao serdo a forma de
apresentagdo do produto, a vinculagdo de sua imagem a alimentagdo saudavel e
sua distribui¢do em pontos-devenda diversos.

Para implantar uma estrutura organizacional que viabilize seus objetivos, a
GMA ird incorporar a experiéncia de terceiros, conquistada por parcerias e
contratagdes, mantendo suas atividlades em nivel minimo de custos e
privilegiando a qualidade do produto.

O crescimento da empresa sera rigorosamente planejado, levando em conta
sua preparagao para enfrentar desafios maiores.

Pretende-se manter sempre uma situagdo financeira saudavel, com controles
precisos sobre o fluxo de caixa, cujo superavit serd a base para alavancar o
crescimento da empresa.

Apos a consolidagdo, que se espera alcangar em trés anos, a GMA ird buscar o
mercado externo.



OFOCO

A GMA, que estara inserida no competitivo mercado de doces, concentrara
suas atividades inicialmente na fabricagdo e comercializagao de goiabadacascio
em tablete. Assim, seu foco serd a alimentagado rapida e nutritiva de um publico
em idade escolar, com o qual procurara estabelecer relagdes de identidade. Nao
pretende langar novos produtos no mercado antes de sua consolidagdo, para nio
haver dispersdo. Aspira ser vista como uma empresa preocupada com a
alimentagdo do piblico estudantil.

ESTRUTURA ORGANIZACIONALE LEGAL
DESCRICAO LEGAL

O regime juridico da Goiabadas Maria Amaélia sera sociedade por cotas de
responsabilidade limitada. A GMA estara sujeita a inspe¢do da Vigilancia
Sanitaria do municipio, ndo existindo nenhuma legislagao especifica sobre o setor
em que atuara.

ESTRUTURA FUNCIONAL, DIRETORIA, GERENCIA E STAFF

A GMA teré estrutura simples, por se tratar de uma pequena empresa ainda
em fase de adaptagdo ao mercado. No inicio de suas atividades, sua Unica
proprietaria sera a responsavel pela area administrativa da empresa, tendo ajuda
de uma estagiaria para tal tarefa.

DESCRICAO DA UNIDADE FABRIL

A Goiabadas Maria Amalia tera fabrica propria, instalada em um galpdo de
100 metros quadrados, com agua abundante, energia elétrica, circulagdo
adequada de ar e as seguintes condi¢des higiénico-sanitarias: ¢ piso
impermeabilizado e revestido de cerdmica de facil conservagdo e limpeza;

« paredes e divisorias cobertas com ceramicas de facil lavagem e higienizagio;

« teto com laje em todas as dependéncias, revestido de pintura clara, que permita
lavagem e higienizagao.

«+ a unidade fabril deve se localizar em area distante de odores indesejaveis e de
poluigdo de qualquer natureza, inclusive poeira de qualquer origem. Deve se
situar em local que tenha boa capacidade de escoamento da produgdo e esteja
préxima da rede bancaria e do setor de comércio e servigos.

O fluxo de produgdo abrangera as seguintes etapas:

* Recebimento de matéria-prima
* Pesagem
* Pré-lavagem
* Selegdo de frutas
« Descascamento
+ Lavagem
« Corte e descarogamento
« Tratamento térmico



* Resfriamento
« Cozimento
* Pesagem
« Tratamento térmico
 Resfriamento
« Embalagem
« Estocagem SINTESE DAS RESPONSABILIDADES DA EQUIPE
DIRIGENTE

Luisa Vianna Pinheiro, a proprietiria, ¢ formada em odontologia ¢ tem
experiéncia de venda no varejo de produtos alimenticios. Adquiriu
conhecimentos sobre o setor de produgdo e comercializagdo de doces a partir de
estudos criteriosos, desenvolvidos para proceder a andlise de viabilidade da GMA
¢ elaborar este Plano de Negécios. Durante este trabalho, teceu significativa rede
de relagdes e conheceu as operagdes relativas aos fornecedores e a
concorréncia. Através de pesquisas, pdde conhecer as necessidades, preferéncias
e o comportamentos da clientela.

PLANO DE OPERACOES
ADMINISTRACAO

A empresa terd estrutura hierdrquica composta de geréncia e area de
produgdo. No inicio das operagdes, a geréncia acumulara as fungdes principais,
que serdo delegadas depois, no processo de desenvolvimento da GMA.

A centralizagdo de fungdes no inicio das operagdes, além de ter em vista a
redugdo do custo operacional, permitira que a geréncia adquira experiéncia de
gestdo e se prepare para o crescimento da empresa.



COMERCIAL

No que diz respeito a for¢a de vendas, a GMA optou por utilizar uma
empresa do setor alimenticio, no inicio das atividades, evitando o esfor¢o de
contratagdo e treinamento de pessoal. A remunerac¢do dessa empresa consistird
em comissdo de 10% sobre as vendas brutas.

CONTROLE DE QUALIDADE

A alta qualidade ¢ exigéncia do cliente globalizado. Essa exigéncia ¢ maior
ainda na clientelaalvo da GMA, uma vez que os pais e os donos de escolas estdo
atentos a qualidade dos produtos consumidos pelos estudantes. Em vista disso, a
GMA pretende fabricar um produto sob normas de higiene e qualidade impares,
bem como desenvolver uma nova embalagem capaz de aumentar o tempo de
perecibilidade do produto. Os controles dos processos de fabrica¢do, embalagem
e distribuigdo serdo extremamente rigorosos, de forma a garantir qualidade
excelente.

TERCEIRIZAGAO

A GMA se utilizara intensamente da terceirizagdo para manter sua estrutura
leve e agil. Assim, o setor de vendas sera inteiramente terceirizado, e as
instalagdes fabris estardo disponiveis por meio de parceria. Sempre que
necessario, a terceirizagdo sera uma diretriza ser seguida.

SISTEMAS DE GESTAO

Com estrutura organizacional simplificada, desde o inicio de suas operagdes,
a GMA ira se preocupar em implantar sistemas de controle informatizados nas
areas de contabilidade, contas a pagar e receber, faturamento e estoque.

Como ira aproveitar a infra-estrutura de uma inddstria ja consolidada, ndo
tera desvantagens em relagdo a concorréncia quanto a tecnologia de produgéo,
estando apta a competir de igual para igual no mercado.

AS PARCERIAS
Para que o projeto da GMA pudesse ser viabilizado, devido ao alto valor do
investimento inicial, foi necessario que se estabelecesse uma parceria com uma
industria de doces de Contagem. Lista entrard com todo o maquinario
(aproveitando
sua ociosidade) e a GMA, em troca, lhe dara 10% de seu faturamento bruto. Isso
fez
com que o valor do investimento sofresse grande redugdo, além de dispensar
também o treinamento da mao-de-obra que seria contratada.



O PLANO DE MARKETING

ANALISE DE MERCADO
O SETOR

O setor no qual a GMA pretende ingressar ¢ bastante competitivo. O prego, a
qualidade e a distribuigdo dos produtos sdo os fatores criticos de sucesso. Esse
mercado, no qual concorre grande quantidade de produtos nacionais e
importados, ¢ alvo de criticas principalmente dos profissionais da area da satde
(medicina e odontologia), que identificam, na maioria dos produtos, componentes
prejudiciais a satude. Entretanto, essas criticas ndo afetam significativamente as
vendas, cujo principal publico ¢ constituido de criangas e adolescentes. A GMA
vé nessas restri¢des o seu nicho de mercado, ja que pretende associar a imagem
do seu produto a uma alimentagao saudavel, adequada a formagao de criangas e
adolescentes ¢ que fornega calorias suficientes para que o estudante possa
enfrentar as atividades escolares e esportivas.

OPORTUNIDADES E AMEACAS

Entre as oportunidades identificadas neste ramo de negocios, destacam-se:
alta concentragdo de jovens e adolescentes em Belo Horizonte ¢ Contagem;
diversificagdo do cardapio do brasileiro apos o Plano Real (1994); crescimento
do mercado consumidor; criagdo do imposto Simples para as micro e pequenas
empresas; novos equipamentos disponiveis a baixo custo. Entre as principais
ameagas a GMA estdo: grande dispersdo do publicoalvo, concorréncia dos
alimentos importados, altas taxas de juros, utilizagdo pelas grandes empresas de
equipamentos modernos, que possibilitam significativos ganhos de escala, e
consumidores exigindo qualidade.



A CLIENTELA

Nos estudos de mercado feitos para subsidiar este Plano de Negocios, foram
utilizadas fontes secundarias, principalmente através da Internet (Anexo I), mas
também foram feitas pesquisas junto ao consumidor final (Anexo II) e junto aos
revendedores (Anexo III). Os objetivos da pesquisa foram: identificar os tipos de
doces que o estabelecimento mais vende e os que menos vende; identificar o
grau de conhecimento e utilizagdo do produto goiabada; saber se os
estabelecimentos estariam dispostos a fazer um teste do produto; tragar o perfil
do comprador, suas opinides, sugestdes.

Os resultados da pesquisa mostraram um ambiente altamente favoravel a
entrada da GMA no mercado, tendo sido possivel identificar inovagdes e
melhorias no produto, que permitirdo a sua diferenciagdo da concorréncia.

SEGMENTACAO

A GMA decidiu atuar no segmento de mercado representado pelo publico
estudantil, na faixa etiria de 4 a 23 anos, segmento este que permite uma
estrutura de divulgagdo enfatizando valores nutricionais no desenvolvimento de
criangas e adolescentes, bem como uma estratégia dirigida de distribui¢do do
produto.

A CONCORRENCIA

A pesquisa de mercado indicou que existem somente trés concorrentes da
GMA, todos eles pesquisados diretamente durante a elaboragio deste Plano de
Negocios (Anexo IV). Dois concorrentes sdo de Sdo Paulo (Capital e Barueri) e o
terceiro, de Santa Luzia (MG). Apés a entrevista com cada um dos concorrentes,
percebeu-se que as principais dificuldades encontradas dizem respeito a
distribui¢@o, ja que os distribuidores de Contagem privilegiam os fabricantes da
regido.



FORNECEDORES

A analise dos fornecedores indicou que os esforgos de compra deverdo se
concentrar na matéria-prima goiaba, j4 que os demais itens sdo facilmente
encontrados ¢ apresentam variagdes minimas no prego. Assim, foi feita uma
relagdo de todos os fornecedores de goiaba (dois em Contagem e um em
Igarapé) e aplicada a mesma pesquisa ja realizada com os concorrentes, para se
ter uma andlise do mercado na visio das empresas fornecedoras de
matériasprimas (Anexo V). Feitas as entrevistas, percebeu-se grande diferenga
entre os fornecedores de Contagem e de Igarapé, com relagdo a qualidade do
produto, prazo de entrega, tempo de atuagdo no mercado, prego, entre outros
itens. A GMA decidiu, entdo, acompanhar de perto o aspecto qualidade e
gerenciar a periodicidade de aquisi¢do, de modo a evitar perdas dos pereciveis e
formagdo desnecessaria de estoques.

ESTRATEGIA DE MARKETING

O PRODUTO
O produto inicial que a GMA ira fabricar e comercializar ¢ a goiabadacascao
em tablete. Tratase de um produto inovador, uma vez que tera alto valor protéico
¢ baixas calorias, sem prejuizo do sabor apurado. Sera comercializada em
tabletes de 50 gramas, semelhantes aos chocolates, vendidos em caixas com 10
tabletes cada uma (sua unidade de produgdo). Os testes apontaram que, apesar
de industrializado, o produto mantera o sabor caseiro tradicional. O nome fantasia
sera Goiabinha e a logomarca sera o desenho estilizado de uma pequena goiaba.

ATECNOLOGIAE O CICLO DE VIDA

O processo de fabricagdo ¢ simples e ndo prejudica os nutrientes naturais do
produto (goiaba, vitaminas, sais minerais e agucar). Além disso, serd utilizada
moderna técnica de cozimento, que permite a agregagdo de substincias
nutrientes e a combinagdo de baixas quantidades de agticar com adogantes nido
caloricos, sem prejuizo do sabor. A tecnologia empregada na embalagem
aumentara o prazo de validade do produto.

A demanda para esse tipo de produto encontra-se em plena ascensdo,
emulada pela preocupagdo crescente com uma alimentagdo saudivel e ndo
calorica e sustentada por maiores gastos da populagdo com o item alimentagdo.
No entanto, o setor demonstra baixo indice de inovagdo nas técnicas de produgdo
e de vendas.

VANTAGENS COMPETITIVAS
A goiabada da GMA apresenta algumas vantagens em relagdo a dos
concorrentes, tais como:

« Embalagem em tabletes de 50 gramas, semelhantes aos chocolates, em caixas
de 10 unidades; inédita, mais “amigavel” para o publicoalvo, podendo ser
comercializada ¢ consumida facilmente em qualquer local, ao contrario das



tradicionais, de 500 a 1.000 gramas. A embalagem sera transparente, com bordas
coloridas de verde e vermelho (cores da goiaba), permitindo a visualizagdo do
produto pelo consumidor. O design terd o formato de tablete, semelhante ao das
barras de chocolate.

« Durabilidade do produto aumentada pela embalagem. Sera facil de abrir, ao
contrario da maioria das embalagens da concorréncia.

* Produto contendo composto vitaminico e sais minerais, com versao light (baixas
calorias), tendo sua imagem associada a alimentagdo saudavel para criangas e
adolescentes “longe de casa”

PLANOS DE PESQUISA E DESENVOLVIMENTO
A GMA estara atenta ao desenvolvimento tecnoldgico no setor, incorporando
todos os avangos que possam representar um fator de sucesso.

PRECO

Para a determinagdo do preg¢o de venda, foram considerados: * os precos
praticados pelos concorrentes;

* 0 prego que os varejistas estariam dispostos a pagar;

« os custos de fabricagdo.

De acordo com esses dados, o prego do tablete sera de R$ 0,25 a unidade de
50 gramas, ou R$ 2,50 a caixa com 10 tabletes (para o consumidor). Desse
modo, serd mantida a equivaléncia com o pre¢o do grama de goiabada
encontrado nos concorrentes: R$ 5,00 o quilo.

DISTRIBUICAO

Ao ser determinado o segmento de mercado no qual a GMA pretende atuar,
praticamente se definiram os canais de distribuigdo, através dos quais o produto
sera vendido. Esses canais serdo: cantinas escolares, padarias, mercearias,
supermercados e hipermercados.

A forma de distribuigdo sera intensiva para os varejistas e pequenos
estabelecimentos, como cantinas escolares, baleiros, lanchonetes e padarias
proximos aos principais colégios das cidades de Belo Horizonte e Contagem.
Além disso, o setor de pequenos estabelecimentos recebera atendimento
especial, por ser um mercado consumidor de goiabadas ainda ndo devidamente
explorado. Para essa clientela, o prazo de entrega sera de no maximo trés dias
apos o pedido, e o transporte sera feito por veiculo proprio da GMA.

PROMOGCAO E PUBLICIDADE
A pesquisa realizada constatou que a concorréncia perde vendas devido ao
baixo conhecimento do produto pelos revendedores. A GMA adotara Como
estratégia de promogéo o sistema de degustagdo nos pontosde-venda. Além disso,
distribuira panfletos informativos e amostras-gratis do produto. Serdo oferecidos
descontos por quantidade para estimular a compra de maior namero de unidades
c,
desse modo, ganhar em economia de escala. Sera dado ainda um desconto aos



revendedores (que colocarem pedidos grandes) de R$ 0,40 por quilo, sendo a
caixa
com 10 tabletes vendida por RS 1,50.

SERVICOS AO CLIENTE (VENDAE POS-VENDA)
Através de seus distribuidores e revendedores, a GMA mantera um canal
sempre aberto para sugestdes e comentarios, buscando o feedback dos clientes.
RELACIONAMENTO COM OS CLIENTES
A GMA iré associar a imagem do seu produto com o segmento-alvo. Assim,
devera promover ¢ patrocinar atividades esportivas e culturais no meio estudantil.



O PLANO FINANCEIRO

INVESTIMENTO INICIAL
Itens, quantidades e valores Item Instalagdes Q uantidade Valor unitario (RS)
Subtotal (R$) 1 Camara de climatizagdo 01 2.000,00 2.000,00
Subtotal 1 2.000,00 Item Equipamentos Q uantidade Valor unitario (RS) Subtotal
(RS)
1

2
3
4
5
6
Subtotal 2
1
2
3
4
5
Subtotal 3
Tacho a gas

Dosadora de bancada Tabuleiros
Mesa de preparagio resfriamento
Balanga de chao
Balanga de mesa
0101 1503 5.730,00 7.500,00
35,00 1.100,00 5.730,00 7.500,00
525,00 3.300,00
01 01 450,00 270,00
Mesa de escritorio Telefax
Cadeiras
Poltrona p/ visita Mesa de centro 02 01 06 01 01 120,00 260,00
15,00
110,00
100,00
450,00 270,00
17.775,00
240,00
260,00
90,00
110,00



100,00
800,00
Item Veiculos Q uantidade Valor unitirio (RS) Subtotal (R$) 1 Pickup VW,
ano 1995 01 7.500,00 7.500,00 Subtotal 4 7.500,00 Item Espécie Q uantidade
Valor unitario (RS) Subtotal (R$) 1
2
3
4
5
Elaboragdo de
questionarios
Pesquisa de mercadomao-de-obra
Gasto com registro da marca no INPI
Honorarios de
publicidade para desenv. marca
Registro da empresa 01 50,00 50,00
01 240,00 240,00
01 320,00 320,00
01 400,00 400,00
01 160,00 160,00 Subtotal 5 1.170,00 Item Capital de Giro Subtotal (RS$) 1
23
Estoque de materiais diretos
Custo fixo
Reserva de capital para suporte vendas a prazo 7.070,00
2.532,08
2.000,00
Subtotal 6 11.602,08 Total do investimento inicial (subtotais 1 +2+ 3 +4+ 5+
6) 40.847,08
DEMONSTRACAO DOS RESULTADOS
Tabela A*
Item Descrigao Més 1 Més 12 Ano I Ano 11
1 Receita bruta de vendas 24.000,00 24.000,00 288.000,00 302.400,00
2 (-) Dedugdes (5.196,00) (5.196,00) (62.352,00) (65.469,60)
3 Receita liquida de vendas 18.804,00 18.804,00 225:648,00 236.930,40
4 (-) Custo dos produtos vendidos (11.498,92) (11.498,92) (137.987,04)
(144.886,39)
5 Margem de contribuigdo 7.305,08 7.305,08 87.660,96 92.044,01
6 (-) Despesas operacionais (1.932,08) (1.932,08) (23.185,00) (24.069,50) 6.1
Despesas administrativas (920,00) (920,00) (11.040,00) (11.592,00) 6.2 Despesas
gerais (567,50) (567,50) (6.810,00) (7.142,50) 6.3 Depreciagdo acumulada



(444,58) (444,58) (5.335,00) (5.335,00)

7 Resultado operacional 5.373,00 5.373,00 64.475,96 67.975,51

8 Resultado antes do IR 5.373,00 5.373,00 64.475,96 67.975,51

9 (-) IR 15,00% (805,95) (805,95) (9.671,39) (10.196,18) 10 Lucro liquido
4.567,05 4.567,05 54.804,57 57.778,33 * Nao foram incluidas as colunas dos
meses 2 ao 11, pois sdo os mesmos valores dos meses 1 e 12

Item Descrigdo
1 Receita liquida de vendas
2 (-) Dedugdes
3 Receita liquida de vendas
4 (-) Custo dos produtos vendidos
5 Margem de contribuicdo
6 (-) Despesas operacionais
6.1. Despesas administrativas
6.2. Despesas gerais
6.3. Depreciagdo acumulada
7 Resultado operacional
8 Resultado antes do IR
9 (-) IR 15,00%

10 Lucro liquido Tabela A (cont.)

Ano III Ano IV Ano V Total geral 317.520,00 333.396,00 350.065,80
1.591.381,80 (68.743,08) (72.180,23) (75.789,25) (344.534,16) 248.776,92
261.215,77 274.276,55 1.246.847,64

(152.130,71) (159.737,25) (167.724,11) (762.465,50)

96.646,21 101.478,52 106.552,44 484.382,14 (24.998,22) (25.973,38)
(26.997,29) (125.223,39) (12.171,60) (12.780,18) (13.419,19) (61.002,97)
(7.491,62) (7.858,20) (8.243,11) (37.545,42) (5.335,00) (5.335,00) (5.335,00)
(26.675,00) 71.647,99 75.505,14 79.555,15 359.158,75 71.647,99 75.505,14
79.555,15 359.158,75

(10.747,20) (11.325,77) (11.933,27) (53.873,81) 60.900,79 64.179,37
67.621,88 305.284,94
CUSTOS TOTAIS

Tabela A*

Item Descri¢io Més 1 Més 12 Ano 1 1 Mao-de-obra direta com encargos
2.346,12 2.346,12 28.153,44 2 Materiais diretos 7.070,00 7.070,00 84.840,00 3
Fretes 282,80 282,80 3.393,60 4 Embalagens 1.200,00 1.200,00 14.400,00 5
Aluguel de local/produgdo 600,00 600,00 7.200,00 6 Total custos diretos
11,498,92 11,498,92 137.987,04 7 Custos indiretos fabricagio 1.932,08 1.932,08
23.185,00 8 Q uantidade produzida 16.000 16.000 192.000 Custo unitario 0,84



0,84 0,84
Caixa com 10 tabletes de 50 g de goiabada
* Nao foram incluidas as colunas dos meses 2 ao 11, pois s3o os mesmos valores
dosmeses 1 ¢ 12
Item Descri¢iio 1 Mdo-de-obra direta com encargos
2 Materiais diretos
3 Fretes
4 Embalagens
5 Aluguel de local p/ produgdo
6 Total custos diretos
7 Custos indiretos fabrica¢do
8 Q uantidade produzida Custo unitirio Tabela B
Ano II Ano IIT Ano IV Ano V Total geral 29.561,11 31.039,17 32.591,13
34.220,68 155.565,53
89.082,00 93.536,10 98.212,91 103.123,55 468.794,56
3.563,28 3.741,44 3.928,52 4.124,94 18.751,78
15.120,00 15.876,00 16.669,80 17.503,29 79.569,09
7.560,00 7.938,00 8.334,90 8.751,65 39.784,55
144.886,39 152.130,71 159.737,25 167.724,11 762.465,50 24.069,50
24.998,22 25.973,38 26.997,29 125.223,39
201.600 211.680 222.264 233.377 1.060.921 0,84 0,84 0,84 0,83 0,84
MAO-DE-OBRA DIRETA Tabela A*
Item Descri¢io Més 1 Mé&s 12 Ano I Ano I 1 Cargos mio-de-obra direta
1.260,00 1.260,00 15.120,00 15.876,00
1.1 Operador de tacho e preparo (2) 560,00 560,00 6.720,00 7.056,00
1.2 Operador de camara 280,00 280,00 3.360,00 3.528,00
1.3 Ajudantes (2) 280,00 280,00 3.360,00 3.528,00
1.4 Operador de carga/descarga 140,00 140,00 1.680,00 1.764,00
2 Encargos sociais — MOD 86,20% 1.086,12 1.086,12 13.033,44 13.685,11
Total de mio-de-obra direta 2.346,12 2.346,12 28.153,44 29.561,11 * Nao
foram incluidas as colunas dos meses 2 ao 11, pois sdo os mesmos valores dos
meses 1 e 12
Tabela B
Item Descricio Ano III Ano IV Ano V Total geral 1 Cargos mio-de-obra
direta 16.669,80 17.503,29 18.378,45 83.547,54
1.1 Operador de tacho e preparo (2) 7.408,80 7.779,24 8.168,20 37.132,24
1.2 Operador de cdmara 3.704,40 3.889,62 4.084,10 18.566,12
1.3 Ajudantes (2) 3.704,40 3.889,62 4.084,10 18.566,12
1.4 Operador de carga/descarga 1.852,20 1.944,81 2.042,05 9.283,06
2 Encargos sociais — MOD 86,20% 14.369,37 32.591,13 34.220,68 72.017,98



Total de méo-de-obra direta 31.039,17 2.346,12 28.153,44 29.561,11
MAO-DE-OBRA INDIRETA Tabela A*

Item Descri¢io Més 1 Mé&s 12 Ano I Ano II 1 Cargos mio-de-obra indireta
sem 420,00 420,00 5.040,00 5.292,00

encargos

1.1 Estagiaria 300,00 300,00 3.600,00 3.780,00

1.2 Honorarios pagos a contador 120,00 120,00 1.440,00 1.512,00
autonomo

2 Cargos mio-de-obra indireta com 500,00 500,00 6.000,00 6.300,00
encargos

2.1 Honorarios da diretoria 400,00 400,00 4.800,00 5.040,00

2.1.1 Encargos sociais sobre honorarios 100,00 100,00 1.200,00 1.260,00
diretoria 25%

Total de méo-de-obra indireta 920,00 920,00 11.040,00 11.592,00 * Nao
foram incluidas as colunas dos meses 2 ao 11, pois sdo os mesmos valores dos
meses 1 e 12

Tabela B
Item Descrigdo Més 1 Més 12 Ano I Ano I 1 Cargos mio-de-obra indireta
sem 5.556,60 5.834,43 6.126,15 27.847,18
encargos
1.1 Estagiaria 3.969,00 4.167,45 4.375,82 19.892,27
1.2 Honorarios pagos a contador 1.587,60 1.666,98 1.750,33 7.956,91
autonomo
2 Cargos mio-de-obra indireta com 6.615,00 6.945,75 7.293,04 33.153,79
encargos
2.1 Honorarios da diretoria 5.292,00 5.556,60 5.834,43 26.523,03
2.1.1 Encargos sociais sobre honorarios 1.323,00 1.389,15 1.458,61 6.630,76
diretoria 25%

Total de mao-de-obra indireta 12.171,60 12.780,18 13.419,19 61.002,97
CUSTOS VARIAVEIS
Tabela A*

Item Descri¢iio Valor por Lotes Més 1 Més 12 Ano Ano II lote (qtde.)

1 Materiais diretos 7.070,00 7.070,00 84.840,00 89.082,00 1.1 Goiaba 2.240,00
16.000 2.240,00 2.240,00 26.880,00 28.224,00 1-2 Xarope de glucose 1 60 oo
16.000 1.680,00 1.680,00 20.160,00 21.168,00 1.3 Agucar 2.100,00 16.000
2.100,00 2.100,00 25.200,00 26.460,00 1.4 Celofane 1.050,00 16.000 1.050,00
1.050,00 12.600,00 13.230,00

2 Fretes 282,80 16.000 282,80 282,80 3.393,60 3.563,28

3 Embalagens 1.200,00 16.000 1.200,00 1.200,00 14.400,00 15.120,00



4 MOD com encargos 2.346,12 2.346,12 28.153,44 29.561,11
Total de custos variaveis 10.898,92 10.898,92 130.787,04 137.326,39
Caixa com 10 tabletes de 50 g de goiabada
* Nao foram incluidas as colunas dos meses 2 ao 11, pois sdo os mesmos valores
dos meses 1 e 12

Item Descricio
Tabela B
Valor Lotes Ano III Ano IV Ano V Total geral por lote (qtde.) 1 Materiais
diretos 1.1 Goiaba
1.2 Xarope de glucose 1.3 Agucar
1.4 Celofane 2 Fretes
3 Embalagens
4 MOD com
encargos
Total de custos variaveis 93.536,10 98.212,91 103.123,55 468.794,56 2.240,00
16.000 29.635,20 31.116,96 32.672,81 148.528,97 1.680,00 16.000 22.226,40
23.337,72 24.504,61 111.396,73 2.100,00 16.000 27.783,00 29.172,15 30.630,76
139.245,91 1.050,00 16.000 13.891,50 14.586,08 15.315,38 69.622,95 282,80
16.000 3.741,44 3.928,52 4.124,94 18.751,78 1.200,00 16.000 15.876,00 16.669,80
17.503,29 79.569,09 31.039,17 32.591,13 34.220,68 155.565,53

144.192,71 151.402,35 158.972,46 722.680,96
CUSTOS FIXOS

Tabela A*
Item Descri¢io Més 1 Més 12 Ano 1 Ano I1 1 Agua, luz e telefone 150,00 150,00
1.800,00 1.890,00 2 Aluguel de local para produgdo 600,00 600,00 7.200,00
7.560,00 3 Material de limpeza 70,00 70,00 840,00 882,00 4 Depreciagdo 444,58
444,58 5.335,00 5.335,00 5 Manutengdo & conservagdo 193,59 193,59 2.323,08
2.439,23 6 Seguros 80,16 80,16 961,92 1.010,02 7 Mao-de-obra indireta com
encargos 920,00 920,00 11.040,00 11.592,00 Subtotal 2.458,33 2.458,33 29.500,00
30.708,25 8 Outros (% sobre subtotal de 73,75 73,75 885,00 921,25 custos fixos)
3,00%
Total de custos fixos 2.532,08 2.532,08 30.385,00 31.629,50 * Nao foram
incluidas as colunas dos meses 2 ao 11, pois sio os mesmos valores dos meses 1 e
12

Tabela B

Item Descri¢iio Ano III Ano IV Ano V Total geral
1 Agua, luz e telefone 1.984,50 2.083,73 2.187,91 9.946,14
2 Aluguel de local para produgdo 7.938,00 8.334,90 8.751,65 39.784,55
3 Material de limpeza 926,10 972,41 1.021,03 4.641,54



4 Depreciagdo 5.335,00 5.335,00 5.335,00 26.675,00
5 Manutengdo & conservagao 2.561,20 2,689,26 2.823,72 12.836,49
6 Seguros 1.060,52 1.113,54 1.169,22 5.315,22

7 Maio-de-obra indireta com encargos 12.171,60 12.780,18 13.419,19
61.002,97

Subtotal 31.976,92 33.309,02 34.707,72 160.201,91
8 Outros (% sobre subtotal de 959,31 999,27 1.041,23 4.806,06
custos fixos) 3,00%
Total de custos fixos 32.936,23 34.308,29 35.748,95 165.007,97

DEPRECIAGAO, MANUTENCAO & CONSERVACAO E SEGUROS

Tabela A*
Item Descricio Més 1 Més 12 Ano 1 Ano IT 1 Depreciagdo 444,58 444,58
5.335,00 5.335,00 2 Manuteng¢do & conservagdo 193,59 193,59 2.323,08 2.439,23
3 Seguros 80,16 80,16 961,92 1.010,02 Total 718,33 718,33 8.620,00 8.784,25 *
Nio foram incluidas as colunas dos meses 2 ao 11, pois sdo os mesmos valores
dos meses 1 e 12

Tabela B
Item Descri¢io Ano III Ano IV Ano V Total geral 1 Depreciagdo 5.335,00
5.335,00 5.335,00 26.675,00 2 Manutengdo & conservagdo 2.561,20 2.689,26
2.823,72 12.836,48 3 Seguros 1.060,52 1.113,54 1.169,22 5.315,22 Total 8.956,71
9.137,80 9.327,94 44.826,70

RECEITAS Receitas mensais™
Item Descrigdo Més | Més 2 Més 3 Més 11 Més 12
1 Receitas a vista 7.200,00 7.200,00 7.200,00 7.200,00 7.200,00
2 Receitas a prazo 30 dias 16.800,00 16,800.00 16.800,00 16.800,00 16.800,00
3 Receitas operacionais 24.000,00 24.000,00 24.000,00 24.000,00 24.000,00
4 Comissao de vendas (10%) 2.400,00 2.400,00 2.400,00 2.400,00 2.400,00
* Néo foram incluidas as colunas dos meses 4 ao 10, pois sio os mesmos valores
dosmeses 1,2,3, 11 e 12

Receitas anuais

Item Descri¢iio Ano I Ano IT Ano IIT Ano IV Ano V Total geral 1 Receitas
operacionais  288.000,00 302.400,00 317.520,00 333.396,00 350.065,80
1.591.381,80
Comissao de vendas 28.800,00 30.240,00 31.752,00 33.339,00 35.006,58
159.138,18
2 (10%)

IMPOSTOS & CONTRIBUICOES

Tabela A*
Item Descri¢do Aliquota Més 1 M&s 12 Ano I Ano II 1 Receita operacional



24.000,00 24.000,00 288.000,00 302.400,00 2 Impostos 2.1 IPT 8,00% 1.920,00
1.920,00 23.040,00 24.192,00
2.2 PIS0,65% 156,00 156,00 1.872,00 1.965,60
2.3 COFINS 3.00% 720,00 720,00 8.640,00 9.072,00
Total de impostos a pagar 2.796,00 2.796,00 33.552,00 35.229,60
Nio foram incluidas as colunas dos meses 2 ao 11, pois sdo os mesmos valores
dosmeses 1 e 12
Item Descrigdo
1 Receita operacional
2 Impostos
2.1 1PI
2.2PIS
2.3 COFINS
Total de impostos a pagar Tabela B
Aliquota Ano IIT Ano IV Ano V Total geral 317.520,00 333.396,00 350.065,80
1.591.381,80
8,00% 25.401,60 26.671,68 28.005,26 127.310,54
0,65% 2.063,88 2.167,07 2.275,43 10.343,98
3.00% 9.525,60 10.001,88 10.501,97 47.741,45
36.991,08 38.840,63 40.782,66 185.395,97
PROJEGCAO DE FLUXO DE CAIXA
Fluxo de caixa mensal (Ano I)
Item Descri¢do (*) Més 1 Més 2 Més 3 Més 4 1 Investimento inicial
(40.847,08)
2 Saldo de caixa inicial 11.602,08 (186,29) 4.825,34 9.836,97 3 Total de entradas
7.200,00 24.000,00 24.000,00 24.000,00
3.1 Receita de vendas 7.200,00 24.000,00 24.000,00 24.000,00
4 Total de saidas (19.432,95) (19.432,95) (19.432,95) (19.432,95)
4.1 (-) Despesas produgdo (11.498,92) (11.498,92) (11.498,92) (11.498,92)
4.2 (-) Despesas pessoal administrativo (300,00) (300,00) (300,00) (300,00) 4.3 (-
) Despesas auténomos (120,00) (120,00) (120,00) (120,00)
4.4 (-) Despesas diretoria (500,00) (500,00) (500,00) (500,00)
4.5 (-) Despesas vendas e marketing (2.400,00) (2.400,00) (2.400,00) (2.400,00)
4.6 (-) Despesas gerais (293,75) (293,75) (293,75) (293,75) 4.7 (-) Manutengido
& conservagdo (193,59) (193,59) (193,59) (193,59) 4.8 (-) Seguros (80,16)
(80,16) (80,16) (80,16)
4.9 (-) Impostos (2.796,00) (2.796,00) (2.796,00) (2.796,00)
4.10 (-) Provisdo para IR (805,95) (805,95) (805,95) (805,95)
4.11 (-) Depredagdo (ndo desembolsavel) (444,58) (444,58) (444,58) (444,58) 5
Fluxo do periodo (40,847,08) (12.232,95) 4.567,05 4.567,05 4.567,05



6 (+) Depreciagio 444,58 444,58 444,58 444,58
7 Saldo acumulado de (40,847,08) (186,29) 4.825,34 9.836,97 14.848,60
caixa
* Os dados desta coluna sdo meramente ilustrativos, e este valor demonstra de
quanto o empreendedor necessitard para montar sua empresa e iniciar as
atividades; neste total, estdo incluidas as despesas préoperacionais no valor de R$
29.245,00, junto com o valor do capital de giro para o primeiro més de
funcionamento (saldo inicial de caixa) no valor de RS 11.602,08.

Més 5 Més 6 Més 7 Més 8 Més 9 Més 10 Més 11 Més 12
14.848,60 19.860,23 24.871,86 29.883,49 34.895,12 39.906,75 44.918,39 49.930,02
24.000,00 24.000,00 24.000,00 24.000,00 24.000,00 24.000,00 24.000,00 24.000,00
24.000,00 24.000,00 24.000,00 24.000,00 24.000,00 24.000,00 24.000,00 24.000,00
(19.432,95) (19.432,95) (19.432,95) (19.432,95) (19.432,95) (19.432.95)
(19.432,95) (19.432,95) (11.498.92) (11.498,92) (11.49892) (11.498,92)
(11.498,92) (11.498,92) (11.498,92) (11,498,92) (300,00) (300,00) (300,00)
(300,00) (300,00) (300,00) (300,00) (300,00) (120,00) (120,00) (120,00) (120,00)
(120,00) (120,00) (120,00) (120,00) (500,00) (500,00) (500,00) (500,00) (500,00)
(500,00) (500,00) (500,00) (2.400,00) (2.400,00) (2.400,00) (2.400,00) (2.400,00)
(2.400,00) (2.400,00) (2.400,00) (293,75) (293,75) (293,75) (293,75) (293,75)
(293,75) (293,75) (293,75) (193,59) (193,59) (193,59) (193,59) (193,59) (193,59)
(193,59) (193,59) (80,16) (80,16) (80,16) (80,16) (80,16) (80,16) (80,16) (80,16)
(2.796,00) (2.796,00) (2. 796,00) (2. 796,00) (2. 796,00) (2. 796,00) (2. 796,00)
(2. 796,00) (805,95) (805,95) (805,95) (805.95) (805,95) (805,95) (805,95)
(805,95) (444,58) (444,58) (444,58) (444,58) (444,58) (444,58) (444,58) (444,58)
4.567,05 4. 567,05 4. 567,05 4. 567,05 4. 567,05 4. 567,05 4. 567,05 4. 567,05
444,58 444,58 444,58 444,58 444,58 444,58 444,58 444,58
19.860,23 24.871,86 29.883,49 34.895,12 39.906,75 44.918,49 49.930,02 54.941,65

Fluxo de caixa anos subseqiientes — acumulado 5 anos e % participagdo dos
itens
Item Descri¢iio Ano III Ano IV Ano V Ano 1I Total %

1 Investimento (40.847,08) inicial
2 Saldo de caixa 54.941,65 118.054,98 184.290,77 253.805,14 11.602,08 inicial
3 Total de entradas 302.400,00 317.520,00 333.396,00 350.065,80 1.574.581,80
100,0% 3.1 Receita de vendas 302.400,00 317.520,00 333.396,00 350.065,80
1.574.581,80 100,0%
4 Total de saidas (244.621,67) (256.619,21) (269.216,63) (282.443,92)
(1.286.096,86) 100,0% 4.1 (-) Despesas produgdo (144.886,39) (152.130,71)
(159.737,25) (167.724,11) (762.465,50) 59,3% 4.2 (-) Despesas pessoal
(3.780,00) (3.969,00) (4.167,45) (4.375,82) (19.892,27) 1,5% administrativo
43 (-) Despesas autonomos (1.512,00) (1.587,60) (1.666,98) (1.750,33)



(7.956,91) 0,6% 4.4 (-) Despesas diretoria (6.300,00) (6.615,00) (6.945,75)
(7.293,04) (33.153,79) 2,6% 4.5 (-) Despesas vendas e (30.240,00) (31.752,00)
(33.339,60) (35.006,58) (159.138,18) 12,4% marketing
4.6 (-) Despesas gerais (3.693,25) (3.869,91) (4.055,40) (4.250,17) (19.393,72)
1,5% 4.7 (-) Manutengdo & (2.439,23) (2.561,20) (2.689,26) (2.823,72)
(12.836,48) 1,0% conservagdo
4.8 (-) Seguros (1.010,02) (1.060,52) (1.113,54) (1.169,22) (5.315,22) 0,4% 4.9 (-
) Impostos (35.229,60) (36.991,08) (38.840,63) (40.782,67) (185.395,98) 14,4%
4.10 (-) Provisao para IR (10.196,18) (10.747,20) (11.325,77) (11.933,27)
(58.873,81) 4,2% 4.11 (-) Depreciagdo (ndo (5.335,00) (5.335,00) (5.335,00)
(5.335,00) (26.675,00) 2,1% desembol.)
5 Fluxo do periodo 57.778,33 60.900,79 69.179,37 67.621,88 288.484,94 18,2%
6 (+) Depreciagdo 5.335,00 5.335,00 5.335,00 5.335,00 26.675,00
7 Saldo acumulado de caixa 118.054,98 184.290,77 253.805,14 326.762,02
285.914,94 18,2%
BALANCO PATRIMONIAL
Balango patrimonial para 5 anos Exercicio findo em: Ano 1 Ano IT Ano IIT Ano
IV Ano V Conta
1 Ativo
1.1 Ativo circulante
1.1.1 Caixa e bancos 82.521,71 163.854,59 231.580,91 302.660,33 377.260,52
1.1.2 Duplicatas a receber 16.800,00 — — — — Total ativo circulante 99.321,71
163.854,59 231.580,91 302.660,33 377.260,52 1.2 Ativo permanente
1.2.1 Imobilizado 28.075,00 28.075,00 28.075,00 28.075,00 28.075,00 1.2.2 (-)
Depreciagdo acumulada (5.335,00) (10.670,00) (16.005,00) (21.340,00)
(26.675,00) 1.2.3 Diferido 1.170,00 1.170,00 1.170,00 1.170,00 1.170,00
Total ativo permanente 23.910,00 18.575,00 13.240,00 7.905,00 2.570,00
Ativo total 123.231,71 182.429,59 244.820,91 310.565,33 379.830,52
2 Passivo
2.1 Passivo circulante
2.1.1 Salarios e encargos a pagar 5.666,12 5.949,43 6.246,90 6.559,24 6.887,20
2.1.2 Impostos & contribuigdes 12.467,39 13.131,98 13.829,79 14.562,49
15.331,83
2.1.3 Fornecedores 8.552,80 8.980,44 9.429,46 9.900,94 10.395,98
2.1.4 Contas a pagar 750,00 787,50 826,88 868,22 911,63
2.1.5 Outros 143,75 150,27 157,12 164,31 171,85
Total passivo circulante 27.580,06 28.999,61 30.490,14 32,055,19 33.698,50
Exercicio findo em: Ano I Ano IT Ano IIT Ano IV Ano V
2.2 Patriménio liquido
2.2.1 Capital social 40.847,08 40.847,08 40.847,08 40.847,08 40.847,08



2.2.3 Lucros/Prejuizos acumulados 54 804,57 112.582,90 173.483,69 237.663,06
305.284,94

Total patrimdnio liquido 95.561,65 153.429,98 214.330,77 278.510,14
346.132,02 Passivo total 123.231,71 182.429,59 244.820,91 310.565,33
379.830,52
PONTO DE EQUIL{BRIO

Ano 1
Descrigdo Caixa com 10 tabletes em (RS$) Preco de venda 1,50 Custo unitirio
(0,68) Comissdo s/ servigos 10,00% (0,15) Impostos s/ servigos 10,65% (0,17)
Margem contribui¢do unitaria 0,49 Total de custos fixos 30.385,00 Ponto de
equilibrio (unidades) 61.500 Receita total 92.249,54 Custos totais (92.249,54)
Ponto de equilibrio — anos subseqiientes
Descrigdo Ano IT Ano IT Ano IV Ano V Total custos fixos 31.629,50 32.936,22
34.308,38 35.748,94 Ponto de equilibrio (unidades) 64.019 66.663 69.440 72.356
Receita total 96.027,86 99.995,10 104.160,70 108.534,58 Custos totais (96.027,86)
(99.995,10) (104.160,70) (108.534,58) ANALISE DE INVESTIMENTO
Anilise de investimento — periodo de 5 anos
Payback — Tempo de retorno do investimento
Tempo de retorno do investimento 10 meses VPL— Valor presente liquido
Taxa requerida de retorno 18% Investimento inicial R$ (40.847,08) Projegdo
atual do fluxo de caixa R$ 190.113,47 Valor presente liquido RS 149.266,39

TIR — Taxa interna de retorno
Valor presente liquido R$ 0,00 Taxa interna de retorno (ao ano) 126,95%

ANEXOS
ANEXO I: PESQ UISA

Pesquisa demografica populacional, visando dimensionar o tamanho do
segmento de mercado focado pela GMA.
O segmento de mercado dos futuros consumidores da goiabada GMA se situa na
populagdo de faixa etaria entre 4 e 23 anos que freqiientam escolas diversas. Na
Internet, foram encontrados os seguintes dados: Tabela 1
Numero de habitantes de Belo Horizonte e Contagem Histérico
Populagdo em 1996* Taxa anual crescimento Populag¢do em 1998

Belo Horizonte Contagem 2.091.668 492.189 0,7% 0,7%

2.121.054 499.104 Fonte: Fundagao J. Pinheiro-www.fip.gov.br/cei-tabl.titm1
* O nimero de habitantes em 1996 multiplicado duas vezes por 100,7 projeta a
populagdo em 1998.
Tabela 2
Nimero de familias em domicilios particulares na regido metropolitana de Belo



Classe de renda em salario minimo Menos de 3

3a5

5a 10

10a 20

Mais de 20

Total

Horizonte por classe de renda Numero de familias residentes 282.877 202.056
222.231 161.646 141.442 1.010.252 Percentagem de familias 28%
20%

22%

16%

14%

100%

Fonte: Cedeplar (UFMG) — www.cedeplar.ufmg.br/ibge/tab52.htm1
Aplicando-se as percentagens da Tabela 2 aos dados da populagio total de Belo
Horizonte e Contagem, obtemos a Tabela 3.

Tabela 3
Populagio de Belo Horizonte por faixa de rendimentos em 1998 Classe de renda
% de familias = Belo Horizonte em salario minimo % de habitantes Contagem

Numero de habitantes <3 28% 593.895 3a5 20% 424.211 5a 10 22%
466.632 10220 16% 339.368 >20 14% 296.948 Total 100% 2.121.054 Nimero de
habitantes 139,749 99.821 109.802 79.857 69.875 499.104

Ainda na Internet, encontramos:

Tabela 4 Nimero de pessoas que freqiientam escolas por faixa etiria, em Belo
Horizonte

Faixa etdria/anos 4 a 6 — pré-escola

7a 14 —1° grau

+de 15— 29 grau

até 23 — superior

Total de 4 a 23 anos

Fonte: IBGE — www.ibge.gov.br/

e Contagem, em 1998 Belo Horizonte Numero de estudantes 64.023
294.660
89.646
49.775
498.104*

Contagem Niimero de estudantes 14.750
75.679
23.612



4.040
118.081*

* Os dados de 1996 da tabela original foram multiplicados duas vezes por
100,7 para projetar 1998.
Elaboramos, entdo, uma importante tabela, usando os totais das Tabelas 4 ¢ 3:
Percentual de estudantes em relacio ao nimero de habitantes Cidade Belo
Horizonte Contagem
Total

Numero total de estudantes 498.104
118.081
616.185
Numero total de habitantes 2.121.054 499.104
2.620.158
% estudantes/ habitantes 23,48
23,65
23,50

Encontramos uma tabela na Internet que indica quanto uma familia gasta na
compra de doces diversos, por més, por faixa de renda, em Contagem ¢ Belo
Horizonte. Essa tabela foi atualizada para 1998, de acordo com as orientagdes na
propria tabela.

Tabela 6
Quanto uma familia esta disposta a gastar na compra de doces diversos, por
més, por faixa de renda, em Belo Horizonte e Contagem — 1998.

Classe de renda

Salario minimo 1

3a5
5a 10
10a20

Mais de 20

BH Contag. BH Familia Familia Salario % do gasta/més gasta/més minimo
saldrio

(1987) minimo (Cz8) (Cz8$) (Cz8)

Contag. BH Contag. % do Salario Familia Familia
salario minimo gasta/més gasta/ més
minimo (1998)
(R9) (RS) (RS$)

2345 2:4x100 121,00 81,00 2.640,00 4,58 203,00 142,00 2.640,00 7,70
426,00 284,00 2.640,00 16,15 731,00 528,00 2.640,00 27,69

6789



3:4x100 5x7:100 6x7:100 3,07 130,00 6,00 4,00

5,38 130,00 10,00 7,00

10,76 130,00 21,00 14,00 20,00 130,00 36,00 26,00 Fonte: Sistema IBGE —
SIDRA 97- (para colunas 1, 2, 3 ¢ 4) — www.ibge.gov.br

O Dieese considera, para o Brasil, uma familia média de 3,8 pessoas, das
quais pelo menos uma ¢é estudante. Fonte: www.dieese.org.br/pof/pof2.htm
Partindo desse dado, elaboramos a Tabela 7.

Valor em reais que um estudante esti disposto a gastar na compra de
doces diversos por faixa de renda, por més, em Belo Horizonte e Contagem BH
Contag. BH Classe Familia Familia Fragdo Estudante de renda gasta/més
gasta/més estud./familia gasta/més Saldrio minimo (RS) (R$) (R$) 3 a 5 6,00
4,00 0,25 1,50 5a 10 10,00 7,00 0,25 2,50 10 a 20 21,00 14,00 0,25 5,25 Mais de
20 36,00 26,00 0,25 9,00

Contag. Estudante gasta/més

(R$)

1,00
1,75
3,50
6,50

Enfim, chegamos a tabela que indica o potencial de vendas de doces
diversos: Tabela 8
Potencial de vendas de doces diversos em Belo Horizonte e Contagem aos
estudantes de 4 a 23 anos Belo Horizonte Contagem
12345678910

Classe Total hab. % estud. N° estud. Gasto Total Total % estud. N° estud.
Gasto/ Total Total de renda p/ gasto/ hab. estud. gasto/ geral estud. estud./ més
estud./ (gastos més mensais) Tab. 3 Tab. 5 col. Tab. 7 col. Tab. 3 Tab. 5 col. Tab. 7
col. col.

1x2:100 3x4 6x7:100 8x9 5+10 Salario (RS$) (R$) <R$) (R$) (RS) minimo

<3 593.895 23,5 139.496 - 139.749 23,5 32.999 - 3a 5 424.211 23,5 99.621
1,50 149.431 99.821 23,5 23.615 1,00 23.615 173.046
5a 10 466.632 23,5 109.590 2,50 273.975 109.802 23,5 25.963 1,75 45.435 319.410
10 a 20 339.368 23,5 79.683 5,25 418.335 79.857 23,5 18.925 3,50 66.237 484.572
>20296.948 23,5 69.714 9,00 627.426 69.875 23,5 16.579 6,50 107.763 735.189
Total 2.121.054 23,5 498.104 - 1.469.167 499.104 23,5 118.081 - 243.050
1.712.217
Nas colunas 5, 10 e 11 foram excluidos os centavos.

A Tabela 8 demonstra que o mercado de Belo Horizonte e Contagem para
doces diversos esta na faixa de R$ 1.712.217,00 mensais. Portanto R$ 24.000,00
representam 1,40% desse valor potencial de vendas mensais.



ANEXO II: PESQ UISA JUNTO AOS CLIENTES
Respostas dos consumidores finais Q uestdes
1. Marcas mais lembradas 2.Marca que consome
3. Razdes da escolha da marca
4. Problemas no uso
5. Quem influencia a compra?
6. Quem consome o produto?
7. Ocupagio
8. Renda familiar Respostas
35% Da Terra
20% Ita Goiabada
9% Fazenda
26% Outras opgdes
10% Nao responderam 42% Da Terra
14% Ita Goiabada
12% Fazenda
32% Outras opgdes 50% Sabor
30% Preco
10% Outras opgoes
10% Nao responderam 35% dos produtos, apds abertos, tém validade curta
20% dos produtos tém embalagem dificil de abrir
20% dos produtos néo apresentavam problemas 31% Criangas
24% Adolescentes
25% Adultos
20% Outras opgdes 41% Criangas
34% Adolescente
16% Adultos
5% Outros
4% Nao responderam 60% Estudantes
30% Outras opgdes
10% Nao responderam
13% R$ 200-1.000
42% R$ 1.001-2.000
15% R$ 2.001-3.000
9% Outros
21% Nao responderam
9. Local de compra 10. Sugestdes 34% Padaria/mercearia
0% Cantinas escolares/lanchonetes
6% Dogarias/sorveterias
31% Supermercados
4% Lojas de conveniéncia



10% Outros

15% Nao responderam 33% Abaixar o pre¢o

25% Melhorar o sabor

20% Reduzir calorias

7% Outras opgdes

10% Vender em cantinas escolares/lanchonetes

5% Nao responderam Universo pesquisado: 50 consumidores finais.
ANEXO III: PESQ UISA JUNTO AOS REVENDEDORES

Respostas dos revendedores
Q uestdes Respostas
1. Vocé vende: Doces = 100%

Balas = 100%

Chocolates = 92%
Sorvetes = 25%

2. Que tipos de doces vocé vende? Cristalizados = 45%

Em barra = 100%
De frutas = 20%
De leite e derivados = 100%

3. Qual dos doces vocé vende mais? 40% responderam que vendiam mais
doces em barra 38% responderam que vendiam mais doces de leite e derivados
4. Qual dos doces vocé vende 51 % responderam doces de frutas
menos? 28% responderam doces cristalizados 5. Com relagdo ao produto
goiabada,
vocé diria que;

Nunca ouvi falar = 0%

Ja ouvi falar, mas nunca vendi = 30%
Ja vendi, mas ndo vendo mais = 19%
Vendo atualmente = 51 %

6. Por que ndo vende goiabada? Maior nimero de respostas: pelo fato de ndo
ter sido visitado por vendedores, além do desconhecimento do produto 7. Por que
ndo vende mais? Maior nimero de respostas: interrupgdo de visitas; ndo querer
empatar capital em novos itens; falta de divulgagdo 8. Cite dois pontos positivos
do Mais citados: bom giro; boa vendagem; baixo indice de produto: devolugdes;
sabor
9. Cite dois pontos negativos do
produto: 10. Quantidade média vendida por
més:

Mais citados: fornecimento irregular; embalagem inadequada; pequena margem
de prego para revenda Nos 51 % clientes que atualmente vendem o produto
foram verificadas respostas bem diferentes, que variavam sobretudo com o porte
do estabelecimento. Tendo barras de 500 gramas e de 1.000 gramas e a caixas de



5 quilos, a média das respostas ficou em 5 caixas ou 25 quilos/més
11. Prego de venda: 12. Prego de compra médio:
13. Produto para teste:
14. Quantidade para teste: 15. Deixaria realizar algum tipo de promogdo ou
propaganda dentro do estabelecimento?

16. Sugestdes para propaganda/ promogao:
Minimo de RS 5,00 por barra de 1.000 gramas nos distribuidores e atacadistas e
R$ 5,25 nos outros estabelecimentos Média de R$ 3,40 por barra de 1 quilo
84% dos clientes que ndo conheciam ou deixaram de trabalhar com o produto
afirmaram que sim 50% responderam que deixariam a cargo do vendedor,
enquanto os restantes apontaram quantidades que variavam de 1 a 5 caixas 95%
responderam que sim

Mais citadas: degustagio na loja; cartazes; displays com a propria
embalagem em destaque; oferecer o produto como bonus aos principais clientes
17. Prego maximo que estaria A maior parte dos clientes ndo estaria disposta a
pagar disposto a pagar: prego superior aos atuais R$ 5,25 por barra de 1.000
gramas. Muitos responderam que a empresa deveria
praticar pregos menores que os dos atuais concorrentes |8 Sugestdes; Manter
padrdes de qualidade; fornecimento continuo;
redugdo gradativa de pregos em fungio das quantidades
compradas Universo pesquisado: 120 revendedores.
ANEXO IV: PESQ UISA DOS CONCORRENTES
Resumo da concorréncia Concorrentes
Informacdes AB C
Cidade Santa Luzia — MG Barueri — SP Sdo Paulo — SP Entrevistado Sr.
Claudio Sr. Lemos Sr. Luis Batista Cargo Gerente comercial Gerente
administrativo Diretor Tempo de atuagcdo 5 anos 7 anos 1 ano e 6 meses
Faturamento em BH e Contagem Lucratividade
Territorio
Pontos fortes

Pontos fracos
Estratégias = R$ 180 mil/ano = R$ 450 mil/ano R$ 600 mil/ano
9% 20% 13% Grande Belo Horizonte Regido Sudeste SP, MG, RJ, Sul Forte
atuagdo no mercado da Grande B. Horizonte; equipe de vendas

Sabor; pratica de vendas “casadas™ com outros itens

Distribuig¢do direta; degustagao nos pontosde-venda
Acesso facil as fontes de insumos e matériasprimas; marca forte no mercado
Distribuigdo seletiva e irregular; embalagem

Passar a fazer distribui¢do intensiva, prego mais baixo

Custos da estratégia Formagao da equipe de vendas

Beneficios da estratégia



Presenga constante nos pontosde-venda;
divulgagdo através de degustagdo Universo pesquisado: todos os concorrentes (3)
Passar a fazer distribui¢do intensiva, pre¢o mais baixo Passar a fazer
distribui¢@o intensiva; pre¢o mais baixo
Acesso facil as fontes de insumos; boa qualidade do produto Distribuigdo seletiva
irregular; pre¢o mais alto
Passar a fazer distribuigdo intensiva; inovagdes na embalagem
Idem; desenvolvimento nova embalagem
Idem; diferencia¢ao do produto
ANEXO V: PESQ UISA DE FORNECEDORES
Resumo dos fornecedores Fornecedores
Informacgdes Irmios Ayres Fort Atacado Serra Azul Cidade
Entrevistado
Cargo
Tempo de atuagdo Produto
Qualidade
Porte
Principais clientes Contagem — MG Sr. Jeremias
Proprietario
25 anos
Goiaba
Excelente
Grande
Arisco, Nestlé Prego
Prazo de entrega Condigdes de pagamento
Pontos positivos
Pontos negativos Alto
Imediato 30 dias
Contagem — MG Sr. Lucas
Gerente
8 anos
Goiaba
Satisfatoria
Médio
Docedengo;
Doce Mineiro
Meédio
20 dias
15 dias
Igarapé-MG
Sr. Otavio



Gerente
3 anos
Goiaba
Ruim
Pequeno
Mercado pulverizado Médio
15 dias
30 dias

Qualidade do produto, confiabilidade na
entregas
Privilegia grandes Qualidade do produto Prego

Prazo de pagamento; clientes; prego alto prazo de entrega para pequenas
quantidades
Qualidade do produto; fornecimento irregular Na pesquisa com os fornecedores,
Luisa apurou que eles vendem anualmente cerca de R$ 1.230.000,00. Por outro
lado, a pesquisa nos distribuidores indicou que somente 51% vendem goiabada.
Aplicando esse percentual sobre R$ 1.230.000,00, ela pode estimar o mercado
potencial em R$ 2.411.000,00 por ano, o que equivale a RS 200.000,00 por més,
aproximadamente.

APENDICE 2

——



TESTANDO O EMPREENDEDOR

TESTE 1
VOCE ESTA PRONTO PARA EMPREENDER?

A grande maioria dos testes que avaliam o potencial empreendedor comete
um pecado capital, que pde em risco a sua validade: tentam analisar o potencial
do individuo desvinculado de uma idéia. Ora, o que define o empreendedor é o
sonho (a idéia), a vontade e a capacidade de agir para transforma-lo em um
negocio de sucesso.

Se a pessoa ndo tem uma idéia, falta-lhe a condigdo essencial para
empreender, mesmo que tenha alto potencial para tanto.

O que deve ser analisado é o conjunto individuo-idéia e, principalmente, a
relagdo entre os dois. Isto mesmo, a relagdo entre o individuo e a sua idéia,
porque uma idéia pode ser boa para um e ndo servir para outro. Ou seja, uma
pessoa deve lidar com idéias que se adaptem a sua personalidade, seu modo de
ser ¢ ver o mundo, suas habilidades, preferéncias, competéncias efc. Se ndo
houver casamento entre idéia e empreendedor, tudo fica mais dificil.

Mas ha outra coisa muito importante: idéia ¢ diferente de oportunidade. Um dos
atributos do empreendedor ¢ a capacidade de identificar oportunidades (mas ndo
¢ s0 isto: também precisa saber agarra-las, buscar e gerenciar recursos para que
se transformem em negocio de sucesso). Ou seja, ndo basta ter uma boa idéia
(algo que a maioria das pessoas ¢ capaz de fazer), mas ¢ preciso saber identificar
se ela tem potencial de sucesso, isto ¢, desenvolver um bom estudo de viabilidade
mercadoldgica, tecnologica, financeira etc., o que ¢ feito por meio da
ferramenta Plano de Negocios.

Dessa forma, para saber se vocé ¢ um empreendedor com potencial de sucesso,
temos que avaliar duas relagdes: m vocé e sua idéia

m sua idéia e o mercado.

Mas ateng@o: na analise da relag@o entre vocé e sua idéia, além de medir o
grau de adequagdo dela a sua personalidade (gosto da idéia? ela me realiza?
atende ao meu estilo de vida?), ¢ preciso avaliar os dois outros elementos
fundamentais: m Vocé tem condi¢des de agarrar essa oportunidade?

m Vocé sabe buscar e gerenciar os recursos para transformar a oportunidade em
um negocio de sucesso?

Para responder a este questionario, vocé precisa ter feito a sua ligdo de casa:
saber o que ¢ essencial para identificar se estd diante de uma oportunidade e
também o que ¢ necessario para transforma-la em negocio de sucesso. Para
descobrir se vocé preenche as condigdes para tanto, vamos ao teste.

Seja sincero: este teste so interessa a vocé.

Vocé e a sua idéia — Capacidade de identificar a idéia 1. Qual ¢ o seu sonho?
Vocé ¢ capazde dizer o que pretende ser daquia 10 ou 20 anos?




a— Sim

b— Nao sei

¢ — Nao pensei no assunto 2. Vocé esta disposto a colocar toda a sua energia para
realizar o seu sonho? a — Sim

b — Nao sei

¢ — Nao pensei no assunto 3. Ndo seria melhor vocé ser empregado do que se
arriscar numa empresa sua? a — Néo; sei que quero ser empreendedor

b — Naio sei 4. Vocé acha que, apesar de suas idéias serem boas, os outros
sempre fazem melhor? a — Nao; eu confio nas minhas idéias.

b — Sim; acho que os outros se saem melhor

¢ — Nao pensei no assunto 5. Quando faltar alguém com quem vocé possa
dividir, acha que sera capazde pensar e agir sozinho?

a— Sim

b—Niao

¢ — Nao pensei no assunto 6. Vocé tem medo de errar? a — Néo

b — Sim

¢ — Naio pensei no assunto 7. Mesmo diante do erro (que ¢ a maior fonte de
aprendizado do empreendedor), o empreendedor muitas vezes tem que
continuar, até conseguir alcangar os seus objetivos. Vocé sabe que muita
perseveranga lhe sera exigida?

a— Nio

b — Sim

¢ — Nao pensei no assunto 8. Vocé se sente capaz de fazer as perguntas
pertinentes? a — Sim

b — Nio sei

¢ — Nio pensei no assunto 9. Faga um mergulho no seu ego, ouga o seu coragao.
Sua idéia de negdcio tem algo a ver com seu sonho? Ira, de alguma forma,
contribuir para a sua realizagdo pessoal?

b — Minha idéia de negdcio ndo tem a ver com o meu sonho ¢ — Acho que
sonho ¢ negocio sdo coisas diferentes d — Nunca pensei no assunto 10. Reflita
sobre suas agdes: vocé tem feito alguma coisa na dire¢do de realizar o seu sonho?
a — Eu tenho feito esforgos para realizar meu sonho

b — Nio tenho feito nada nesse sentido

¢ — Nao pensei no assunto 11. Sobre sua idéia especifica: o que vocé sabe sobre
oramo em pretende atuar? Vocé I¢ a respeito, ¢ bem informado?

a— Sim

b — Nao estou muito informado

¢ — Nio pensei no assunto 12. Vocé ja refletiu sobre o dia-a-dia da vida de um
empreendedor? Algumas situagdes que compdem esse cotidiano o deixaram
intranqiiilo, insatisfeito? a — Ainda ndo imaginei algo que me desagrade a ponto
de me desanimar b — Trabalho exaustivo para renda incerta



¢ — Renda irregular
d— Risco
e — Retorno financeiro a longo prazo
f— Convivéncia com situa¢des indefinidas
g — Dependéncia de fatores ndo controlaveis, como politicas do governo,
contingéncias de mercado etc.
h — Nio pensei no assunto 13. Vocé esta copiando sua idéia de alguém, mas
acrescentando algo de diferente? a — Sim
b — Nio, estou s6 copiando 14. Vocé ¢ capaz de dizer por que sua idéia ird atrair
as pessoas? a — Sim
b—Nio
¢ — Nao pensei no assunto 15. Vocé sabe quais empresas estdo na mesma area
de atuagdo da sua idéia? Sabe dizer qual a rentabilidade do setor? Qual a
tecnologia empregada? a — Sim
b—Niao
¢ — Nio pensei no assunto Vocé e a sua capacidade de agarrar a idéia

16. Vocé domina a tecnologia envolvida ou tem acesso a ela?a — Sim
b — Parcialmente
¢ —Nao
d — Nao pensei no assunto 17. Vocé conhece muito bem o negocio como um
todo (clientes, concorréncia, tendéncias, caracteristicas) ou somente a tecnologia
do produto ou servi¢o? a — Sim, conhego a tecnologia ¢ também o negocio como
um todo b — Parcialmente
¢ — Conhego somente a tecnologia
d — Nao pensei no assunto 18. Vocé é capazde transformar sua idéia em produto
ou servigo? Ou seja, especificar, projetar, fabricar, testar (se for um produto),
dominar a tecnologia e/ou metodologia (se for um servi¢o)?
b— Parcialmente
¢ — Nao
d — Naio pensei no assunto 19. Conhece o ciclo de vida do produto ou servigo?
(Vocé pode estar entrando em uma area que esteja em declinio)
a— Sim
b—Nio
¢ — Nao pensei no assunto 20. Vocé sabe de que recursos necessita (tecnologia,
inteligéncia, competéncia, capital)? Tem acesso a eles? Ja identificou a fonte dos
recursos financeiros de que necessita?

a— Sim
b — Parcialmente
¢ — Nio

d — Nao pensei no assunto 21. Vocé se interessa mais pelo que existe ou pelo que
ainda ndo existe, mas pode ser criado?



a — Eu me interesso pelo novo, pelo que ndo existe
b — Eu me interesso somente pelo que ja existe
¢ — Nao pensei no assunto 22. Pensou em fazer um Plano de Negocios? a — Sim
b—Naio

Vocé e sua capacidade de buscar os recursos necessarios

23. Vocé ja formou urna rede de relagdes (pessoas, feiras, publicagdes,
entidades de classe etc.) na area em que vai atuar? a — Sim
b—Nio
¢ — Nao pensei no assunto 24. Vocé ja estabeleceu uma estratégia para atrair as
pessoas de que precisa no seu negocio e conseguir meios para contrata-las?
a— Sim
b— Nio
¢ — Naio pensei no assunto 25. Vocé tem os meios para adquirir a tecnologia
necessaria? a — Sim
b—Nio
¢ — Nao pensei no assunto 26. Vocé tem condigdes de buscar os recursos
financeiros necessarios ao investimento, langamento e a operagao inicial?
a— Sim
b—Nio
¢ — Nao pensei no assunto 27. Vocé ja bolou uma estratégia para comunicar a
existéncia do seu produto/servigo e atrair a clientela?
a— Sim
b—Nao
¢ — Niéo pensei no assunto Vocé e sua capacidade de gerenciar os recursos
necessarios 28. Vocé (ou sua equipe) tem experiéncia na gestio de negocios? a
— Sim
b—Nio
¢ — Nio pensei no assunto 29. Vocé tem habilidades para lidar com pessoas? E
capaz de motivar pessoas para que o ajudem a realizar seu sonho?
a— Sim
b — Parcialmente
¢ —Nao
d — Nao pensei no assunto 30. Vocé sabe organizar o setor de produgdo, de
vendas, de finangas? a — Sim
b — Parcialmente
¢ —Nao
d — Nao pensei no assunto 31. Vocé sabe o que ¢ importante na gestdo
financeira? a — Sim
b — Parcialmente
¢ —Nao
d — Nao pensei no assunto 32. Vocé ja imaginou como a concorréncia ira



recebé-lo? Ja imaginou o que ira fazer para conquistar e garantir seu lugar no
mercado?

a— Sim
b — Parcialmente
¢ —Naio

d — Nao pensei no assunto 33. Vocé se sente capazde “ler” as tendéncias, o ciclo
de vida do mercado e do produto? E de vislumbrar as mudangas significativas no
mercado nos proximos anos (produto, clientes, pregos, atendimento,
comercializagdo, distribui¢do)? a — Sim

b— Parcialmente

¢ —Nao

d — Nao pensei no assunto



RESPOSTA DO TESTE

“a”

As respostas da letra valem um ponto. As outras ndo pontuam. Se vocé
ndo escolheu a letra “a” para responder a todas as perguntas, ndo desanime:
nenhum empreendedor que estd na fase inicial de desenvolvimento da sua idéia
alcanga todos os pontos. O que fazer? Cada pergunta sugere algo a ser aprendido
— sua tarefa sera buscar as respostas.

Trabalhe e volte sempre a este teste. Ninguém, a néo ser vocé mesmo, podera
decidir se chegou o momento de abrir sua empresa.

Lembre-se: qualquer pessoa pode abrir um negocio proprio. Ser empreendedor
de sucesso ndo ¢ algo reservado apenas a quem tem condi¢des genéticas
favoraveis. Mas uma coisa ¢ essencial: que vocé tenha um sonho e que o seu
projeto de negocio de alguma forma o ajude a realizar esse sonho.

TESTE 2
AVALIE O POTENCIAL DO SEU NEGOCIO

1. Qual a relagdo entre os seus sonhos e o seu jeito de ser?

a — Meu negbécio tem a ver com minhas caracteristicas, preferéncias,
habilidades e ¢ um desafio intelectual 4 minha altura

b — Tenho simpatia pelo ramo de atividade, mas, se eu ndo precisasse de
dinheiro, trabalharia em outro negocio

¢ — Naio pensei que isso fosse importante para o sucesso do empreendimento 2.
Vocé conhece o setor em que vai atuar?

a — Ja atuo no ramo e compreendo bem as vantagens e desvantagens do setor b
— Como tenho boa formagdo e curso superior, acredito que ndo preciso
aprender mais nada sobre o assunto

¢ — Niéo conhego o setor, mas acho que posso aprender de uma hora para a
outra. Adquirir conhecimento ¢ facil e rapido 3. Como ¢ sua rede de relagoes e
quais sdo suas fontes de informagao sobre o ramo em que pretende atuar?

a — Obtenho informagdes através de relagdes pessoais, feiras e encontros,
participagdo em Orgdos de classe, publicagdes especializadas, midia, pesquisas
sobre os concorrentes ¢ fornecedores, observagdes como usuario/cliente ezc. b —
Faz pouco tempo que tive o interesse despertado por essa area de negécio. Tenho
buscado entender melhor o mercado

¢ — Contratarei especialistas para ndo ter com que me preocupar 4. Em relagio
a tecnologia que envolve o produto/servigo, vocé pensa assim: a — Fiz testes que
indicam se o produto ou servigo é vidvel; tenho acesso a tecnologia necessaria ¢
um suporte técnico competente

b — Fizum estudo informal; ainda ndo realizei testes ou pegas-pilotos ¢ — Acho
que a tecnologia ndo influi no resultado final do produto/servigo 5. O que sabe
sobre temas que tenham a ver com seu negocio (leis, crédito, politicas publicas,
comércio internacional, finangas)?



a — Fizuma andlise sobre todas as variaveis que podem tornar viavel ou inviavel
o meu ramo de atuagdo

b — Nao entendo nada, vou consultar um especialista

¢ — Acho essas variaveis tdo distantes da minha realidade que ndo me preocupo
em analisa-las 6. Como enxerga seus concorrentes?

a — Conhego os principais. Meu produto/servigo tem caracteristicas exclusivas e
atende as principais demandas dos clientes

b — Conhego alguns concorrentes e sei que meu produto terd sucesso, porque ¢
melhor ou mais barato do que o deles

¢ — Nédo me importo com os concorrentes 7. O que sabe sobre seus clientes?

a — Conhego o perfil da clientela: faixa etaria, sexo, renda e héabitos de compra.
E realizo proje¢des de vendas com frequéncia

b — Conhego a demanda da clientela, mas ndo sei estimar o potencial de vendas
do meu produto/servigo

¢ — Quando o produto ¢ bom, os clientes aparecem 8. Vocé realizou proje¢des
sobre investimentos, faturamento, lucratividade, tempo do retorno?

a— Sim

b — Apenas projeg¢des superficiais

¢ — Nio 9. (apenas para quem ja estiver abrindo um negécio) Vocé fez as
seguintes proje¢des, considerando o primeiro ano de trabalho: necessidade de
capital proprio, necessidade de capital de terceiros, nimero de empregados,
encargos fiscais e sociais?

a— Sim

b — Apenas projegdes superficiais ¢ — Ndo 9. (para quem ainda esta
planejando) Vocé ja estd em condigdes de realizar o Plano de Negocios
(planejamento de A a Z da sua empresa, em que todas as varidveis sdo
analisadas), com o objetivo de encontrar formas de minimizar riscos e
fundamentos para decidir se abrira ou ndo o negocio?

a — Ja domino a metodologia de Plano de Negocios e tenho todas as
informagdes e conhecimentos para a sua realizagdo

b — Nio sei o que ¢ Plano de Negocios, mas acho que ficar planejando muito
pode ndo darem nada

¢ — Muitos empreendedores de sucesso ndo fizeram Plano de Negocios 10. Um
Plano de Negocios bem elaborado ndo garante o sucesso. O que vocé ja fez para
assegurar que a execugdo do Plano sera bem-sucedida?

a — Ja analisei minhas proprias habilidades, competéncias ¢ experiéncia tendo
em vista a implementagdo do negocio. Sei que posso realizar as tarefas sozinho
(ou ja identifiquei que precisarei de alguns colaboradores com algumas
competéncias complementares as minhas)

b — Nio sei quais s3o as competéncias necessarias

¢ — Acredito que ndo havera problemas Pontuagiio



Q uestdo Letra ALetraB LetraC110010210503100541005510056
10507105081050910105101005

Acima de 80 pontos: Pode prosseguir.

Tudo indica que sua idéia de negocio ¢ fruto de reflexdes pertinentes e
parece congruente com sua forma de ser, suas competéncias e experiéncias.
Vocé pode comegar a fazer o Plano de Negocios, que serd o seu instrumento de
decisdo e o primeiro passo para o sucesso.

De 40 a 80 Pontos: Avalie o mercado!

Vocé ainda precisa conhecer alguns conceitos e se aprofundar em algumas
analises antes de pensar em fazer mudangas ou abrir um negécio. Pelo seu jeito
de ser, vocé supde que as boas idéias t€m vida propria. Mas ndo ¢ bem assim. O
sucesso de um empreendimento depende da coeréncia entre o seu jeito de ser e
o tipo de negdcio em que vai atuar. Verifique como vocé pode aumentar esses
potenciais.

De 5 a 40 pontos: Vocé estd multiplicando os seus riscos.

Empreendedorismo ndo ¢ aventura nem jogo de azar.
O bom empreendedor busca minimizar riscos. Talvez vocé ndo tenha entendido
ainda o que é empreender. Além de recursos financeiros, muita coisa estard em
jogo, como o equilibrio da sua familia, por exemplo. E preciso analisar todas as
etapas praticas e teoricas sobre o assunto para se langar no mercado.

Atencio:

Se vocé obteve 110 pontos: Muito cuidado! Nio ha certezas nesta drea
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