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RESUMO

O desenvolvimento de estudos relacionados ao empreendedorismo vem evoluindo
através da dedicagdo de diversos pesquisadores deste assunto. Num primeiro
trabalho desenvolvido, buscou-se uma visdo das praticas de planejamento dos
empresarios ou seus representantes nas empresas de micro e pequeno porte do
comercio varejista, no ramo de confecgées. Durante o desenvolvimento das
atividades do mestrado, despertou-se o interesse pelo empreendedorismo, mas nao
desvinculado as praticas gerenciais de seus gestores. Desta forma, optou-se por
objetivar a dissertacdo para a analise do relacionamento entre o perfil dos
empreendedores do ramo de confecgdes e as praticas de planejamento utilizadas
por estes em seu dia-a-dia. As justificativas para o estudo podem ser descritas como
relacionadas ao crescente numero de empresas sendo instaladas, a modernizacao
dos processos de comercializagdo e gestdo dos negdcios, a necessidade de
sucesso, como também a necessidade de se equacionar o perfil do empreendedor
ao planejamento das atividades organizacionais, objeto do primeiro estudo. A
adocgao dos dados do primeiro trabalho desenvolvido como base deste justifica-se
pela riqueza de informagdes anteriormente coletadas e que muito contribuiriam para
a continuidade dos estudos. Como metodologia, abrangeu-se a revisdo da literatura
acerca de empreendedorismo e das praticas de planejamento, a definicdo do
tamanho da amostra pela adog¢ao do estudo anterior como dados secundarios, o
uso de testes estatisticos e a analise dos dados utilizando-se desta, através do teste
T de student visando a confirmacio ou ndo da existéncia do relacionamento entre o
perfil empreendedor e a aplicagdo do planejamento como ferramenta de gestao.
Assim, a pesquisa se caracteriza por ser um estudo formal, de forma exploratdria,
utilizando uma amostragem n&o probabilistica por conveniéncia, visto as dificuldades
de se abordar toda a populacédo alvo. Como instrumento optou-se pela aplicacdo do
Carland Entrepreneurship Index — CEIl, por ja estar validado e ser um dos mais
utilizados na definicao do perfil dos empreendedores. Dos resultados obtidos, pode-
se concluir que o perfil dos empresarios do setor de comércio varejista do ramo de
confeccdes de Londrina encontra-se fortemente voltado ao empreendedor, sendo
que este ndo se destaca por sua impetuosidade e visdo de mudangas, como
também, ndo apresenta um posicionamento de nao crescimento e apenas sustento
da familia pelo seu empreendimento. Observou-se também que sao aplicadas
formas de planejamento pela grande maioria dos entrevistados em seus processos
decisérios e que existem significativas relagcdes entre o perfil e a utilizacdo dessa
ferramenta de gestéo, devidamente comprovada pelos testes estatisticos, o que vem
atender o propdsito deste estudo.

PALAVRAS-CHAVE

Empreendedorismo, planejamento, decisdes e sucesso.



ABSTRACT

Entrepreneurship studies have been developed by the commitment of many
researchers in this work. In the first work developed, a practical vision of planning of
businessman or their representatives was sought in the medium or small companies
in the retail trade, specifically in the ready-made line. During the mastership course
activities, the interest by entrepreneurship was awoke, but not attached to
managements practices and of its managers. So, it was chosen as an aim for this
work; the relationship between the entrepreneurs profile in the ready-made line and
the planning practices used by them day by day. What justify this study may be
described as the increasingly number of settled companies, the process of
modernization in trade and business management, the urgency for success as the
necessity of balancing the entrepreneur profile with the organizational planning
activities, first goal in the initial study. The use of the first issue data is justified by the
vast amount of information collected previously that can give us a huge contribution
for this study development. As methodology, we covered the review of the literature
about entrepreneurship and planning practices, the definition of the sample size
using the previous data as secondary ones, the use of statistics tests and data
analysis that were used in the T test (student) aiming whether to confirm or not the
existence of a relationship between the entrepreneur profile and planning application
as a tool in management. So, the research is characterized by its formal study, in an
exploring way using a no probabilistic sample by convenience, since it is extremely
difficult to reach the whole target population. As instrument we chose the instrument
form Carland Entrepreneurship Index — CEIl, once it has been already validated in the
definition of entrepreneurs profiles. From those results, we may conclude that the
businessman profile in trade retail ready-made is strongly turned to the entrepreneur,
and neither he doesn’t stand out by his boldness and changing vision nor a non
growing posture and only family maintenance with his business. It was observed that
some planning models were applied by the great majority of the interviewed in their
decisive processes with important relations between the profile and the use of this
management tool, properly proved by the statistic tests, fulfilling the purpose of this
study.

KEY WORDS

Entrepreneurship, planning, decisions and success.



INTRODUCAO

Em estudo desenvolvido anteriormente pelo autor (2000), fora
apontado o processo de planejamento e controle como um instrumental necessario a
sobrevivéncia das empresas de micro e pequeno porte, uma vez que estas, assim
como as médias e grandes, estdo inseridas em um ambiente turbulento e altamente
competitivo e, apesar de haver a participacdo dos proprietarios, a dedicagdo ao

processo de planejamento € pouca.

O objetivo deste trabalho inicial fora o de demonstrar o
posicionamento dos empresarios (gestores) da empresas de micro e pequeno porte
do ramo de confecgdes perante o instrumento de gestdo denominado planejamento
e controle. Os estudos foram realizados no ano de 2000, onde fora levantado
informagdes a respeito do processo, metodologias e importédncias dadas ao

planejamento e controle nestas empresas.

Assim, dentre as conclusdes obtidas no desenvolvimento do trabalho
- Martins (2000) - apresenta os seguintes destaques:

e oObservou-se que um grande numero esta na faixa etaria entre 26
e 40 anos. Sao proprietarios das empresas e, na maioria,
possuem curso superior;

e aproximadamente 50% nao possui 2 anos de existéncia, com um
faturamento mensal também baixo, com a maioria vendendo em
média até R$ 20.000,00 por més;

e a familia é uma constante nas empresas, sendo 55,77% das
pesquisadas geridas pela familia e destas, 82,05% né&o efetuaram
projeto ou analises para constituicdo das mesmas;

e o tempo destinado para planejamento e controle das empresas é
muito pouco, a necessidade de dedicagao para esta atividade é
inferior a uma hora diaria para a maioria dos questionados;

e 0 planejamento financeiro das empresas estd baseado no
planejamento das vendas e das despesas, em numeros
passados e em perspectivas futuras, segundo apontado pela
prospecgao, acentua-se, neste caso, a participacdo do
empresario no processo, sendo a delegacédo a um gerente de
forma menos acentuada;

e a movimentagao de recursos financeiros da empresa, ou seja,
entradas e saidas do caixa fica baseada em numeros passados
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e perspectivas futuras para as despesas fixas e ao planejamento
das vendas para as variaveis;

e as atividades de controle, na maioria, sdo efetuadas pelos
proprietarios das empresas, sendo elaborados através de
anotagdes em livros, cadernos e agendas e com a finalidade de
analisar resultados ou de simples controles;

e 0 ponto de maior importancia para o empresario € o controle das
finangas da empresa;

e 0 empresario necessita de melhores orientacbes sobre os
processos de planejamento e controle da empresa, firmando
uma visdo mais integrada das atividades inerentes ao seu
negocio, desde o planejamento até a operacionalizagdo das
atividades,

Com os resultados obtidos pelas pesquisas agregadas ao conteudo
tedrico pesquisado e julgado coerente com a necessidade, concluiu-se que, mesmo
sendo empresas de micro e pequeno porte, estas sdo a alavanca mestra de uma
economia, onde a concorréncia busca selecionar os de melhores condicdes de
manutengdo no mercado. O perfil demonstra empresas jovens e com grande
possibilidade de sucesso, ndo obstante as dificuldades encontradas. Desta forma,
todo apoio direcionado, como também todas as ferramentas desenvolvidas ou
utilizadas para a sobrevivéncia e continuidade das atividades, devem ser enaltecidos

e aplicados para que tais objetivos sejam atingidos.

Para o desenvolvimento dessa nova etapa de pesquisa, optou-se
pela continuidade dos trabalhos realizados por Martins (2000), contudo neste
momento, focando a situagdo do empresario (ou seu representante) perante o
comportamento empreendedor, porém, vinculado a atividade de planejar enquanto
uma das caracteristicas ou comportamentos deste. Neste sentido, uma nova
pesquisa fora realizada sob a mesma base inicial, agora como dados secundarios,
servindo esta de atualizagdo dos dados inicialmente levantados e de arcabougo para
a busca de respostas para as novas relagdes esperadas entre o perfil empreendedor

e a utilizagdo do planejamento, como ferramenta de gestao.

O espirito empreendedor acompanha as civilizagcbes desde tempos
remotos, apresentando consequéncias a economia daqueles por onde este se

instalou. Desta forma, optou-se pela continuidade dos estudos iniciados em 2000,
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contudo focando-se neste momento os gestores de micro e pequenas empresas, ou
seja, a busca do perfil empreendedor daqueles que participaram dos primeiros

estudos realizados.

Apds a segunda guerra mundial, intensificam-se as relagdes
econdmicas das sociedades capitalistas sob a tutela dos grandes conglomerados
empresariais, acumuladores de capitais e de recursos tecnolégicos. Em razao desse
fato, uma relagdo muito importante entre as grandes organizagdes e as pequenas e
médias unidades produtivas foi sendo destacada, pela significancia destas no
processo econdmico global. Em razdo disso, as micro e pequenas empresas
assumem um lugar definido na economia, onde desempenham a
complementaridade as grandes organizagdes e preenchem lacunas quanto aos bens
e servigos cuja producao e/ou distribuicdo sdo mais vantajosas se executadas por

grande numero de empresas de pequeno porte.

Assim, definir negécio ou empreendimento passa diretamente pela
definicdo do empreendedor, ou seja, daquele que dedicara ndo so6 capital, mas todos
0s outros recursos possiveis e até mesmo alguns intangiveis para viabilizar sua
proposta, que seja, uma nova empresa no mercado. Luporini e Pinto (1992, p.58),
caracterizam a empresa como um sistema aberto, que retira do ambiente os
elementos necessarios para seu funcionamento, e esta, segundo os autores, “[...]
opera subordinada a uma série de restricdes que lhe sao impostas pelo meio

ambiente.”

Muito é requisitado daquele que investe em uma atividade produtiva,
ou seja, o empreendedor € requerido em todas as fases, desde o inicio até a
efetivacdo (maturidade) do empreendimento, sendo que, havendo recursos
gerenciais que auxiliem na gestdo da empresa, suas energias podem ser

direcionadas para onde sao mais necessarias ou prioritarias.

Porter (1990, p.36) aborda a questdo da necessidade das empresas
de apresentarem vantagem perante o mercado cada vez mais competitivo. Ainda,

segundo o autor, é preciso que tais empresas efetuem uma escolha em razao de
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qual vantagem competitiva querem apresentar, segundo este: “[...] se uma empresa
deseja obter uma vantagem competitiva, ela deve fazer uma escolha sobre o tipo de
vantagem competitiva que busca obter e sobre o escopo dentro do qual ird alcanga-

”

1a”.

Tal situagado apresentada pelo autor conduz a condicédo de que o
planejar em uma empresa é de extrema importancia, visto que a auséncia de
qualquer processo de planejamento, dentro de um fluxo de informagbes adequado,
impossibilitara um processo decisorio satisfatério sobre o que podera ser oferecido

ou utilizado como diferencial perante o mercado em questao.

A necessidade de se estabelecer uma forma de buscar resultados
satisfatérios leva ao Planejamento. Sanvicente e Santos (1995, p.16) definem

planejamento da seguinte forma:

Planejar € estabelecer com antecedéncia as acbes a serem
executadas, estimar os recursos a serem empregados e definir as
correspondentes atribuicbes de responsabilidades em relagdo a um
periodo futuro determinado, para que sejam alcangados
satisfatoriamente os objetivos porventura fixados para uma empresa
e suas diversas unidades.

Martins (2000, p. 172) ao concluir sobre a participacdo dos
empresarios no processo de planejamento aponta que estes executam planejamento,
contudo, com uma dedicagdo minima. O autor apresenta que cerca de 82% das
empresas pesquisadas nado elaboraram qualquer tipo de projeto quando do inicio de
suas atividades e, ainda, apenas 7% dos entrevistados dedicam mais de 20 horas
mensais para planejamento. Assim, ao se abordar a questdo do planejamento,
enfocando-se as micro e pequenas empresas e seus empreendedores, pode-se
observar que ainda € pequena a dedicagdo dada aos estudos deste contexto e sua
repercussao especificamente nestas empresas. A maior parte dos estudos aborda
questdes restritas e adota um ponto de vista a curto prazo, elegendo-se,
normalmente, outras prioridades a serem atendidas, relegando o planejamento e a
andlise a uma situagdo secundaria, ndo obstante, na atualidade, haver grande

necessidade de tal procedimento.
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Em razdo do contexto apresentado, a pergunta da pesquisa
escolhida foi: Sera que o perfil empreendedor dos empresarios do setor de comércio
varejista do ramo de confecg¢des na cidade Londrina, no processo de gestao de suas

micro e pequenas empresas, esta associado a diferentes praticas de planejamento?

Muito embora se procure demonstrar tal importancia, opinides tém
sido emitidas sobre a aplicabilidade de técnicas gerenciais nas pequenas empresas.
Ferrari (1987, p. 647), por exemplo, alega que frequentemente depara-se com a
situacdo de que as pequenas empresas abrem mao de dar demasiada atengao a
administragao e, por outro lado, afirma que somente as grandes empresas requerem
uma administragdo organizada e sistematica. Segundo a autora, o certo € que as
empresas de pequeno porte ndo necessitam de procedimentos complicados nem de
técnicas sofisticadas, além de dispensarem grandes contingentes em seus escaldes
superiores. Contudo, ndo dispensam uma série de elementos basicos, a respeito do

que faz o seguinte comentario:

Obviamente, precisam de estratégias, quer dizer, desenvolver
objetivos explicitos, baseado em um diagnostico ambiental correto
que identifica os perigos e oportunidades e, relativo a empresa, os
pontos fortes e os pontos fracos que se pretende alcancar por meio
de certa forma de atuagdo, isto é, politicas adequadamente
coordenadas com o tempo e contemplando a totalidade dos
propdsitos especificos da companhia. Mas, por sua vez, o
desenvolvimento especifico de estratégias e politicas deve realizar-
se de forma sistematica, analisando os principais aspectos e fatores
relevantes. Neste sentido, a analise organizacional proporciona uma
forma adequada, focando nos elementos que, particularmente,
resultam na realizacdo de um desenvolvimento de forma ordenada e
coerente.

Nao obstante ao comentario, esta maneira de pensar ndo supre a
necessidade de utilizagcdo de determinadas praticas gerenciais pelas empresas de
pequeno porte ou que estdo ha pouco tempo em atuacido no mercado, as quais

buscam uma performance o mais favoravel possivel.

Com isso, novas metodologias para se aprimorar os processos de
gerenciamento surgem no sentido de oferecer novos recursos para que o0s

empreendedores tenham ciéncia ou o maximo de seguranga de que as informacgdes
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de que dispdem refletem o que realmente ocorre na empresa, servindo como uma
ferramenta de sucesso ou, pelo menos, de minimizacdo dos riscos a serem
enfrentados, ou seja, ao perfil empreendedor serdo acopladas ferramentas no

sentido de conduzir ao resultado esperado.

O desenvolvimento deste trabalho tem como espinha dorsal a
apresentacdo do ambiente de pesquisa, seguida pela contextualizagdo tedrica dos
pontos principais, sendo estes o empreendedorismo, o empreendedor e o
planejamento, sendo seguido pelos resultados obtidos na pesquisa de campo e, por
fim, a apresentagcdo das conclusdes obtidas pelo processo como um todo. Pelo
trabalho apresentar diversos termos técnicos em seu contexto, estara contido nos
anexos um glossario onde as explicagdes serdao apresentadas desses termos, a fim

de se facilitar a disseminagao dos conhecimentos neste apresentado.
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1 JUSTIFICATIVA

O processo de comercializagdo, de uma forma geral, toma rumos
muito diferentes da simples troca, visto que, passou de meras casas comerciais para
o shopping center, e mais recentemente para os recursos oferecidos pela Internet,
ou seja, os relacionamentos mercadoldgicos evoluiram. J& ndo se espera mais que o
consumidor entre na loja e busque algo que o satisfaga. Hoje, desenvolvem-se
mecanismos para provocar a necessidade dos produtos e para conduzir o
consumidor para dentro da loja, mesmo que por meios virtuais. Tais mecanismos
seguem o processo de evolugdo da interagdo da empresa com seu consumidor,
percebem-se nitidamente as alteragdes neste relacionamento, como também,
surgiram fatores de grande influéncia no gerenciamento das organizagcbes em vista

da conducdo dada por esses acontecimentos.

Assim, de acordo com a leitura de diversos autores, citados neste
trabalho, verifica-se o surgimento de caracteristicas diferenciadoras entre aqueles que
conduzem as atividades empresariais, ou empreendedores, quando se observa que a
motivagao destes surge da auto-realizagédo, desejo de assumir responsabilidades e
independéncia. Embora busquem ter satisfacdo financeira, consideram irresistivel
assumir novos desafios, estando sempre propondo novas idéias, que sao seguidas
pela agcdo. Estdo sempre se auto-avaliando, se autocriticando e controlando seu
comportamento em busca do autodesenvolvimento. Para tornar-se um empreendedor
de sucesso, é preciso reunir imaginagao, determinagdo, habilidade de organizar,

liderar pessoas e de conhecer tecnicamente etapas e processos.

Ratificando tal situacao, Filion e Dolabela (2000, p.17) relatam sobre
o posicionamento adotado pelo empreendedor perante um ambiente de

transformagdes continuas da seguinte forma:

Pela prépria natureza de sua atividade, ele tem que estar
permanentemente de olho nos acontecimentos, tracando diretrizes e
corrigindo rumos para chegar onde pretende. Trata-se de alguém
que precisa ficar atento as mudancgas, pois elas podem afetar seus
negocios e sua vida.
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Quando se trata de micro e pequenas empresas, ja ndo basta
direcionar esforgcos a uma atuacao de simples espera, faz-se necessaria uma busca
da previsao do que podera ocorrer num futuro. Historicamente, dentro das atividades
profissionais e observagdes do autor deste trabalho, observou-se que um
significativo numero de empresas baseava seus processos de comercializacdo em
produtos, sem qualquer tipo de planejamento e poucas pessoas utilizando seu
potencial para o desenvolvimento de estratégias de atuagdo, preocupavam-se em
efetuar tal procedimento, no qual a maior forca de trabalho estava direcionada em

sobreviver naquele momento.

Com a ampliagdo do mercado interno, os processos de emigracao e
imigracao, como também, na atualidade, a globalizagdo dos mercados — através dos
mais diversos recursos tecnologicos — os horizontes tracados para a existéncia da
empresa, no tocante a esta ser de pequeno porte, devem ser repensados; e neste
momento um processo de planejamento deve estar pautado ndo somente como uma
ferramenta de prioridade, mas como algo que deva fazer parte do modo de ser

daquele que gerenciara a empresa.

Além dos fatores anteriormente citados, a concorréncia com grandes
redes de lojas, seja de departamentos ou n&o, com supermercados que assumem
um posicionamento competitivo mais agressivo e, até mesmo, a unidao de pequenas
lojas, buscando auferir maior forgca no processo, vem ratificar a posicdo de um
repensar gerencial. A simples espera da entrada do cliente no seu estabelecimento
ja ndo basta para o sucesso dos negdcios; outras estratégias devem ser

implementadas.

E sabido que, ao se tratar de grandes redes de lojas, existe uma
diferenciagdo muito grande no processo; contudo, a sobrevivéncia de todas as
empresas, independentemente do porte, esta inerente a uma forma adequada de
tratamento dos dados formadores do processo decisoério, no que tange aos recursos
disponiveis, sejam materiais, financeiros, patrimoniais ou humanos. Enquanto ocorre
a competicdo pelo consumidor num mercado de extrema concorréncia, negligencia-

se, muitas vezes, o principal, que €& a propria continuidade do negdcio. Neste
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momento, a concorréncia, que de alguma forma possui uma certa representatividade
e estabilidade financeira advinda de politicas gerenciais adotadas com base em
métodos mais cientificos, utiliza-se desse diferencial para ampliar sua participacao

no mercado.

Tendo em vista que tais situagbes demonstram-se inevitaveis e, a
realidade de mercado na atualidade é a manutencao das empresas que demonstrem
uma administracdo mais eficiente, assim como, o fato de termos um grande
percentual de empresas que nao superam os dois anos de existéncia, faz-se
necessario a busca de informacdes a respeito do perfil daqueles que estdo a frente
da gestdo das empresas, ou seja, se a administragdo é a coordenacéo de esforgos
humanos para se atingir objetivos. O conhecimento do perfil desses gestores de
recursos, no que se refere a importancia e a necessidade de se planejar a fim de se
obter sucesso empresarial, podera oferecer instrumentos para direcionar esforgos na
superacdo das dificuldades que estes apresentam e assim contribuir para o seu

SUCesSsO.

A busca do conhecimento sobre o perfil dos empreendedores e a
influéncia dos fatores de gerenciamento praticados pelos empreendedores de varejo
do vestuario, representa uma importante ferramenta para planejamento e melhor
aproveitamento deste setor de mercado. O empresario necessita de maiores
informagdes para que, com este subsidio, conquiste ainda mais vantagens perante o

mercado e sua propria sobrevivéncia neste.

Ao prospectar informacdes sobre o perfil do empreendedor e a
relacdo existente em seu comportamento perante os fatores participantes do
processo de gestdo de recursos, fornecimento de produtos, concorréncia,
divulgacdes, promogdes, dentre outros fatores, certamente poder-se-a contribuir
para que o processo decisério relacionado a gestdo empreendedora dos negdécios

seja fortalecido e alicergcado em bases coerentes e sodlidas.
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1.1 Objetivos

Observando-se a necessidade da adog¢ao de ferramentas que
contribuam para a gestdo das micro e pequenas empresas € a busca de uma visao
do comportamento daqueles que conduzirdo as atividades das mesmas, o objetivo
geral deste trabalho serd o de pesquisar a associagdo entre praticas de
planejamento e o perfil do empreendedor na gestdo das empresas do setor de

comeércio varejista do ramo de confecgdes de Londrina.

Especificamente, no que tange ao objetivo, o desenvolvimento

deste, buscara os seguintes pontos basicos:

a) identificar o perfil empreendedor dos empresarios do setor de
comeércio varejista do ramo de confec¢des de Londrina;

b) descrever as praticas de planejamento dos empreendedores em
sua gestao;

c) verificar a existéncia de diferengas nas praticas de planejamento

que possam ser associadas ao perfil empreendedor.
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1.2 Metodologia

A necessidade de se obter informagdes a respeito do perfil dos
empreendedores, como também de fundamentar conceitos aqui apresentados
conduziram os trabalhos. Assim, os referenciais bibliograficos nortearam o processo
de fundamentacdo, ndo obstante a necessidade de se conhecer, através de
pesquisa de campo, o perfil dos empresarios e a relagao existente com a utilizacao
do planejamento, dentro de seu dia-a-dia e sob o foco de suas caracteristicas como
empreendedores. Com isso, a pesquisa consistiu na busca de dados, os quais
formaram um retrato da situacdo em questdo. Estes deram subsidios para os
processos de analise, dimensionamento, questionamento, afirmagao ou contestacao

dos fatores apontados no contexto tedrico.

A base para o processo de pesquisa consistiu na verificagcao de
casos reais, tendo como objeto principal as empresas varejistas do ramo de
confecgbes, sendo estas de pequeno porte, na cidade de Londrina — Pr., como

também, bibliografias existentes que espelham o assunto.

Como dados secundarios, foram utilizados os resultados obtidos no
primeiro estudo realizado por Martins (2000) a respeito da aplicagao da ferramenta
de planejamento nas empresas de micro e pequeno porte, conforme demonstrado
pelo questionario aplicado quando da execugéo deste (ANEXO lll). Dados adicionais
foram obtidos com uma amostra de 83 respondentes, os quais participaram do

estudo inicialmente realizado em 2000.

N&o obstante a importédncia de todos os dados que originaram a
nova pesquisa (dados primarios), optou-se por — dentro dos dados disponiveis —
demonstrar pelos levantamentos efetuados, aqueles que melhor possibilitassem
identificar o objeto do estudo, desta forma, abordou-se os seguintes dados perante o

perfil empreendedor apontado pelo CEI (Carland Entrepreneurship Index):
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faixa etaria dos dirigentes ou gestores das empresas;

cargo / responsabilidade pela empresa;

escolaridade dos dirigentes das empresas;

tempo de existéncia das empresas;

faixa de faturamento médio mensal das empresas;

se foi elaborado algum tipo de projeto para abertura da empresa;
tempo destinado mensalmente para planejar e controlar;

quem faz o planejamento das vendas;

) como é feito este planejamento;

j) quem faz o planejamento das vendas;

k) quem faz o planejamento das compras;

) como é feito o planejamento das compras;

m) quem faz o planejamento dos estoques;

n) o que é considerado no planejamento dos estoques;

) quem faz o planejamento financeiro;

p) como é feito o planejamento financeiro;

g) como é feito o planejamento dos custos e despesas variaveis;
r) como é feito o planejamento dos custos e despesas fixas;

) como é feito o planejamento das entradas de recursos no caixa.

- TSSO 0 00 0O
N— N S N N N N

o

n

Cooper e Schindler (2003, p. 33) abordam a pesquisa como uma
investigacao sistematica que oferece condigbes para a solugdo de questdes voltadas
ao processo de gestdo da empresa e, ainda, ao abordar sobre uma boa pesquisa
relatam que estas devem ser conduzidas de forma profissional, com propdsitos
claramente definidos, com um processo detalhado, com um planejamento completo,
com altos padrdes éticos, com as limitacbes reveladas francamente, com analise
adequada das necessidades, com os resultados apresentados de forma nao-

ambigua e com suas conclusdes justificadas.

Severino (1996) relata as diretrizes basicas para se obter um
trabalho cientifico de acordo com padrdes aceitos, as quais norteiam o
desenvolvimento da dissertagdo dentro de uma metodologia de pesquisa e reflexéo,

de acordo com as diretrizes légicas do conhecimento humano.

Desta forma, foi utilizada a seguinte metodologia no processo:
1) pesquisas bibliograficas;
2) pesquisas de dados e informagdes em diversos meios;

3) desenvolvimento de instrumentos de pesquisa de campo;



21

4) prospeccao de informacbes de campo através de Vvisitas,
entrevistas, questionarios e opinides de pessoas ligadas a area;

5) tabulagédo dos dados pesquisados e analise dos mesmos;

6) elaboracdo das conclusoes;

7) construcao do relatdrio final.

Com isso, procurou-se obter informagdes relevantes ao processo de
pesquisa, bem como apontar uma real situagéo do perfil dos gestores das empresas
de comércio varejista de pequeno porte do ramo de confecgdes, a fim de se poder

contribuir para a solidificacdo e sucesso destes.

A pesquisa apresenta uma analise estatistica de seus dados
apurados, visando dar maior confiabilidade aos resultados encontrados. Desta
forma, foi aplicado o teste T de student. Toda a metodologia do tratamento
estatistico, de forma detalhada a respeito do método, esta apresentada no tépico

especifico.
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por Arapongas, Apucarana e Marilandia do Sul. A localizagdo da sede situa-se em

regido com 576 metros de altitude, com temperatura anual média de 21,4°.

Destacando-se por sua area de influencia populacional, onde atinge
cerca de 4,5 milhdes de habitantes, esta sempre em crescimento e atraindo cada
vez mais moradores. A cidade vem apresentando indices significativos de evolugéo,
onde o ultimo censo demografico estabelece um total de 447.065 habitantes e uma
densidade demografica de 259,07 habitantes por quildbmetro quadrado em sua area

urbana.

ILUSTRACAO 2 — Evolucéo da Populacio Urbana e Rural do Mun. de Londrina

ANO LOCALIZACAO QUANTIDADE TOTAL
1991 opuacso Rural Zaan 599190
L
2000 opuiagso Rural 3695 447,005

Fonte: www.Londrina.pr.gov.br/cidade/londados.php3 - 23/03/2003

Londrina ainda é vista como uma cidade voltada principalmente para
as atividades ligadas ao comércio e a prestacdo de servigos. Entretanto, o setor
industrial tem merecido especial atengcdo nos ultimos anos por parte dos
governantes. Este incremento da atividade industrial seguramente tera impacto
sobre o nivel de emprego e sobre o numero de estabelecimentos de outros setores

da economia, os quais estardo acompanhando paralelamente tal evolucio.

A andlise da arrecadacgao de ICMS é um indicador do peso de cada
setor na economia da cidade. Na ILUSTRACAO 3, pode-se verificar a importancia
das atividades comerciais e industriais na arrecadacdo do ICMS no periodo
compreendido entre 1990 e 1999, considerando-se o percentual de participacdo de

cada setor no total arrecadado.
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ILUSTRACAO 3 — Arrecadacio do ICMS no Municipio de Londrina, Conforme
0s Setores Basicos da Economia no Periodo de 1990 a 1999.

Setor Terciario
(comércio e servicos)

38% a 42% 50% a 60 % 4% a 10%
Fonte: www.Londrina.pr.gov.br/planejamento/perfil2000 - 23/03/2003

IndUstria Setor Primério

O setor agricola caracteriza-se pela utilizacdo de técnicas modernas
de plantio e cultivo, além de possuir um alto indice de mecanizagao, o que garante a
qualidade do produto e boa produtividade. Dentre os produtos agricolas da regido de
Londrina destacam-se: a cana de acgucar, o milho e o soja. Como nas atividades de
comércio, industria e servigcos, as atividades agro-pecuarias também apresentam
numeros significativos. Na area agricola ha 3.119 estabelecimentos. A area cultivada
€ de 196.453 ha de terra, sendo 10.705 ha em culturas permanentes e 65.604 ha em
culturas temporarias. O aproveitamento do solo, no desenvolvimento de culturas de
ciclo curto como de ciclo longo € bastante positivo, assim como a variedade das
culturas. Os principais rebanhos totalizam mais de 168.000 cabecgas, sendo gado,

suinos e ovinos, ainda as aves somam aproximadamente 1.480.000 cabecas.

Com base nos dados anteriormente mencionados, a Assembléia
Legislativa do Parana aprovou o Projeto de Criacdo da Regidao Metropolitana de
Londrina (RML), sancionada em 17 de junho de 1998, objetivando a futura
integracdo com a Regido Metropolitana de Maringd. Compdéem a Regiao
Metropolitana de Londrina os seguintes municipios: Londrina, Cambé, Ibipora,
Jataizinho, Rolandia e Tamarana. Estes totalizam uma area de 3.510.585
quildmetros quadrados, com uma populagcdo de aproximadamente 850 mil
habitantes, sendo responsavel por uma arrecadacgéo superior a R$ 130 milhdes em

Imposto sobre Circulagado de Mercadorias e Servigos (ICMS).

Estas medidas visam o fortalecimento regional, além de se
oferecerem melhores condigdes de vida a populagdo integrante, reforco este aos
aspectos empreendedores necessarios a continuidade do desenvolvimento de

Londrina especificamente e da regido como um todo.
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2.1 O Comércio na Cidade de Londrina

Vocagao inovadora e empreendedora - esta € a classificagdo dada
ao comércio de Londrina. Nos ultimos anos, shoppings centers de porte e
caracteristicas diferentes foram inaugurados na cidade, assim como outros estdo em
fase de projeto ou de construgédo. Centros de compras, servigos e lazer, que cada
vez mais tornam a cidade mais atrativa para os consumidores. Ao todo, sdo mais de
20.000 estabelecimentos comerciais e prestadores de servigos espalhados pela
cidade, conforme apresentado pela Secretaria da Fazenda da Prefeitura Municipal
de Londrina e, segunda ainda a Associagdo Comercial e Industrial de Londrina
(ACIL), esta € uma cidade considerada pdélo comercial para onde convergem
milhares de pessoas de varias regides. Como exemplo, estatisticas apresentadas
pela ACIL apontam que, nos finais de semana, do total de consumidores que

movimentam o comércio, de 40% a 50% sao de outras cidades.

ILUSTRACAO 4 — Evolugio do Nimero de Estabelecimentos Comerciais e de
Servicos de Londrina

1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001

16.530 18.227 20.382 21.127 26.502 20.777 21.214

Fonte: Londrina, Prefeitura Municipal (2002)

As campanhas promocionais realizadas sao uma das razdes do
intenso fluxo de consumidores locais e de outras cidades. Ainda, segundo a ACIL,
0os consumidores ndo querem apenas entrar numa loja e comprar, eles querem

seguranca, opgdes, qualidade e pregos condizentes.

As empresas do ramo comercial da cidade representam um grande
potencial de geracédo de riqueza, porém, o volume de informagdes a respeito dos
resultados obtidos demonstra-se ainda muito limitado. Notadamente, um grande
numero dessas empresas € de pequeno e médio porte, que espalhadas pela cidade,
compdem um segmento em franco crescimento, ja que, conforme anteriormente

apresentado, Londrina é foco atrativo de uma clientela da regido.
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3 EMPREENDEDORISMO

Tido como de inicio recente, o estudo do empreendedorismo tem
registros de mais de dois séculos na historia. Melatti (2002) relata, em seus estudos,
que Filion (1999) aponta as contribuicbes das escolas dos economistas e dos
fundamentalistas, destacando Cantillon em 1755 e Say nos anos de 1803, 1815,
1816 e 1839 como precursores das bases iniciais do campo da criagdo de novos

empreendimentos.

Sob uma visdo mais contemporénea, observa-se que ha uma
elevacdo do numero de pesquisas e publicacdes relacionadas ao tema. Inacio Jr.
(2002) relata a existéncia, em 1998, de um montante de mais de mil publicacbes
surgindo anualmente e mais de 50 conferéncias e 25 publicagdes especializadas ao
redor do mundo. S3o0, em sua maioria, instituicbes e pesquisadores norte
americanos. Segundo este, o reflexo dessa situagdo € o aumento do numero de
cursos de empreendedorismo, de apenas 30 em 1970 para 370 em 1993. Quando
ao estudo do empreendedorismo no Brasil, este ainda esta se iniciando, embora sua
pratica comeca a ser reconhecida através de estudos realizados junto as instituicbes

de ensino, conforme Melatti (2002).

Ocasionado por diversos fatores, a abertura de novos negocios vem
tomando vulto consideravel nos ultimos tempos. S&o diversas iniciativas nas areas
da industria, comércio e servigos que surgem buscando atender ou conquistar uma
fatia de um mercado altamente competitivo. Nao obstante ao fato de se ter nas
empresas os reflexos das caracteristicas empreendedoras de seus proprietarios ou
gestores, estas apresentardo sucesso ou fracasso em razdo do empenho, dedicagéo
e entusiasmo que forem aplicados no seu dia a dia por aqueles que detiverem o
poder de decisdo na empresa. O foco do sucesso, perante os empreendedores,
volta-se em grande parte para a independéncia financeira sem, contudo, tender a
um grande acumulo de riqueza. Em pesquisa realizada por Solomon e Winslow
(1988, p. 166), apresentam diversos pontos abordados como relacionados ao

sucesso pelos entrevistados, como por exemplo: auto-estima, auto-satisfacao,
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prazer, independéncia. Na ILUSTRACAO 5 observa-se o que foi obtido como
respostas quando se indaga sobre a definicdo de sucesso aos empreendedores,

ratificando o exposto:

ILUSTRACAO 5 — Respostas Sobre o Questionamento da Defini¢do de Sucesso

RESPOSTAS

Fazendo o que gosto. Provendo um bem estar espiritual para mim.

Controle sobre meu proéprio destino. Ser capaz de ir onde e quando eu quiser.

Sentimento de que vale a pena , oferecer um servigo de valor e necessario.

Estar feliz comigo mesmo, fazer isso com prazer.

Liberdade de tempo e dinheiro.

Faca o que eu estou fazendo e sinta-se orgulhoso por isto. Contar aos meus pais e té-los
orgulhosos por isso também.

Fonte: Texto traduzido do original de Solomon; Winslow (1988, p. 168)

Nao obstante as necessidades particulares dos empreendedores,
algumas caracteristicas devem existir para que se minimize 0s riscos, mesmo
sabendo-se da inexisténcia de um empreendedor tipico, com caracteristicas
idénticas uns aos outros, mas sim sdo pessoas que seguem caminhos diferentes

uns dos outros, no entanto com 0 mesmo proposito.

Considerando-se que ao se abordar o empreendedorismo estar-se-a
abordando caracteristicas psicoléogicas e de comportamento, visto ser a
administragdo a gestdo de pessoas para se obter resultados e, que neste sentido,
caracteristicas especificas como lideranca, autoconfianga, criatividade, otimismo e
trabalho em equipes, dentre outros, se fazem necessarios ao desenvolvimento de

uma visao diferenciada sobre o ato de empreender.

Muitos sdo os estudos desenvolvidos e os pesquisadores, tais como
Fillion, Dolabella, Gimemez, dentre outros, tém-se empenhado na busca de
explicacbes sobre o empreender, tais estudos tém sido direcionados tanto para a
determinacdo das caracteristicas como para o foco dos comportamentos dos
empreendedores. Como resultados desses estudos, propostas tém sido apontadas,

de modo a colocar o empreendedorismo como um processo com aspectos
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particulares formadores e influenciadores no surgimento deste, os quais abrangem
muitos elementos ou partes. Pode-se enumerar alguns destes aspectos,
catalogando-os por segmentos conforme: a) variaveis sociais, tais como mobilidade
social, cultura, sociedade; b) variaveis econémicas, como exemplo os incentivos de

mercado, politicas publicas, capital de risco e etc e; c) as psicoldgicas.

Toffolo (2002, p. 14) em seu estudo relata o grande empenho de
diversos pesquisadores nos estudos do empreendedorismo. Fillion (1999, p. 5-28)
apresenta diversos pesquisadores e, segundo este, na sua grande maioria sao
economistas e comportamentalistas, ratificando a visdo de uma situagcdo de
fendmeno, que seja econdmico ou comportamental. Os primeiros davam uma
abordagem voltada aos fatores quantificaveis, ou seja, uma abordagem embasada
numa visdo cientifica ou como um fenbmeno, ja os segundos - psicologos,
psicanalistas, socidlogos e outros especialistas do comportamento humano -
focavam aspectos mais voltados a fatores individuais, ou seja, individuo dotado de

capacidades e habilidades especificas.

Ratificando a importancia e a crescente dedicacdo ao estudo do
empreendedorismo, muitas instituicdes tem-se empenhado na busca de uma
compreensao e melhor definicido face a diversidade de estudos e da determinagao
de conceitos, estes ainda ndo sado apresentados de forma harmoniosa pelos
estudiosos do assunto. Assim, Inacio Jr. (2002) apresenta algumas definigbes de
empreendedorismo em seu trabalho, sendo destacadas as seguintes:

a) Academy of Management — O estudo da criagéo e a administragéo

de negdcios novos, pequenos e familiares, e das caracteristicas e
problemas especiais dos empreendedores. Os principais topicos
incluem idéias e estratégias de novas empresas, influéncias
ecolégicas sobre a criacdo e o desaparecimento de novos
negocios, aquisicdo e gerenciamento de novos negocios e de
equipes criativas, auto-emprego, proprietarios-gerentes e o
relacionamento entre empreendedorismo e o desenvolvimento
econdmico (SHANE apud INACIO JR, 1997, p. 83);
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b) Universidade de Harvard - “Definimos Empreendedorismo como
a busca de oportunidade além dos recursos tangiveis
correntemente controlados”;

c) Babson College — E definido como uma maneira de pensar e
agir que € obcecada pela oportunidade, holistica na abordagem
e balanceada na lideranca. Empreendedorismo € identificar uma
oportunidade sem levar em consideracdo 0S recursos
correntemente disponiveis e agir sobre esta com o propdsito de

criacao de riqueza nos setores publico e privado

Como pode ser observado, o empreendedorismo € composto em
sua esséncia pelas caracteristicas dos individuos que se dedicam a uma empresa,
sendo esta a sua ou nao. Assim, ser empreendedor ndo esta diretamente
relacionado a abertura de uma empresa, tendo em vista poder haver grandes
empreendedores gerenciando empreendimentos que nédo séo seus, desta forma, o

destaque devera ser dado a pessoa e nao ao empreendimento.

3.1 O Empreendedor

O ato de empreender pode ser visto como o ato de avancar, de
fazer, de ser ativo, arrojado. Ou seja, sera a for¢ga do individuo alavancando uma
atividade empresarial. Contudo, cabe ressaltar que ser empreendedor
necessariamente ndo sera abrir uma empresa, pois este podera estar vinculado
como funcionario de alguma instituicdo e apresentar todas as caracteristicas e o

perfil de tal.

O empreendedor é aquele individuo que busca seu sucesso de
forma direta e constante, fazendo para tal manobras e operagdes, desenvolvendo
caracteristicas especificas, os quais os destacam dos outros. Caracteristicas estas
que, através de muitos estudos, conseguiu-se apontar aquelas mais comuns nestes

individuos, dentre as quais podem ser citadas as seguintes, conforme a seguir:
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ILUSTRACAO 6 — Caracteristicas dos Empreendedores

Inovacao
Flexibilidade

Lideranca

Riscos Moderados

Independéncia
Criatividade

Enerqia

Tenacidade

Oriqinalidade

Otimismo

Orientacdo para Resultados

Autoconsciéncia

Autoconfianca

Empreendedor

Envolvimento a Longo Prazo

Tolerancia a Ambiatidade e a Incerteza

Iniciativa

Capacidade de Aprendizagem

Habilidade na Utilizacdo de Recursos
Sensibilidade

Aaressividade

Tendéncia a confiar nas pessoas

Dinheiro como medida de desempenho

Habilidade para Conduzir Situacoes

Necessidade de Realizacao

Controlador
Fonte: Adaptacao do préprio autor da literatura pesquisada

N&o obstante a todos os estudos realizados, ainda existem pontos
0s quais continuam motivando os pesquisadores a desenvolverem novos trabalhos
constantemente, os quais cada vez mais contribuem para 0 avango e para 0 sucesso
do empreendedor. De acordo com o descrito até o momento caracteriza o perfil
daquele que se expde a um mercado competitivo, buscando atingir propositos
muitas vezes particulares que, de certa forma, fundem-se com uma viséo
empresarial. Na atualidade ja se busca ensinar o empreendedorismo nas
universidades e em cursos abertos, observa-se cada vez mais e por diversos fatores
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que ha um crescimento da pesquisa e da transmissdo dos conhecimentos sobre
esse assunto, como pode ser observado em varios projetos pedagdgicos do curso
de administracao de instituicbes, como também nos programas de cursos abertos
apresentados em diversos “sites” visitados na internet.

A determinagcdo de maneiras de se desenvolver o espirito
empreendedor e estimular que suas caracteristicas ou perfil sejam enaltecidos vem
tornando-se uma rotina em todos os paises. Como exemplo tem-se que nos Estados
Unidos e Canada é forte a tendéncia de ampliagcdo dos centros de pesquisas
relacionados a esse tema. Em sua dissertagao, Melatti (2002) aponta a evolugéo da
situacdo atual no aprendizado do empreendedorismo e relata que diversas
universidades dos paises anteriormente citados, além de algumas da Europa
desenvolvem programas de estimulo aos estudantes de forma a estes
desenvolverem suas caracteristicas tipicas do perfil empreendedor.

Diversos autores dedicam-se ao explicar ou definir o empreendedor
e, assim, formam-se contextos tedricos cada vez mais especificos, que buscam
caracterizar uma pessoa que, por necessidade, por uma boa idéia ou simplesmente
por um impeto, busca uma forma, a principio, de empreender no mundo empresarial.

O empreendedor passa entao a ser um visionario, o qual apresenta
qualidades diferenciadas e especiais para se apresentar perante uma necessidade
de inovagao e assim, alavancar a economia. Em seus estudos, Dutra (2002, p. 44)
apresenta resultados de pesquisas realizadas por diversos autores, onde estes
externam suas opinides e conceitos. Sintetiza o pensamento de McClelland:

McClelland define o empreendedor como alguém que controla uma
producdo ndo somente para si, mas para os outros. Assinala que
algumas pessoas, mesmo ndo tendo criado um negdcio, tém perfil
empreendedor, porque correm riscos, tém alta necessidade de
realizagao social e motivacao para despender energia no que fazem.
Para ele, a associagédo entre a necessidade de realizagdo e éxito e
as caracteristicas comportamentais sao fator-chave para o
crescimento econdmico das pessoas. (DUTRA, 2002, p. 44)

O autor ainda apresenta, objetivando demonstrar um paralelo sobre
as diversas opinides a respeito do assunto, um quadro comparativo das
caracteristicas dos empreendedores sob o foco de quatro autores, conforme a seguir:



ILUSTRACAO 7 — Caracteristicas Associadas a um Perfil Empreendedor
Abordagens de Hornaday (1982), McClelland (1961), Schumpeter (1978) e Timmons (1994).

SCHUMPETER

MCCLELLAND

HORNADAY e TIMMONS

e Tem iniciativa;

e Tem independéncia de pensamento e agao;

¢ Possui autoridade; lidera mais pela vontade
do que pelo intelecto, capaz de conduzir os
meios de produg¢ao para novos canais;

¢ Realiza previsdes e julgamentos com base
em sua experiéncia;

e Tem capacidade de combinar recursos ou
fatores produtivos;

e Tem capacidade de criar e propulsionar um
negocio;

¢ Desenvolve conhecimento acurado para as
decisoes e regras de conduta;

¢ Planeja conscientemente sua conduta;

e Utiliza a intuigdo num dado momento de
necessidade em posigcado estratégica (sem a
elaboragdo de todos os detalhes a serem
feitos);

¢ Transforma sonho em possibilidade real;

e Supera a oposicdo ou obstaculos do
ambiente socio-econémico reagente
(oposicéo legal, politica, de costume social,
obstaculos econdmicos do mercado
consumidor ou outros);

e Tem capacidade de
econdmica;

¢ Possui o desejo de conquistar, o impulso de
lutar;

iniciar a mudanca

e Procura dificuldades, muda por mudar,
delicia-se com a aventura;
e Tem capacidade de ‘educar’ 0s

consumidores ou de ‘ensina-los’ a desejar
novas coisas.

e Tem iniciativa;

e Tem independéncia e autoconfianga, tendo seu
proprio conjunto de valores e normas. Nao desanima
ante as dificuldades e acredita em sua capacidade de
vencer os obstaculos;

e Planeja objetivos claros,
significado pessoal;

e Trabalha fortemente pela busca de informacdes,
sobre o ambiente interno e externo de forma a
possibilitar o trabalho com estratégias para o
Sucesso;

¢ Possui exigéncia de qualidade e eficiéncia;

¢ Busca atividades que fornegam “feedback” de seu
proprio desempenho;

e Tem persisténcia, responsabilizando-se
pessoalmente pelo cumprimento dos objetivos;

¢ Tem comprometimento sacrificando o pessoal para
finalizar uma tarefa;

e Planeja com visao do todo, procurando simplificar
os trabalhos e definir prazos, de forma a também
possibilitar um monitoramento sistematico;

e Busca as oportunidades e novas areas de atuagao;
e Possui capacidade de persuasao, utilizando de
estratégias para influenciar os outros;

e Trabalha para desenvolver e manter uma “rede de
contatos”, com vistas a realizar seus objetivos.

e Corre riscos calculados procurando ter controle
sobre fatores de sucesso empresarial;

desafiadores e com

e Tem iniciativa, autonomia, autoconfianga, otimismo,
necessidade de realizagao;

e E lider; traduz pensamentos em agdes;

e Sabe buscar, utilizar e controlar recursos;

e Tem alto nivel de consciéncia de seu ambiente; usa-
a para detectar oportunidades de negdcios;

e E inovador e criativo; cultiva imaginacao;

o E pro-ativo diante do que deve saber; define o que
deve aprender; cria método préprio de aprendizagem e
aprende indefinidamente;

e Fracasso é considerado um resultado como outro
qualquer; aprende com eles;

e E um sonhador realista, ou seja, sonha mas é
racional;

e Tem forte intuicdo, dando mais importancia para o
que faz e ndo para o que sabe;

e Tem um “modelo”, uma pessoa que o influencia;

e Tem perseveranca e tenacidade; grande energia e
esforgos para alcangar resultados;

e Tem alto comprometimento; trabalha sozinho;

e E orientado para resultados no futuro, para o longo
prazo; sabe fixar metas e alcanga-las;

¢ Diferencia-se e descobre nichos;

e Tece “rede de relagdes” ou contatos;

e Conhece bem o ramo em que atua;

e Assume riscos moderados;

e Cria situagdes

aprimoramento;

¢ Aceita dinheiro como medida de desempenho;
e Tem alto grau de “internalidade” ;

e Tem alta tolerancia a ambigiidade.

para obter informagbes e

Fonte: DUTRA, Ivan de S. O Perfil do Empreendedor e as Mortalidade de Micro e Pequenas Empresas Londrinenses. Dissertagdo de Mestrado. UEL - Londrina, 2002.

ce
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Ainda, dentro deste contexto de caracterizagcdo do empreendedor,
Birley e Muzyka (2001, p. 4) apontam este como um individuo que tem tendéncias a
controlador, contudo, ndo gosta de ser controlado; sofre de um desconfiar constante,
onde o medo provoca a necessidade de estar alerta para qualquer situacao, podendo

desta forma ser vislumbrada como uma caracteristica favoravel.

Segundo estes, o empreendedor apresenta orientagdo estratégica,
onde as oportunidades sdao a mola propulsora do empreendedor, o
comprometimento com a oportunidade, onde é necessario ir além da identificagcao de
uma oportunidade; o controle dos recursos, decisdo e utilizacdo, da melhor forma
possivel, de tais recursos; estrutura administrativa, sendo simples e agil, mas que
atenda suas necessidades e a filosofia de recompensas, onde ha a compensagao
pelo desempenho. Assim, visualiza-se a figura do empreendedor, ndo mais apenas
baseada em caracteristicas, mas sim em padrdées de comportamento que denotam o

sucesso em razao destes.

Em recentes estudos realizados por Gimenez, Inacio Jr. € Sunsin
(2001) a respeito do empreendedorismo, estes apontam uma fungdo de quatro
elementos como a base de tal “comportamento”, conforme a seguir apresentado:

a) tracos de personalidade (necessidade de realizagao e criatividade);

O

propensao a inovagao;

O

)
) propensao a risco;
d)

postura estratégica.

Ainda, segundo estes, pode-se agrupar os empreendedores em trés
bases, de acordo com a maior ou menor presenca desses elementos.
Caracterizados como Micro, Empreendedor e Macro-empreendedor, estes
apresentarao perfis diferenciados, com formas e visbes também diferentes sobre
seus empreendimentos e os respectivos resultados, conforme demonstrado a seguir,
0s quais poderao ser prospectados por um instrumento de pesquisa denominado de

CEl - Carland Entrepreneurship Index.
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ILUSTRACAO 8 — Enquadramento dos Empreendedores Segundo O CEl

VISAO DO NEGOCIO VISAO DO SUCESSO

MACRO-EMPREENDEDOR Um meio de mudar a indQstria € | Crescimento de seus negoécios
tornar-se uma forca dominante

EMPREENDEDOR Situagao intermediaria Situagao intermediaria
Um empreendimento que nunca
MICRO-EMPREENDEDOR crescera, mas sera uma Sustento e emprego familiar
referéncia em sua cidade ou
comunidade

Fonte: GIMENEZ, F. A. P., INACIO JR. E., SUNSIN, L. A. S. B. Uma Investigag&o sobre o
Comportamento Empreendedor. Maringa: UEM, 2001.

O CEI é um instrumento de prospecc¢ao de dados para o apontamento
das caracteristicas do empreendedor, sendo resultado de extensa pesquisa sobre
empreendedorismo realizada pelos Professores Jim e Jo Ann Carland, os quais sao

reconhecidos internacionalmente como especialistas neste campo.

Segundo os autores Carland, Carland e Hoy (1992), a quantificagdo
de atributos subjetivos nos empreendedores é uma tarefa dificil, principalmente por
nao se encontrar instrumentos com aceitagdo geral pela academia. O que mais se
destaca, independentemente do foco empresarial ou académico, é o Carland
Entrepreneurship Index — CEI, pois € um dos mais conhecidos nestes meios, no
ambito dos EUA, bem como ja adotado em trabalhos de pesquisa no Brasil e,
especificamente, por Inacio Jr. (2000) quando, em sua dissertagdo, apresentou tal

instrumento, validando-o pra o desenvolvimento de sua dissertacido de mestrado.

3.2 Empreendimentos Emergentes - Estruturas e Estratégias

Muitos s&o os autores que estudam as estratégias das empresas
emergentes, ou dos empreendimentos emergentes. Em seus estudos sobre a
estratégia na pequena empresa, Gimenez (2000, p. 11) cita o trabalho de Robinson
e Pearce (1984) onde estes apresentam uma classificagdo de estudos sobre
planejamento estratégico em pequenas empresas sob o foco de quatro eixos:
a) Praticas de planejamento estratégico;

b) Valor do planejamento;
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c) Topicos especificos do processo de planejamento, e€;

d) Conteudo da estratégia.

Ainda, segundo Gimenez (2000), a maioria dos estudos direciona o
comportamento estratégico a um desses quatro eixos citados, contudo, as
caracteristicas pessoais dos empreendedores tém sido cada vez mais associadas as
estratégias de agdo. Sob o foco da visdo empreendedora, as empresas nascem

pequenas e desprovidas de estruturas que déem suporte as suas necessidades.

As pequenas empresas apresentam, normalmente, um Unico
produto ou servico para a comercializacdo. Sua definicdo é determinada por
questdes momentaneas de mercado, originadas pela percepg¢ao do empreendedor,

nao necessitando, no caso dos produtos, de servigcos complementares.

Tendo em vista o seu porte e as suas especificidades, sua
capacidade de producgao fica limitada a capacidade de vendas, utilizando para tal,
processos técnicos simples. Sendo assim, o sucesso com um produto ou servigo
determinara o incremento da producdo e o aumento da cobertura do mercado pelo
oferecimento de uma linha especial de bens, originando os servigcos complementares,

as preocupagdes com a qualidade e com as garantias dadas aos consumidores.

Quanto ao aspecto tecnoldgico, o empreendedor trara, normalmente,
uma heranga tecnoldgica, canalizada de seu ultimo emprego ou ocupag&o para o
esforco produtivo de seu negdcio. Apresentara, entdo, o dominio de uma tecnologia
singela, suficiente para a fabricacdo de seu produto, dentro dos critérios requisitados
pelo seu mercado alvo. Quando da necessidade, cabera a este a melhoria ou
desenvolvimento, podendo constituir-se, desta forma, na unica atividade relativa de
pesquisa e desenvolvimento praticada na pequena empresa, havendo uma

preocupacao incipiente quanto a melhoria de produtos e processos.

Outra situacdo a ser observada, € quanto a sua area de
abrangéncia. As empresas emergentes (recém abertas) atuam no seu proprio

espaco geografico e tem pouca participagdo no momento geral do ramo, uma vez
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que utilizam a matéria-prima encontrada em suas proximidades ou aplicam trabalho
nas de facil aquisicdo e transporte e mesmo em materiais pré-fabricados. Emprega e
distribui produtos ligados a outras companhias, o que determina a sua condi¢céo de
“satélite” de grupos maiores, embora conserve uma existéncia prépria, procurando

cada mais espacgos para garantir a sua sobrevivéncia.

No que se refere ao mercado, a pequena empresa atua num ambito
fronteirico ou limitado, servindo, eventualmente, num ambito maior, mas em razao
das caracteristicas de uma empresa de pequeno porte, um numero reduzido de
clientes e limitado de clientes podera ser atendido. Em razao disto, os canais de
distribuicdo comportam somente a venda direta ou um percurso reduzido. Os
processos de vendas estdo diretamente vinculados ao cargo do empresario ou sao
supervisionados diretamente por ele. Cresce aquela empresa que amplia o seu
mercado, atendendo-o por meio de uma equipe de vendas e, eventualmente, por

grupos dedicados exclusivamente a um determinado produto ou servigo.

Quanto as estratégias, as escolhas estdo conexas as necessidades
do proprietario e ndo especificamente as exigéncias da empresa. Assim, quando
existir a integragdo entre os objetivos da participagdo de mercado e a ampliagéo da
linha de produtos ou servicos, a empresa estara crescendo. Portanto, o tamanho da
empresa tem ligagao direta com a capacidade do empresario em administra-la: uma
organizagao continua pequena porque o seu dirigente ndo tem desejo ou condigdes
de crescer.

Quando relata tal situagao Gimenez (2000, p. 51) cita que duas sao
as abordagens que influenciam as estratégias adotadas — a de natureza econémica
e a de natureza empreendedora, independente da natureza econdmica, onde os
resultados sdo mais vinculados as financas. O lado empreendedor se destaca
perante o comportamento do individuo, ainda segundo o autor, “Por outro lado, uma
tendéncia mais recente — empreendedora — esta surgindo com o reconhecimento da
possivel importancia da influéncia do comportamento individual sobre o processo de
formacgao e implantagao de estratégia” (GIMENEZ, 2000, p. 51).
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Ainda, dento desse foco, Stanworth e Gray (1991, p. 210), citando
trabalhos realizados por Lafuentes e Salas em 1989, relatam que uma das
dimensdes a serem consideradas na categorizacdo dos empreendedores sé&o as
caracteristicas de fundo pessoal do individuo, tais como género, educagao, idade e
ocupacgao, sendo que as experiéncias, o comportamento e a motivagao também sao

dimensdes a serem consideradas nos empreendedores.

Os resultados da analise de cada uma destas situagcdes permitem
determinar a estratégia futura compativel com as capacidades inerentes ao
empreendimento; ao quantificar as lacunas existentes entre a disponibilidade atual
de recursos e uma posi¢ao futura mais desejavel, estes fornecerdo as bases para o
plano de obtencido desses meios, escalas de prioridades etc., servindo também para
as revisdes da estratégica escolhida, necessarias face as mudangas que sofrem as

condi¢des internas, bem como o ambiente externo da organizacéo.

Com isso, a necessidade de utilizagdo de tecnologias administrativas
que permitam uma maior certeza, ou pelo menos, uma tentativa de redugdo de
riscos devam ser resgatadas a partir deste momento, visto que empresas — sejam de
pequeno, médio ou grande porte — necessitam cada vez mais prever e controlar

suas atividades perante uma realidade de mercado cada vez mais agil e dindmica.
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4 PLANEJAMENTO

Dentro do processo de gestdo das empresas, o planejamento é
visualizado como instrumento de significativa importancia no direcionamento das
atividades e consequente sucesso das mesmas, onde este contempla os
instrumentos basicos de determinagdo dos objetivos da empresa e 0 como esta

devera atuar para atingi-los.

Rue e Ibrahim (1998, p. 24) relatam que em estudos realizados
sobre a relagédo entre o planejamento e a performance das pequenas empresas, a
literatura apdia o argumento que planejar é fundamental, isto €, este ndo sé aumenta

a taxa de sucesso, mas também afeta o desempenho das mesmas.

Diversas séo as razdes desta atencao crescente ao direcionamento
da determinagdo de uma estratégia empresarial, independentemente de seu porte.
Dentre as causas mais significativas desse crescimento, Rue e Ibrahim citam:

a) os ambientes, de praticamente todas as empresas, mudam com
surpreendente rapidez. Estas mudangas ocorrem nos ambientes
econdmico, social, tecnoldgico, politico, etc. A empresa podera
crescer e progredir apenas se conseguir ajustar-se a conjuntura,
e o Planejamento € uma ferramenta comprovada para que tais
ajustes sejam feitos com inteligéncia;

b) o Planejamento Estratégico € um instrumento mais flexivel que o
Planejamento de Longo Prazo. Um elemento chave da estratégia
€ a selecdo de apenas algumas caracteristicas e medidas a
serem tomadas.

c) o Planejamento forga, ou pelo menos estimula, os administradores
a pensarem em termos do que € importante ou relativamente
importante e, também, a concentrarem-se sobre assuntos de
relevancia ao processo de gestao;

d) possibilitando maior flexibilidade, o planejamento abre caminhos

para uma interacdo dindmica entre a empresa e seu ambiente de



39

atuagcdo. Como exemplo, temos programas oficiais e medidas
empresariais tornando-se mais interdependentes. Ao se planejar
o0 rumo da empresa por um labirinto de variaveis, € essencial que
a organizacgao tenha um sentido de diregdo e também que saiba
exatamente o que € importante;

e) uma forte razdo para se utilizar o Planejamento € a de que a
concorréncia também podera estar utilizando este tipo de
ferramenta, e a empresa que deixar de se manter a par da nova
tecnologia gerencial estara operando em desvantagem das

demais.

O processo de planejamento tem como premissa manipular todos os
aspectos das relagbes empresa-ambiente, apontando uma perspectiva que o0s

executivos da empresa podem utilizar em seu processo de trabalho.

A busca do sucesso empresarial conduz os gestores dos negécios a
procurarem mecanismos que possibilitem a minimizagdo dos riscos de erros e
maximizem o sucesso. Dentre todas as formas abordadas, o planejamento, ou a
busca da antevisdo de fatores que influenciem o desempenho das atividades da
empresa € vista como uma funcao principal desempenhada dentro do processo

administrativo.

Pagnoncelli (1999) relata sobre a importancia do processo de
planejamento para as empresas e as ferramentas utilizadas para tal. O autor
apresenta o resultado de uma pesquisa realizada junto a 748 executivos de diversos
paises, onde estes, 89% dos entrevistados, identificaram o planejamento estratégico

como a ferramenta mais utilizada atualmente.

Enfatizando a posicdo da importancia do planejamento para as
empresas, o autor relata que “[...] ele jamais deixara de ser o instrumento basico e

essencial para, em se prospectando o futuro, ser possivel construi-lo.”
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No que se refere a gestdo das empresas de pequeno porte, a
necessidade de um processo de planejamento se faz presente tanto quanto nas
empresas de porte maior. Embasando tal afirmagdo, Rue e Ibrahim (1998, p. 24)
relatam que o planejamento é de fundamental importédncia nas empresas de

pequeno porte.

Na administragdo das empresas, em sua conceituagao basica, esta
ja traz como grupos de atividades o Planejamento, a Organizagao, a Direcédo e o
Controle, assim, o planejar assume papel de destaque, quando do relacionamento
do empreendedor com seu ambiente de atuagao, haja vista que, fatores controlaveis
e nao controlaveis devem ser conhecidos, avaliados e dimensionados de acordo

com os propositos tragados.

Dentro da realidade varejista, onde o foco principal € o consumidor,
quando se aborda o processo de planejamento dessas empresas, vasto € o campo a
ser prospectado no sentido de se atender as necessidades da empresa e ao préprio
consumidor. Sdo os aspectos ou fatores controlaveis e incontrolaveis que
influenciardo no objetivo da comercializagao e no consequente resultado econémico-

financeiro esperado.

A abordagem do planejamento e controle de resultados deve
contemplar algumas etapas basicas, que conduzirdo a uma conclusao final que é o

processo decisoério, conforme a seguir apresentado:
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ILUSTRACAO 9 — Etapas do processo de planejamento

FATORES INCONTROLAVEIS -
< > ANALISE

< > AMBIENTAL <4+—

1

PLANEJAMENTO <

v

CONTROLE >

FATORES CONTROLAVEIS

4_
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FONTE: MARTINS, Luis Marcelo. Contribuicdo ao processo de gestdo das micro e pequenas empresas do setor de
comeércio varejista do ramo de confecgbes na cidade Londrina. Dissertagdo de Mestrado. Universidade Norte do Parana -
UNOPAR, 2000.

Assim, observa-se que o processo de tomada de decisdo € uma
tentativa racional de se atingir os objetivos propostos pela organizagao, obedecendo
a condicdes basicas, tais como: determinacdo de problemas, desenvolvimento de
alternativas possiveis para melhor solucionar os problemas, analisar as alternativas

e selecionar a que melhor corresponda as necessidades.
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Uma vez vencidas todas as etapas do planejamento e sua devida
implementagéo nas atividades organizacionais, devera ocorrer um acompanhamento

das realizacdes, de acordo com um processo de controle.

Esse acompanhamento baseia-se em sistemas de informacgdes
eficientes que nutrem o processo de dados e informacdes a serem compiladas,
analisadas e comparadas com o padrdo adotado no planejamento, a fim de se
determinar a eficacia gerencial, como também, a qualidade das decisbes tomadas

pelos executivos.

Robbins (2000, p. 141) aborda o acompanhamento das atividades
através de um processo comparativo com um padrao estabelecido, um "processo de
monitoracdo das atividades para garantir que sejam realizadas conforme

planejado e corrigidas de quaisquer desvios importantes.”

Ainda, o autor apresenta o processo de controle sob trés etapas
distintas:

1) mensuragdo do desempenho real;

2) comparagéo do desempenho real em relagado a um padréao; e

3) tomada de acdo gerencial para corrigir desvios ou padroes

inadequados.

Como pode ser observado, a abordagem de um processo de
controle, em conjunto com o planejamento, ndo € apenas a comparagao do que foi
realizado, em detrimento ao que estava previsto, € um processo de
acompanhamento para retomada do direcionamento do que foi estabelecido pelo

planejamento, caso haja algum desvio durante o processo.
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4.1 Caracterizagédo do Planejamento

Sabendo que planejar € antever um resultado desejado e as
maneiras de alcanga-lo, este deve ocorrer em todos os tipos de atividades, e que
compete a uma boa administracdo todo o processo de manipulacdo e controle das
variaveis que possuem significativa participagdo ou influéncia na existéncia da
empresa, observa-se que este é tanto uma necessidade organizacional, como uma
responsabilidade administrativa, uma vez que, administrar € coordenar recursos e

esforgos.

Segundo Welsch (1996, p. 24):

[...] o planejamento e o controle de resultados baseiam-se na
convicgao de que a administracdo é capaz de planejar e controlar o
destino de uma empresa a longo prazo por meio de uma seérie
continua de decisdes bem concebidas; [...].

Conceitualmente, o planejamento € definido como um expediente
utilizado pelos gestores de uma empresa, no qual estes procuram antever as

variaveis e os resultados futuros advindos das atividades da organizacéo.

Kwasnika (1995, p. 169), define planejamento como: “a atividade
pela qual administradores analisam condicdes presentes para determinar formas de

atingir um futuro desejado.”

Sanvicente e Santos (1995, p. 16) abordam o planejamento como o
estabelecimento de acgdes, estimativas de recursos a serem utilizados e a definigao
das responsabilidades para que o0s objetivos sejam alcangados de maneira

satisfatoria.

Observa-se assim que os autores citados, embora de areas de
estudos diferentes, convergem em suas opinides quando dirigem a atividade de
planejamento ao administrador da empresa, quando este devera analisar fatores que

o levardo ao alcance de propositos futuros. Segundo opinido dos mesmos, o
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processo de planejamento € de suma importancia para a consecugao do sucesso

empresarial, de acordo com os objetivos tragados no préprio processo.

4.1.1 Elementos béasicos no planejamento

O planejamento das atividades da empresa deve estar embasado
em uma estrutura que dé condi¢des de credibilidade as informacdes contidas nele,
haja vista que, podera envolver decisdes que influenciem diretamente o sucesso ou

o fracasso da empresa.

Segundo Welsch (1996, p. 46), por melhor que seja o processo de
planejamento efetuado, este nao podera substituir um bom processo de
gerenciamento dos negodcios, assim como, havendo uma ma administracdo, o
planejamento n&o vira como um fator de correc¢éo, visto que o homem € o decisor no
processo. O autor conclui que, “deve ficar claro que o planejamento e o controle de
resultados ndo pode ser um substituto de uma boa administracdo; também nao sao

capazes de corrigir os erros de uma administragao incompetente.”
Com isso, a administracdo das empresas devera observar alguns
pontos basicos no processo de planejamento, os quais poderdo conduzir a uma

maior possibilidade de sucesso do mesmo:

A) Avaliacdo das Condicbes Atuais

Como ja citado anteriormente, a empresa interage com seu ambiente,
influenciando-o e sendo influenciada por ele. Esta observagao se faz necessaria, uma
vez que, fatores internos e externos, controlaveis e incontrolaveis devem estar

contemplados em todo processo de previsao das atividades da empresa.
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B) Fator Tempo

Sendo o planejamento uma antecipagéo ou previsdo do que podera
ocorrer no futuro, busca-se a separagao em duas situagcdes de tempo: o curto e o

longo prazo.

O planejamento de curto prazo esta ligado a um futuro proximo, um
més, um semestre ou até um ano, sendo este mais detalhado e especifico, o que
poderiamos classificar como um planejamento operacional. Ja o planejamento de
longo prazo estara preocupando-se com a definigdo dos objetivos e as formas para
atingi-los, é desenvolvido visando predizer condicbes e cursos de agdes para

periodos acima de um ano, cinco, dez ou mais.

C) Problemas de Previsdo

As previsdes sdo elaboradas basicamente com dados histéricos e
apontamento de perspectivas futuras, utilizando-se para tal, de procedimentos e
técnicas muitas vezes subjetivas. Dados historicos apontardo uma realidade
passada, o que pode nao significar a possibilidade de um acontecimento futuro e,
também, as perspectivas futuras podem mudar. Ou seja, riscos e incertezas existem
quando da busca de se antever ou programar fatos futuros. Além disso, sistemas de
informagédo pouco eficientes podem fornecer dados e informagdes distorcidas,
afetando diretamente o processo.

D) Coleta e Analise dos Dados

Para um bom planejamento é necessario o estabelecimento de um
meétodo de fornecimento de informagdes que seja confiavel e em tempo habil. A
eficacia no planejar estara diretamente relacionada a quantidade e a qualidade das
informacdes disponiveis. Deve-se observar tanto as informagdes internas, quanto as
externas a empresa, onde estas sdo obtidas e avaliadas de forma diferente pelos
envolvidos no processo e nem sempre conseguem apontar as mais relevantes,

podendo haver incertezas e possibilidade de erros.
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E) Coordenacao dos Planos

A realizagcdo do planejar é fungao e responsabilidade de todas as
areas da empresa, ndo cabera a um unico setor a elaboracado deste; assim, cada
unidade da empresa recebe a incumbéncia de desenvolver sua parte, contudo, os
planos se inter-relacionam, o que provoca a necessidade de se trabalhar de forma
coordenada, visto que, o planejado em uma determinada unidade afetara as

atividades de outra e vice-versa.

4.1.2 O planejamento e o empreendedor das micro e pequenas empresas

Observa-se uma constante luta dos empresarios no tocante a
manutengdo de suas atividades num ambiente cada vez mais concorrido. Estes
buscam formas de atrair sua clientela, disponibilizar os produtos aos seus clientes,
atendé-los da melhor forma possivel, enfim, manterem-se num ambiente onde as
dificuldades sdo a cada dia maiores. Neste processo de manutencdo, e até
crescimento no mercado, ocorre que, muitas vezes, o direcionamento de esforgos é
canalizado, como citado anteriormente, para o atendimento e a satisfacdo da
clientela. Em detrimento a isso, o processo de gerenciamento estruturado fica para

um segundo momento.

Shaw, Shuman e Sussman (1986, p. 54) relatam que na literatura
relacionada a planejamento estratégico, o grande foco é voltado as grandes
organizacgdes. Desta forma, ainda segundo os autores, uma empresa de pequeno
porte tera que adaptar principios e conceitos, a sua realidade, se quiser estabelecer

um processo de planejamento. Segundo estes:

E verdade que uma empresa de pequeno porte, que deseja
estabelecer um processo de planejamento, podera fazer adaptando e
modificando principios e conceitos de planejamento a sua prépria
realidade, a pratica operacional dentro de organizagcbes de pequeno
porte faz com que a modificacao seja dificil, se ndo impossivel.
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Lyles, Baird, Orris e Furatko (1993, p. 40), tecendo consideracdes
sobre a formalizagdo do planejamento nas pequenas empresas, relatam que estas,
através de uma visdo detalhada do ambiente e de um processo de planejamento
formal, podem utilizar uma grande gama de estratégias advindas desses processos.
Para os autores, as estratégias competitivas sdo recomendadas tradicionalmente
para as pequenas empresas, o qual pode ser identificado em um processo completo

de planejamento.

Ao se demonstrar a utilizagdo de um instrumento, relativamente
simples em sua utilizagdo, como o processo de planejamento, observagdes
efetuadas junto a alguns empresarios apontam que estes relutam em admitir a
necessidade de se dedicar um tempo maior para tal procedimento, sendo que essas
observacbes demonstram também que estes até executam alguma forma de
planejamento. E certo que ainda ndo estruturado, contudo, esses empresarios ja
buscam uma maneira de se prevenir de possiveis variaveis que possam afetar seus

negocios.

Dados nao oficiais, obtidos da pratica diaria de atividades de
consultoria, sujeitos a comprovacgéo, verificados junto aos fornecedores e instituicdes
bancarias, demonstram que os comerciantes buscam prever a tendéncia do
mercado e assim determinar uma politica de compras para suprir seus estoques,
como também, estes visualizam uma forma de financiamento de suas empresas e
até mesmo de seus clientes, utilizando informacgdes obtidas referentes as taxas de
juros, descontos, empréstimos e etc. Ou seja, nota-se que ha uma busca de
informagbes aleatdrias que sdo utilizadas para mover o negdcio, sem qualquer

estruturacdo das mesmas.

Também, quanto ao planejamento de suas vendas, este é efetuado
de acordo com as necessidades de caixa, onde o contas a pagar representa a
necessidade maior, uma vez que, pela propria caracteristica das pequenas
empresas, esta se confunde com a vida particular do empresario. Em muitos casos,
o0 pagamento de todas as contas particulares estda mesclado com as contas da

empresa, o que podera distorcer as informagdes da empresa. Esta situagao
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apontada demonstra que, apesar de nao se poder identificar um planejamento
propriamente dito, percebe-se que, se houver uma formatagdo mais apropriada do
que é feito como gerenciamento situacional, pode-se obter melhores resultados,
visto que, de certa forma, ha o interesse ou a necessidade da continuidade dos
negocios, mesmo que para isso, uma preocupagao basica com o caixa da empresa

deva ser aproveitada para se direcionar esfor¢os a uma melhor forma de se planejar.

Bracker e Pearson (1986, p. 504) apontam que numerosos estudos
relatam sobre o planejamento, apresentam parametros e metodologias para a
integracdo do planejamento nas organizagbes. Tais trabalhos demonstram as
dificuldades em se apresentar as caracteristicas estruturais e técnicas do sistema de
planejamento nas pequenas empresas, contudo sdao poucas as que efetivamente

desenvolvem um processo de planejamento.

Segundo Tavares (1991, p. 15), as empresas devem ser dotadas de
um esquema de planejamento que possa envolver toda a empresa e permitir que o
processo decisorio seja facilitado, como também, a alocagao de recursos de maneira
correta as suas necessidades. Deve-se ter aliado ao processo de planejamento, as

tomadas de decisdes operacionais em todos os niveis.

Assim, conclui-se que o planejamento é uma atividade que deve
nortear as agdes empresariais e que, como observado junto aos empresarios
varejistas de confecgdes, estes até executam um processo de planejar, embora um
pouco simples, mas que atende as suas necessidades imediatas, sem qualquer

dedicagao a um futuro mais a longo prazo.

4.2 Planejamento e Controle — Bases Fundamentais

Uma linha norteadora para as atividades das empresas faz-se
necessaria, visto que, se ndo houver um objetivo a ser atingido, ndo havera estimulo

ao sucesso empresarial. Desta forma, aponta-se como uma necessidade basica, a
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definicdo do objetivo da empresa. Cabe ressaltar que, ao se abordar empresas de
pequeno porte, os objetivos empresariais confundem-se com os objetivos do
empresario, visto que muitas vezes a aquisicdo de um novo imédvel, para o

empresario, € que dinamiza as atividades da empresa.

Além de funcionar como mola propulsora das atividades
empresariais, a determinacao de objetivos servira como um parametro de avaliagéo
do desempenho organizacional, uma vez que desta forma, havera um meio

comparativo entre o que foi previsto e o que foi efetivamente realizado.

Conforme cita Kwasnika (1995, p. 176):

Uma das causas mais comuns do fracasso do planejamento € a falta
de um conjunto de objetivos claramente definidos. Esses obijetivos
sdo muitas vezes confundidos com o método de trabalho. A
organizacao deve ser orientada em torno da realizagdo de objetivos
por ela definidos.

Busca-se com isso, uma maior coesao entre os objetivos da empresa
e 0s processo da administracdo da mesma, onde este devera oferecer uma
abordagem mais coordenada entre todo o processo e uma forma pratica para sua
aplicagcdo. De acordo com os estudos realizados, varios sdo os pontos de
importancia no processo de planejamento e controle da empresa, contudo, além de
se determinar o objetivo que servira como direcionador das atividades, outras

necessidades fazem-se necessarias ao sucesso.

Como primeiro ponto a ser citado tem-se a necessidade de se
envolver todo o processo gestor da empresa, ou a busca de um envolvimento
administrativo no processo, visto que, sdo necessarios a confianga, o apoio e o
envolvimento de todos no programa de planejamento e controle; o sucesso sera
viabilizado por esse envolvimento, o que ndo é simples. Welsch (1996, p. 51) enfoca
a importancia da participagdo de todos no processo de planejamento e controle de
resultados, segundo uma atuacdo da administracdo da empresa, quando esta
influencia os resultados futuros da empresa pelos seus atos na atualidade. Segundo

o autor:
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A idéia de participagdo no programa de planejamento e controle de
resultados por todos os niveis administrativos exige uma sofisticacédo
de comportamento aceita com freqliéncia cada vez maior nas
empresas bem administradas.

A mesma circunstadncia é abordada por outros autores, quando
estes, ratificam a posi¢ao apresentada pelo autor acima, como se pode observar em

suas citacoes:

Frezatti (1999, p. 31) ratifica a posicdo apresentada por Welsh,
quando cita o envolvimento administrativo como um dos principios gerais de
planejamento. Segundo ele, no envolvimento administrativo, a administragdo da
empresa deve compreender o papel do planejamento nos negécios, assumindo esta,
o beneficio que o processo de planejamento e controle denota a toda organizagao, e
assim, a empresa passe a direcionar recursos ao seu desenvolvimento, apoiando tal

processo em todas as suas fases.

Kwasnika (1995, p. 184) cita as barreiras para o sucesso do

planejamento e a forma para vencé-las:

Para vencer todas essas barreiras deve-se envolver ao maximo as
pessoas responsaveis pelo cumprimento dos planos definidos e,
principalmente, solicitar a participacdo deles na definicdo dos
objetivos relativos ao setor e todos os aspectos relativos ao
cumprimentos desses objetivos.

Como pode ser observado, os trés autores referem-se ao
envolvimento de todos no processo de planejamento e controle dos resultados, uma
vez que, com tal participacdo da-se maior credibilidade e aumenta-se a possibilidade
de sucesso no atendimento do exposto nos planos. Nao € somente o envolvimento
administrativo que dara suporte ao sucesso do planejamento, a estrutura
organizacional deve estar sélida, com uma clara definicdo das tarefas a serem
executadas e dos cargos que irao exerce-las, com um conjunto de autoridade e
responsabilidade bem definidas, viabilizando a delegagdo das atividades e

responsabilidades pela execugao destas.
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Pode-se definir a estrutura organizacional como sendo o arcaboucgo
de responsabilidades e comunicagdes de individuos em cada unidade organizacional,
da tarefa mais simples a divisdo mais importante, suas funcdes e relacido de cada
parte para com as demais e para com a organizagdo como um todo. Assim sendo,
notam-se como componentes da estrutura organizacional os seguintes elementos:
autoridade, responsabilidade e comunicagdes. Elementos estes que contribuirdo de

forma significativa ao sucesso do planejamento dentro da organizagao.

Podemos representar tais elementos dentro da estrutura da

organizag&o na forma a seguir:

ILUSTRACAO 10 — Componentes da Estrutura Organizacional

| POSICAO A’

POSICAO “B”
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AUTORIDADE L
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POSICAO “C" | v | POSICAO ‘D’
COMUNICAGOES

Fonte: LUPORINI, Carlos E. Mori; PINTO, Nelson M. Sistemas Administrativos: uma
abordagem moderna de O & M. Sao Paulo: Atlas, 1992.

Com isso, pode-se visualizar as relagdes de autoridade e
responsabilidade, que dentro da estrutura organizacional, visam dar condi¢des para
que o0s objetivos planejados sejam atingidos e, com o0s mecanismos de
comunicacao, possa haver a devida disseminagao das acdes e o controle dos
acontecimentos, visando um monitoramento dos fatos, a fim de possibilitar uma

revisdo dos planos quando necessario.

Ao ndo se dotar a empresa de uma estrutura suficiente para dar
suporte as suas necessidades, podera haver a possibilidade de que as acodes

planejadas n&o surtam os resultados esperados. A necessidade de se manter um
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sistema de informagdes, que gere os dados ao processo, tanto na sua concepgao,
abastecendo o processo com dados historicos, quanto no seu acompanhamento, no
registro das informag¢des, conduz a outra base fundamental do planejamento e
controle das empresas, a adogdo de uma contabilidade por area de
responsabilidade, onde tanto as receitas como as despesas serdo apropriadas nas
unidades de negocios, centros de lucros, centros de custos ou outra denominagao
adotada pela empresa. Com isso, o0 processo de planejamento e avaliagdo sera
executado de forma a apontar onde, dentro da empresa, estardo os pontos

vulneraveis em termos de resultados.

Welsch (1996, p. 54) ressalta a importancia da necessidade de um

processo de contabilidade por area de responsabilidade quando cita:

Em termos mais diretos, deve haver um sistema de contabilidade por
area de responsabilidade — ou seja, um sistema adaptado
primordialmente as responsabilidades organizacionais para utilizar-se
o planejamento e controle de resultados.

Outro item de base é a orientagdo para objetivos. Este tipo de
gestdo procura visualizar, antes do momento da decisdo, os resultados e os
processos a serem adotados para se atingir tais objetivos, bem como fornecer a
empresa, uma forma de medir seu desempenho, para que com isso, haja uma

maximizag&o da possibilidade do sucesso do planejamento.

Kwasnika (1995, p. 176) cita a importancia da determinagdo de
objetivos, relatando que a falta deste podera ser considerado como uma das causas
do fracasso do planejamento, como também, as empresas devem ser conduzidas ou
administradas para a realizagdo de objetivos por ela definidos. Segundo a autora,
‘uma das causas mais comuns do fracasso do planejamento é a falta de um

conjunto de objetivos claramente definidos.”

Assim, conclui-se que, quando se abordam objetivos como um ponto
basico para o processo de planejamento de uma empresa, estara se dando a ela

uma linha norteadora para direcionar seus esforgcos e estabelecendo uma forma
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desta avaliar seu desempenho, ja que estara determinado um padrao para se
efetuar a comparagao, resultando assim em se atingir ou ndo este padrdo. O
processo de controle, baseado nestas informacdes dotara a empresa de subsidios

para o redirecionamento das acgdes.

A disseminacdo das informag¢des no processo de planejamento
assume uma significativa importédncia a consecugdo dos pontos basicos
anteriormente citados, como também, naqueles a seguir, uma vez que, dentro da
estrutura organizacional, todos os niveis assumirdo suas responsabilidades e
objetivos. A participacdo de todos faz-se necessaria, dentro de uma harmonia
quanto ao estabelecimento dos objetivos, responsabilidades e integracédo, assim,
nao havendo um processo de comunicagado integral, o abastecimento de
informacdes e a integracdo destas a todas as areas de responsabilidades estara

prejudicada, o que podera acarretar em possibilidades de fracasso do plano.

Na gestao das empresas, quando da elaboragao do planejamento de
suas atividades, deve ser evitado o estabelecimento de objetivos que nao
correspondam tanto com a realidade da empresa como com a realidade do mercado,
assim como, as visdes empresariais muito otimistas ou muito pessimistas devem ser
revistas, ou seja, deve-se atentar ao estabelecimento de expectativas realistas, uma
vez que estas conduzirdo o desempenho das atividades da empresa a uma forma de
trabalho mais equilibrado, utilizando da melhor forma possivel seus recursos
disponiveis. Welsch (1996, p. 56), quando aborda o estabelecimento de expectativas

realistas no processo de planejamento e controle dos resultados relata que:

No planejamento e controle de resultados, a administracdo deve
evitar tanto um conservadorismo exagerado quanto um otimismo
irracional. O cuidado com que os objetivos orcamentarios sao
estabelecidos para itens tais como vendas, politicas de
comercializagdo, custos, despesas de capital, fluxo de caixa e
produtividade determina, em grande parte, o sucesso futuro do
programa de planejamento e controle dos resultados.

Frezatti (1999, p. 32) também enfatiza a importancia do
estabelecimento de expectativas realistas dentro de formas ponderadas, visando

atribuir uma base mais sélida ao plano. O autor cita:
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Devem ser evitados tanto o plano acomodado, ou seja, sem desafios,
como também o plano agressivo em demasia, mas com baixa
probabilidade de se converter em realidade. Os dois extremos sao
nocivos a organizacao e nem sempre é facil entender e avaliar o grau
de realidade de um plano.

A elaboragao de um planejamento e o processo de controle de uma
empresa também utiliza como um ponto basico o0 momento certo ou mais adequado
para a manipulacdo das informagdes para tal processo. Denomina-se
“Oportunidade”, quando este se revela “como o0 momento mais adequado de dispor

das informagdes para a sua utilizagao” (Frezatti, 1999, p. 33).

Mesmo sendo considerado como um processo continuo, a
elaboragdo do planejamento deve atender a um cronograma estabelecido pela
empresa, onde serdo determinados os periodos para cada etapa do processo.
Devera haver o momento para elaboragcdo, momentos para a implementacgao,
momentos para revisdo e momentos para a reformulacdo dos planos, contudo, néo
se deve esquecer que o processo de controle é continuo, identificando
constantemente causas de divergéncias entre o planejado e o executado, para que
com isso, a reconstrugcao ou redirecionamento das atividades seja efetuada, num

processo decisério com maior rapidez e eficiéncia.

O fator tempo é de significativa importancia, visto que, ao se
planejar, busca-se uma antevisao das formas para se atingir os objetivos propostos
para a empresa; € a prospecgao dos fatos e das etapas a serem trabalhadas
visando tal conquista. Também, a oportunidade € encontrada na apresentacdo dos
controles, através dos relatorios gerenciais gerados pelo sistema de informagdes
existentes na empresa, onde devem ser observados os dados e observagdes nestes
contidos, como também os prazos de apresentacdo dos mesmos, ou seja, como diz
0 adagio popular — “ler o ,jornal da semana passada nao traz noticia nova”, assim,
relatérios apresentados muito tempo apds os fatos terem ocorrido servirdo apenas

para registro de dados historicos. Relata Welsch (1996, p. 60):

Outra conseqliéncia deste principio € a necessidade da acao de
controle, que para ser potente deve seguir-se imediatamente a



55

identificacdo das causas do problema; quanto mais demorar a acao
de controle, maior sera o efeito financeiro adverso.

Assim, pode-se ratificar a posicdo da importancia da oportunidade
como um fator significativo no processo do planejar, conforme apresentado acima e

de acordo com o relatado pelos autores.

Ao se abordar o processo e a propria implementagao do instrumento
de gestdo administrativa denominado planejamento nas empresas, este deve, além
dos pontos basicos anteriormente mencionados, manter uma flexibilidade em sua
execugao, visto que formas rigidas somente prejudicam o préprio processo
gerencial, afinal de contas, a empresa ndo € um sistema fechado e ao visualiza-la
como um sistema aberto, esta estara vulneravel as mutacbes impostas pelo

ambiente e, consequentemente, devera readequar-se em tempo habil.

O planejamento ndo pode ser visto como uma forma de se restringir
as acgdes dos gestores da empresa, ao contrario, este devera ser utilizado como um
instrumento de apoio, auxiliando nas tomadas de decisdes, uma vez que, havendo a
previsdo futura e a readequagdo, quando necessario, somente facilitara a
administragdao, bem como reduzira a possibilidade de se decidir por caminhos que

nao levem aos objetivos organizacionais.

O planejamento poderia ser um processo simples se o elemento-
chave nele envolvido — o individuo — tivesse um comportamento previsivel. Essa
afirmacgao busca introduzir um aspecto ndo matematico na atividade, ou seja, um
aspecto comportamental. Entretanto, distor¢cdes e conflitos neste processo sempre
aparecem como um resultado de conflitos interpessoais e diferencas individuais.
Assim, o reconhecimento dos esforgos, tanto individuais como dos grupos de
trabalho, deve ser considerado, com isso, identifica-se uma nova base fundamental

ao planejamento — O Reconhecimento do Esforgo Individual e do Grupo.

Ao se desenvolver um processo de acompanhamento e avaliagao
dos esforgos dos individuos poder-se-a ocasionar desconforto e em alguns casos e

até mesmo certa resisténcia e rejeicdo as mudangas impostas pelo proprio processo
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em sua implementacao, afinal, os esforgos estardo direcionados aos objetivos da
empresa, independentemente de objetivos pessoais. As reagdes sao adversas e as
realizagdes, sejam individuais ou pelo esfor¢o de um grupo, podem ser positivas ou
nao; contudo, sendo favoraveis ou desfavoraveis, devem ser reconhecidos os
esforgos aplicados, direcionando para um caminho mais favoravel quando estes
conotarem uma posigao negativa, ou ainda, recompensados quando numa situagéo

favoravel.

Finalmente, apds todo o processo de desenvolvimento e
implementagéo do planejamento da empresa, este devera ser consumado através do
controle efetuado, ou seja, o previsto versus o realizado. Assim, 0 acompanhamento
faz-se necessario para que, havendo variagdes positivas ou negativas, estas sejam
percebidas e comunicadas aos envolvidos, refletindo em agdes de divulgagdo dos
fatos ou em agdes corretivas, se for o caso, além de angariar maiores informacgdes, as
quais serao utilizadas como base para os processos futuros. Em vista dos itens de
base apresentados, no tocante ao planejamento das empresas, observa-se que o
envolvimento de toda a instituicao faz-se necessario para a obtengcao do sucesso.
Independente da posicdo hierarquica ou setorial dentro da estrutura, a
responsabilidade e participacdo em cada item é compartilhada com todos, do inicio

ao fim do projeto.

4.3 O processo de Planejamento e o Controle na Gestao Empreendedora

Administrar uma empresa pressupde a gestdo de diversos recursos
necessarios para se atingir um objetivo estabelecido em algum momento. Segundo
Chiavenato (1994, p. 3) a gestdo de uma empresa € a ampla otimizagdo dos

esforgos para se atingir um objetivo. O autor relata que:

A tarefa da administragdo € interpretar os objetivos propostos pela
empresa e transforma-los em agao empresarial através de
planejamento, organizagao, direcdo e controle de todos os esforgos
realizados em todas as areas e em todos os niveis da empresa, a fim
de atingir tais objetivos.
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Para Montana e Charnov (1998, p. 2), "Administracdo é o ato de
trabalhar com e através de pessoas para realizar os objetivos tanto da organizagéo

quanto de seus membros.”

Quando Chiavenato (1999, p. 5) aborda o papel do administrador,
relata que é de sua responsabilidade o desempenho de pessoas na execucgdo de
suas tarefas, que este planeja, organiza, dirige pessoas, gera e controla recursos
materiais, financeiros, de informagdes e tecnologia, visando tudo isso o alcance de
objetivos de desempenho organizacional. Assim, administracdo passa a assumir,
dentro das empresas, o papel de gerenciamento de recursos. O autor cita definigdes
de administragdo de alguns autores, onde estes sempre relacionam as pessoas

envolvidas no processo e os objetivos da empresa:

Para Massie & Douglas — “é¢ o processo pelo qual um grupo de
pessoas dirige as agdes de outras no sentido de alcancgar objetivos

comuns.”

Para Kreitner — “é o processo de trabalhar com e através de outras
pessoas para alcangar eficientemente objetivos organizacionais pelo

uso eficiente de recursos limitados em um ambiente mutavel.”

Para Silk — “é a coordenagao de todos os recursos através dos
processos de planejar, organizar, dirigir e controlar no sentido de

alcancgar objetivos estabelecidos.”

Para Koontz & O’'Donnell — “é o estabelecimento de um ambiente
eficaz para as pessoas trabalharem em grupos organizacionais

formais.”

Para Donnely, Gibson & Ivancevich — “envolve atividades
compreendidas por uma ou mais pessoas no sentido de coordenar
atividades de outras para perseguir fins que ndo podem ser

alcancados por uma so pessoa.”
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Desta forma, quando se aborda a gestdo de recursos de uma
empresa, estara se considerando desde a origem de tais recursos até o resultado da
aplicacdo destes, resultados estes, obtidos através dos desempenhos dos
envolvidos no processo, independentemente da sua localizagao dentro dos niveis da
estrutura organizacional. Abordando esta situagdo da integracdo e importancia dos
planejamentos, dentro da estrutura organizacional, Chiavenato (1994, p. 214)
apresenta trés niveis de planejamento, relacionando-os com 0s niveis empresariais,
sua abrangéncia, extensao periddica e o grau de incerteza que este apresenta, em

fungao do nivel de conhecimento das contingéncias que poderao afetar os resultados.

Para ilustrar a segmentacéo desses niveis e a atuagdo dos mesmos,

o autor apresenta a ilustragdo a seguir:

ILUSTRACAO 11 — Niveis de Planejamento em Termos de Divisdo do Trabalho

Empresarial
Nivel NN_eI oz .
. Planejamento Abrangéncia Extensao Grau de Incerteza
Empresarial
A empresa como uma Elevado, face as coagbes
Institucional Estratégico totalidade. Longo prazo | e contingéncias que n&o
pode prever.
Uma area especifica Limitagdo das variaveis
Intermediario Tatico da empresa (como | Médio prazo | envolvidas para reduzir a
um departamento ou incerteza e permitir a
divis&o). programacao.
Uma tarefa ou Reduzido, gragas a
Operacional | Operacional | operacdo especifica. | Curto prazo programagéo e a
racionalizacao de todas as
atividades.

Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Administragdo: teoria, processo e pratica. Sdo Paulo: Makron
Books, 1994, p. 218.

Ainda, segundo o autor:

Enquanto o planejamento estratégico € um sistema de adaptagao da
empresa ao ambiente, o planejamento tatico é um sistema de
manutencao das atividades empresariais; enquanto o planejamento
estratégico se fundamenta num processo de tomada de decisdes
inovativo, o planejamento tatico enfatiza um processo programado de
tomada de decisdes dentro da empresa.

Ao se administrar, busca-se a minimizagdo dos riscos e,

consequentemente a maximizacido dos resultados. Tal afirmagdo assume uma
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conotagcdo um tanto quanto légica, contudo, € a que melhor justifica a importancia do
estabelecimento de um processo de planejamento dentro das atividades
empresariais. Afinal de contas, ndo obstante ao volume de recursos aplicados na
organizacdo ou em um projeto especifico, sempre ha a expectativa do retorno.
Consequentemente, o acompanhamento para verificar se o retorno esta favoravel e
dentro das expectativas tragadas, faz-se diante de um sistema de informacdes
eficiente que, dentro das disponibilidades estruturais da empresa, funcionara no
processo de controle das atividades e dos resultados auferidos pelas atividades. De
acordo com as informagdes apresentadas pelo planejamento efetuado, seréo
tomadas decisdes a respeito das atividades a serem implementadas, ou seja, o
planejamento € um instrumento utilizado no processo de tomada de decisdo, como
também, no desenvolvimento das atividades, havendo qualquer divergéncia
apresentada, os instrumentos gerenciais de controle norteardo o realinhamento dos

processos, assim como a revisao dos procedimentos adotados, se for o caso.

Alguns estudos sobre planejamento estratégico em pequenas
empresas na Inglaterra, realizados por volta de 1984, demonstram que estas nao se
dedicavam a um processo sistematico. Segundo estes estudos realizados por
Robinson Jr., Pearce Il, Vozikis e Mescon (1984), algumas empresas de pequeno
porte efetuam o planejamento de maneira informal, esporadicamente e, com certa
freqUéncia, apenas na “cabecga” do gestor. Outra pesquisa dos autores demonstra
que alguns gestores planejam de acordo com seus conhecimentos adquiridos pela
experiéncia e por conselhos de outras pessoas.

Dentro da abordagem dada no artigo publicado por Santos e Ponte
(1998), o planejamento compde o processo de gestdo das empresas embasando a
tomada de decisdo. Para as autoras, “Os modelos de decisdo permitem que as
consequéncias das varias alternativas sejam avaliadas antes de tomar a decisao,
possibilitando ao decisor escolher aquela que apresente os melhores resultados.” As
autoras ainda apresentam um modelo onde, apdés a determinacdo da missao,
crengas e valores para a empresa, como também o modelo de gestdo, o
planejamento inicia o processo para, posteriormente, as outras etapas serem

desenvolvidas:
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ILUSTRACAO 12 — Modelos de Decisdo na Gestido da Empresa

MISSAO, CRENCAS E VALORES MODELO DE GESTAO

v v

PROCESSO DE GESTAO

PLANEJAMENTO |—>| EXECUCAO |—>| CONTROLE

TOMADA DE
NECIRAN

PROCESSO DECISORIO

IDENTIFICAGAO FORMULAGAO AVALIACAO SELEGAO
DO ’ DAS ’ DAS ’ DE UMA
PROBLEMA ALTERNATIVAS ALTERNATIVAS ALTERNATIVA

1 v

MODELOS DE DECISAO

Fonte: Modelo de Decisdao em Gestao Econdmica. Caderno de Estudos S&o Paulo, FIPECAFI, v.10,
n. 19, p. 43, set. / dez. 1998.

Como pode ser observado na ilustragéo, o planejamento e o controle
sdo partes integrantes no processo decisério da empresa, onde esta deve procurar
formas e instrumentos que déem maiores condigdes de seguranga na formulacéo de

uma decisao.

E sabido que ndo existe um modo seguro de se prever o futuro,
contudo, qualquer que seja o0 nome dado a uma forma de se planejar ou antever
situacdes futuras, o processo de planejamento sempre sera a forma mais segura de

se prevenir decisdes que ndo conduzam a empresa a atingir suas metas.

Em entrevistas informais com pequenos empresarios, todos sao
unanimes em destacar a importancia do “planejar’; contudo, ao se indagar quanto
tempo estes dedicam ao planejamento, poucos sdo aqueles que tem uma dedicagéo
significativa ao processo. Outros o fazem de forma empirica, sem aplicar uma
metodologia mais apropriada. Seu processo baseia-se nas informagdes obtidas junto
a representantes comerciais, fornecedores, gerentes dos bancos, amigos, jornais,

dentre outros, mas ndo ha o “colocar no papel’. Esse pseudoplanejamento fica
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restrito as expectativas e necessidades do empresario, onde este baseia suas

decisdes e resultados esperados.

Ao se abordar o planejamento e gestdo dos recursos da empresa,
de uma forma mais profissional, busca-se a fuga da improvisacdo e do empirismo
extremo, onde a visdo racional envolve a identificacdo de pontos fortes e fracos,
assim como as ameacas e oportunidades. Tal visdo faz-se necessaria, tendo em
vista, todos os inumeros relacionamentos ocorridos entre a empresa e 0 seu
ambiente, seja ele interno ou externo. A empresa devera buscar solugbes para as
situagbes que possam, de alguma forma, prejudicar seu desempenho, como
também, reforcar aquelas que contribuam para o sucesso empresarial. Para tal
situacdo, o planejamento assume caracteristicas especificas para essas
abordagens, onde dentro da estrutura organizacional diferencia-se das rotinas
especificas de cada nivel. Pode-se estratificar, segundo um enfoque sistémico, a
estrutura organizacional em trés niveis: o nivel estratégico, o nivel tatico e o nivel

operacional.

Luporini e Pinto (1992, p. 30) relatam que as empresas devem estar
providas de estruturas organizacionais, técnicas e administrativas, compativeis com
seus objetivos. Para ilustrar a segmentacdo da estrutura, dentro dos conceitos
apresentados pelos autores, estes apresentam um quadro identificando os niveis e

suas preocupacdes basicas, conforme ILUSTRACAO 13:

ILUSTRACAO 13 — Correlacédo Entre Niveis e A¢Bes Administrativas

NIVEL PREOCUPACAO BASICA
ESTRATEGICO Relaciona a organizagdo com o ambiente, delineia
sistemas e planos abrangentes.
COORDENADOR Integra as diversas atividades internas.
OPERACIONAL Atinge objetivos eficaz e efetivamente.

Fonte: LUPORINI, Carlos E. Mori; PINTO, Nelson M. Sistemas administrativos: uma abordagem
moderna de O & M. S&o Paulo: Atlas. 1992.

Mesmo havendo essa segmentagdo, apresentada pela

ILUSTRACAO 13, ndo se deve esquecer que o processo de planejamento ndo é
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efetuado de maneira isolada. Seu desenvolvimento depende, como ja citado

anteriormente, da participagao de todos e em todos os niveis.

Ratificando o exposto, Welsch (1996, p. 68) relata que os individuos
devem ser estimulados a contribuirem para os esforgos do grupo de trabalho a que
pertencem, onde a tarefa do administrador € manter um ambiente que promova tal

estimulo. O autor cita:

Seja qual for o tipo da organizacdo, a tarefa do administrador é
essencialmente a mesma, ou seja, criar € manter um ambiente
interno que permita a individuos trabalhando em grupo alcangarem
um desempenho eficiente e compativel com os objetivos da empresa
como um todo.

Pagnoncelli, (1999, p. 66), relata, em seu artigo sobre a importancia
da participacédo de todos no processo de planejamento, independente do nivel
dentro da estrutura organizacional e cita a necessidade de se compartilhar o

processo de planejamento. O autor expde o seguinte:

O processo tem de ser participativo. Existem exemplos em que o
principal executivo de uma empresa morre e leva para o tumulo o
plano estratégico [...] Ele deve ser formulado de maneira participativa
para ser internalizado pelas pessoas.

Com o exposto, destaca-se a grande importancia e necessidade do
planejamento para as empresas. Todos o0s autores citados sdo unanimes na posigao
de tal importéancia, como também, de certa forma, as pessoas envolvidas com a

gestdo de empresas, as quais foram indagadas sobre o0 assunto, assim consideram.
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5 O PLANEJAMENTO DAS ATIVIDADES NA EMPRESA COMERCIAL

Uma visdo geral da empresa se faz necessaria para que a
integracdo de todas as areas concretize um documento final, elaborado com bases
setoriais de planejamento, ou seja, todas as unidades devem ser objeto de
planejamento, visando a unificagdo destes para o objetivo planejado da empresa
como um todo. Varios sdo os fatores que podem influenciar as atividades da
empresa e, como visto anteriormente, esta sofre influéncias de fatores internos ou
externos que serdo pertinentes a uma administracdo competente em sua atuagao no
planejamento, prevencdo, manipulacdo e controle dessas variaveis relevantes a

existéncia da empresa.

A diferenga basica apresentada entre as empresas industriais e as
comerciais esta no processo de transformacdo de matéria-prima em produto
acabado que a industria executa e que, na empresa comercial restringe-se a compra
da mercadoria e sua venda na mesma forma, ou seja, usualmente ndo ha processo
de transformacado. Essa diferenga apresentada nao significa que havera mudancgas
significativas na elaboragdo de um planejamento de empresas comerciais. Deveréao
existir adequacdes e equivaléncias a serem respeitadas no processo. E certo que
uma empresa comercial ndo elaborara um or¢camento de producédo, mao-de-obra
direta ou matéria-prima, direcionara seus esforcos ao orcamento de mercadorias
que, conforme citado acima, respeitara as variaveis externas da empresa e com
muito mais énfase, uma vez que qualquer falha no planejamento implicara

diretamente em distor¢cdes nos resultados financeiros da empresa.

Inflagdo, variagdo cambial, juros, moda, clima, tendéncias, como
também politicas governamentais sédo fatores externos ao dominio da empresa, os
quais possuem grande influéncia no seu planejamento, ndo obstante a qualificagéo
de seus colaboradores que, certamente poderdo e influenciardo no sucesso

empresarial, independentemente da area de atuagédo dessas pessoas.
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Para Welsh (1996, p. 368) a elaboracdo do planejamento de
empresas industriais e ndo-industriais ndo possui diferengas em seus procedimentos

basicos, ou seja, as duas atividades devem apresentar o seguinte:

a) a preparacdao de um plano realista de operagdes (plano de
resultados), para um periodo definido;

b) esforgos inteligentes e continuados para assegurar a realizagao
dos objetivos formalmente expressos no plano de operagdes;

c) o desenvolvimento de um sistema de controle baseado em
relatérios de desempenho em termos de responsabilidades

administrativas.

Como pode ser observado, sao passos fundamentais tanto para
empresas comerciais como para industriais, sendo adotadas, ndo obstante, as
adequacgdes necessarias a cada caso, onde sera delegada a responsabilidade pela
supervisdo e organizagao do planejamento a um gestor, como também, deverao
estar incorporados ao processo os outros envolvidos ou responsaveis por setores

dentro da organizagéo (compradores, chefe de departamentos, dentre outros).

As questdes de estrutura organizacional, envolvimento administrativo
e prazos equivalem-se nas duas visbdes, contudo, algumas adequacbes fazem-se
necessarias, de acordo com o porte, a estrutura existente e até mesmo o enfoque
dado ao comércio, onde muitas vezes o pequeno empresario opta por comercializar
varios tipos de produtos € ndo apenas uma determinada linha, como por exemplo:
roupas prontas, calgados, tecidos, acessorios, etc. Para empresas que estido sempre
langando novos produtos, € possivel prever, por meio de tendéncias, que para um
futuro existirdo vendas de produtos que ainda nao foram sequer cogitados, além da
utilizagdo de recursos ja disponiveis na atualidade, como a Internet, por exemplo. A
estimativa total de vendas sera o somatdrio das vendas dos produtos atuais,
acrescidas das vendas dos produtos que serdo langados e que ja estao identificados e

dos produtos que serao langados e ainda nao foram identificados.
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Os demonstrativos financeiros tém utilidades especificas na

quantificacdo dos objetivos:

a) a Contribuigado por Produto ou por Unidade de Negdcio indica a
diferenca de rentabilidade entre estes;

b) a demonstracdo de resultados demonstra uma visdo geral de
lucratividade da empresa;

c) o balango apresenta o equilibrio das composi¢des das contas de
Ativo, Passivo e Patrimdnio Liquido;

d) o Fluxo de Fundos demonstra as mudangas na estrutura do
Balanco indicando as necessidades de financiamento;

e) a Andlise de Investimentos proporciona as informagdes basicas
para a tomada de decisdo e a maximizagdo dos resultados em
funcdo do tempo e maior rentabilidade proporcionada pelo

melhor investimento.

Como observado, o planejamento de empresas comerciais nao
diverge significativamente do que é realizado nas empresas industriais, salvo a
especificidade que € imposta pelo ramo. Assim, € perfeitamente aceitavel dizer que,
independentemente da atividade empresarial, seja uma empresa de transformagao
ou uma empresa de comercializagdo, o importante € assegurar o sucesso da
organizagcao em seus anseios, utilizando-se para tal, uma ferramenta que assume

cada vez mais importancia no processo gerencial das mesmas.
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5.1 Planejamento das Vendas

Como planejar as atividades de uma
empresa sem antes planejar suas vendas? Esta
questdo é levantada principalmente em se tratando

A do comércio varejista, uma vez que tudo o que

com. £sTO. ocorrera no dia-a-dia da empresa estara vinculado a
PRAS QUES i
sua perspectiva de vendas.

Uma analogia utilizada por Frezatti (1999, p. 86) € a comparagao do
plano de marketing (plano de vendas, plano de propaganda e publicidade e plano de
despesas comerciais) com a construgdo de uma casa, onde as fundagbes da casa
sdo representadas por esse plano, sendo que, havendo qualquer falha nas
fundacdes, havera comprometimento da solidez da construgdo, ou seja, havendo
falhas no plano de comercializacdo, poderdao ocorrer falhas irreparaveis para a

empresa.

Essa visdo justifica a importancia dada na preparagédo do
planejamento das vendas, visto que este é o que determinara as receitas e 0 suporte

financeiro para a liquidacao das despesas.

Welsch (1996, p. 95) relata a importancia do planejamento e controle
das vendas quando cita: “Assim sendo, o plano de vendas é o alicerce do
planejamento periddico numa empresa, pois praticamente todo o restante do

planejamento da empresa baseia-se nas estimativas de vendas.”

Sanvicente e Santos (1995, p. 43) abordam o planejamento de
venda de forma bem objetiva, onde este expressara o nivel de atividades futuras da
empresa; contudo, deverdo ser consideradas variaveis de mercado consumidor,
variaveis de mercado fornecedor e de trabalho, varidveis de recursos financeiros,

dentre outras.
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A movimentagcdo de recursos na empresa € dimensionada pelo
volume de vendas, visto que estas representam a fonte basica de entrada de
recursos monetarios e assim, despesas diretas e indiretas como também
investimentos em ativos devam ser planejados em detrimento a essa movimentagéo.
Expressando uma expectativa ou perspectiva futura de vendas, o planejamento deve
levar em consideracao variaveis que podem afetar os volumes comercializados pela
empresa. Seja uma projegao de curto ou longo prazo, a analise dessas variaveis

deve ser efetuada de modo a minimizar a probabilidade de falhas.

Os planejamentos de longo prazo séo efetuados com bases anuais e
levam em consideracdo as perspectivas econbmicas impostas pelo ambiente e
potenciais futuros de mercado, como também, fatores internos como politicas de
precos, desenvolvimento e aperfeicoamento de produtos, capacidade instalada e
futura, dentre outros. Ja o planejamento de curto prazo tem sua base trimestral e/ou
mensal, onde consideracbes detalhadas, como quantidades a serem
comercializadas, margens de cada produto ou familia, distribuicdo, além de outros

devem ser analisadas e consideradas.

Welsch (1996, p. 370) destaca a necessidade de analise das
variaveis que podem influenciar no desenvolvimento do planejamento de vendas,
segmentando-as em dois grupos: as condicbes externas e as internas, como a

seguir apresentado:

1. condicdes externas:

a. as condigcbes econbOmicas gerais previstas para o periodo
subsequente;

b. as condi¢gdes econdmicas locais previstas para o periodo;

c. as tendéncias demograficas da regiao;

d. as alteracdes provaveis de poder aquisitivo;

e. alteragdes esperadas do meio concorrencial;

f. alteragdes previstas da moda.
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. condigdes Internas:

. alteracdes das politicas de promocéao de vendas;

2

a

b. alteracdes de localizacio e espaco;

c. alteracdes de politicas de pessoal;

d. alteragdes do arranjo fisico das instalagdes e da mercadoria;
e. alteragdes das politicas de pregos;

f. alteragbes das politicas de crédito.

O plano de vendas abrange uma série de atividades a serem
desenvolvidas para se atingir os objetivos propostos. Promogdo de vendas,
publicidade e despesas com vendas sao fatores a serem considerados quando da
projecdo das quantidades a serem comercializadas. Também considerar-se-ao
outros fatores, como por exemplo, politicas de precos, visto que, as relagdes entre
precos, custos e volume causam influéncia significativa nas estratégias da empresa
e a questdo das linhas de produtos, uma vez que estas determinam o numero e

variedade de produtos a serem comercializados.

5.2 Planejamento de Estoques

Consiste na etapa que deve prever a

disponibilizagdo dos produtos que serdao postos a

venda aos consumidores. A manutencado do volume de

vendas de uma empresa comercial alicerga-se numa

A boa politica de estocagem. Com essa afirmagao,

S s vincula-se o planejamento de vendas ao planejamento

dos estoques das empresas.

Welsch (1996, p. 373) enfatiza a importdncia de um bom
planejamento dos niveis de estoques, considerando a possibilidade de possiveis
perdas por alteragdes de estilo, obsolescéncia e montante de recursos aplicados em

estoques. O autor cita:
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O estoque IDM (inicio do més) mais a entrada planejada de
mercadorias durante o més deverdao ser adequados para sustentar
as vendas previstas. Por outro lado, os niveis de estoques devem ser
suficientemente razoaveis para minimizar as possiveis perdas
decorrentes de modificagdes de estilo, obsolescéncia e volume
excessivo de capital imobilizado em estoques. O equilibrio delicado
do volume de estoque requer a adogao de um julgamento adequado,
além de métodos sofisticados de analise e calculo.

O que se observa, com relacdo as empresas de pequeno porte,
especificamente aquelas direcionadas a comercializacdo de artigos do vestuario, é
que inexiste a utilizagdo de métodos cientificos de analises e calculos. A forma mais
comum encontrada é a de julgamento e a sensibilidade do empresario no momento
da compra, onde este se baseia em meios empiricos, ou seja, algo que nao pode ser
mensurado por calculos ou dados estatisticos; contudo, a credibilidade dada a sua
intuicdo é muito significativa, como também as opinides de representantes,
fornecedores e vendedores. O comprometimento do capital de giro da empresa
torna-se a grande preocupagcdo no momento das compras, visto que um grande
volume de recursos estocados pode comprometer a liquidez da empresa. Assim,
questdes relacionadas com o preco de venda e o giro destes produtos sao efetuadas

visando um bom planejamento dos estoques.

Para Frezatti (1999, p. 92) o empresario deve analisar a relagdo do

custo-beneficio da aplicagcado de capital na estocagem. Ainda, segundo este:

“O alto custo do dinheiro afeta o nivel de risco que a organizagao
tolera no seu plano de negécios. Neste sentido, a avaliagdo do custo-
beneficio deve considerar o custo de oportunidade da empresa ao
investir em estoques versus os beneficios da nao-perda de vendas
ao definir o nivel de dias de estoques.”
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5.3 Planejamento das Compras

Tendo planejado as vendas e as
necessidades de estocagem, o passo seguinte

consiste em determinar o plano de obtencdo de

A

COM- ESTO-
PRAS QUES

produtos necessarios para o atendimento do

planejamento inicial.

Especificamente no setor comercial varejista, a responsabilidade do
setor de compras € muito grande, uma vez que, ao efetuar uma aquisicdo que néo
atenda as necessidades dos planos de vendas ou de estocagem, o

comprometimento do capital de giro da empresa trara consequéncias muito sérias.

A base das compras sera atribuida ao apresentado pelo
planejamento de vendas e de estocagem, além disso, outros fatores devem ser
considerados no planejamento, tais como: roubos, perdas, quebras, prazos de
entrega, etc. Welsch (1996, p. 374) apresenta uma forma para determinar o volume
de compras a ser efetuado, envolvendo a gestdo dos estoques e as previsdes de
vendas, onde o valor das compras necessarias € considerado de acordo com o valor

de vendas a varejo.

COMPRAS
PLANEJADAS

VENDAS
LiQuiDAS
PLANEJADAS

REDUGOES
PLANEJADAS

ESTOQUE
FDM
PLANEJADO

ESTOQUE
IDM
PLANEJADO

Cabe observar que o estoque FDM é o estoque de final de més e o
IDM é o estoque de inicio de més. Também, quando ha referéncia as reducdes

planejadas, estas estardo ligadas aos roubos, perdas, quebras, obsolescéncia etc.

Fatores especificos como pregos, prazos de pagamento e de
entrega, tendéncias da moda, tipo de embalagem, dentre outros, devem estar

disponiveis ao comprador, uma vez que este tera sob sua responsabilidade os
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resultados positivos ou ndo da compra. Observadas algumas situagdes em
empresas comerciais varejistas de pequeno porte, da linha de confecgbes, pode-se
verificar que, normalmente, € o proprietario ou um gerente quem efetua as compras
para a loja; contudo, na grande maioria dos casos, este solicita aos seus vendedores
que opinem sobre o que comprar e quanto comprar. Desta forma, a observacao
direta do que se tem nas prateleiras, mais a opinido das pessoas envolvidas com as
vendas é que dara os subsidios necessarios a decisdo das compras, ou seja, O
planejamento é efetuado dentro da realidade momentanea, sendo que se houver
qualquer alteragdo das vendas, positiva ou negativamente, ocasionara uma maior

diferenciagao no volume dos estoques, podendo alterar os resultados esperados.

Sugere-se entdo que haja um equilibrio entre métodos mais
cientificos e a forma empirica de determinacdo das compras, uma vez que, devido
ao comprometimento de recursos da empresa, apenas o atendimento das
necessidades de prateleiras ndo é suficiente, faz-se necessario, também, uma
analise de valores e disponibilidades de recursos para ndo haver maiores riscos de

desequilibrio financeiro.

5.4 Planejamento dos Custos e Despesas Variaveis

Estreitamente relacionado com o planejamento das vendas, o
planejamento dos custos e despesas variaveis sera aquele direcionado aos valores
atribuidos ao volume de comercializagédo, ou seja, devera ser planejado de acordo
com o montante esperado de vendas. A dedugao desse valor do montante planejado
de vendas resultara na margem de contribuicdo. Para Martins (1998, p. 54) a
classificagdo em custos variaveis esta atribuida ao consumo de materiais para a

fabricacdo de determinada quantidade de produtos em um determinado tempo.

No tocante as empresas comerciais, tais valores serao relacionados
ao volume de vendas e nao de producdo; assim teremos custos e despesas

denominados:
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custo das mercadorias vendidas — que é formado pelo preco de
custo da mercadoria disponivel no local de comercializagao, néo
pode ser confundido com o preco de compra. Deverdo ser
considerados para tal calculo, além do preco de aquisicdo e os
créditos de compra como ICMS e IPI, outros gastos acessorios,
como fretes, seguros, embalagens e gastos de carga e descarga;
impostos diretos da venda — sao os tributos devidos diretamente
pela comercializagdo dos produtos, como o ICMS, IPI (quando for
0 caso), ISS (quando houver prestacdo de servigo agregado ao
produto), PIS e COFINS, os quais terdo como base de calculo o
valor da venda;

comissdes — Os valores de comissdes sao atribuidos de acordo
com os valores de vendas. E o prémio pago a determinado
funcionario ou prestador de servicos pela venda efetuada. Esta
despesa néo estara, quando paga a funcionarios, vinculada ao
custo da estrutura, ja que sua condicdo é de variabilidade em
razao da quantidade e/ou valor vendido, nao influenciando, mas
sendo influenciada na politica de recursos humanos adotada
pela empresa,;

fretes — Despesa de disponibilizacao das mercadorias vendidas
ao local solicitado para sua entrega pelo comprador;

outros gastos diretos — O apontamento de outros gastos devera
ser efetuado quando da identificacdo desses com o volume de
vendas. Por exemplo: o volume de consumo de embalagens, ou
seja, quanto maior for a quantidade de vendas efetuadas, maior o
volume de embalagens utilizadas, assim a despesa incorrida por

esse item estara vinculada ao volume das vendas.
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5.5 Planejamento dos Custos e Despesas Fixas

Os custos e despesas fixas sdo aqueles considerados como o valor
atribuido a disponibilizagédo de uma estrutura para a existéncia do negaocio, ou seja,
a empresa deve possuir uma estrutura basica para dar suporte a sua manutencgao.
Considera-se fixa em virtude de sua existéncia constante e ndo por possuirem
valores imutaveis, com isso, pode-se apontar que as despesas fixas podem variar no
seu valor, mas nao na sua existéncia, como por exemplo: salarios da administragao,
remuneragao fixa de vendedores, encargos, aluguéis, materiais de expediente e de
limpeza, depreciagao, despesas com telefone, honorarios do contador e de terceiros,

dentre outros.

Para Martins (1998, p. 54) é importante a determinagcdo dos custos
fixos e variaveis, levando em consideracdo a unidade de tempo, o valor total de
custos nessa unidade e o volume de atividades, possibilitando assim a ndo confusao
entre fixos e variaveis. O planejamento dessas despesas dara uma visao clara de
qual sera o montante necessario a ter disponivel, independentemente das
quantidades e do valor de vendas, para dar suporte as atividades da empresa,;
assim, a administracido da empresa devera prover recursos para sua cobertura, além

daqueles oriundos das vendas.

Tais recursos serdo advindos da margem de contribuigdo gerada por
cada produto comercializado, ou seja, o somatorio das margens unitarias geradas
em cada item comercializado gerara o valor necessario para a cobertura dos custos
e despesas fixas e do lucro operacional da empresa. A seguir, apresenta-se a
férmula para calculo da margem unitaria de contribuicdo, a qual compora o montante

para a cobertura dos custos e despesas fixas da empresa:

PREGO DE VENDA UNITARIO ,
() CUSTO E DESPESA VARIAVEL DE VENDA UNITARIO

(=) MARGEM DE CONTRIBUICAO UNITARIA
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Pela dificuldade em se apropriar custos e despesas fixas as
unidades comercializadas, recomenda-se que a quantidade de produtos vendidos
multiplicados pela sua margem de contribuigdo individual deva ser devidamente
planejada para a cobertura dos custos fixos e a geragao do resultado, o qual devera

estar previamente apontado no planejamento dos objetivos da empresa.

5.6 Planejamento dos Resultados

Todas as atividades desenvolvidas no planejamento de uma
empresa comercial, até entdo desenvolvidas neste trabalho, tém por finalidade a
geragao de resultados condizentes as expectativas dos empreendedores. Ao se
abordar especificamente o planejamento dos resultados, sejam econdmicos ou
financeiros, os esforgos estardo sendo direcionados para a analise global dos dados
e para a determinagcédo de um objetivo comum que, através de metas determinadas a

cada setor ou unidade administrativa, estes deverao contribuir para sua conquista.

As empresas comerciais, como as outras existentes, devem efetuar
uma prévia andlise de todas as contingéncias que possam influir ou interferir nos
seus resultados, utilizando para tal todos os mecanismos de planejamento
apresentados, entradas e saidas de caixa e a analise das receitas e despesas,
contudo, a necessidade de se atingir um objetivo faz tomar este como um padréo
para o controle visando a devida andlise, e se, de acordo com o planejado, os
resultados obtidos forem satisfatérios ou ndo, cabera anélise e medidas corretivas.
Assim, todo o planejamento da empresa devera estar integrado para que os
resultados possam ser apontados em uma previsao, fornecendo desta maneira, uma

base para analises prévias das possibilidades futuras.

Os processos administrativos empregados assumem, nesse
momento, importancia significativa nos resultados, cabendo ainda a ressalva da
importancia de um bom sistema de informag¢des gerenciais, oferecendo condigbes

de acompanhamento e desenvolvimento de alternativas, caso necessario.
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Relatoérios, controles, graficos de evolugdo, analises horizontais e verticais de
desempenho, orcamentos, balancetes e balangos patrimoniais sdo exemplos de
instrumentos que podem contribuir no processo de avaliagdo e tomada de decisdes

sobre os resultados auferidos pelas atividades da empresa.

Ratificando essa posigao Welsch (1996, p. 49) relata:

A idéia central é a de que o planejamento e controle de resultados
em termos amplos oferegam a uUnica abordagem sistematica e
concreta até agora desenvolvida para dar maior certeza e coesao ao
processo de administracdo — de maneira coordenada e pratica. O
programa de planejamento e controle de resultados, quando
apropriadamente utilizado, € um sistema amplo por meio do qual
todos os aspectos do processo de administracdo podem ser reunidos
num todo coordenado, em que as agdes administrativas e operagdes
podem ser integradas.

5.7 Planejamento do Caixa

Na visdo do empresario de pequenas empresas, O caixa € 0
resultado da movimentacdo do seu dinheiro, ou seja, diferenga entre entradas e
saidas de dinheiro. O que poderia ser denominado como um fluxo de caixa

operacional.

E sabido que, para uma boa analise, exige-se um detalhamento das
informacdes contidas neste, contudo, observa-se que, para 0s empresarios em
questdo, nao existe a diferenciacdo entre recursos para investimentos e recursos
operacionais, a sua visao € muito simples, ndo obstante esta estar direcionada ao
desempenho de seu negdcio. O planejamento do caixa da empresa assume um
status relevante quando se deixa de té-lo simplesmente como um mero registro para
utiliza-lo como um instrumento de apoio gerencial, e assim, passar a planeja-lo com

antecedéncia.
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Esta antecedéncia pode equacionar uma previsao para doze meses,
num planejamento de curto prazo ou para cinco anos ou mais, huma Vvisdo mais a
longo prazo. Ressalta-se, nesta situagdo, que o planejamento para prazos mais
longos sao efetuados de forma menos detalhada, em montantes globais; ja o
planejamento para prazos mais curtos, como doze meses, seis meses ou um
trimestre deverdo contemplar maiores detalhamentos, a fim de se possibilitar
melhores visdes e controle sobre as variaveis que podem influenciar os resultados
requeridos. Muitas sdo as visdes dadas ao caixa dentro das atividades normais na
empresa, ou como sendo um instrumento de trabalho, resultante das demais ac¢des
da empresa, ou como uma transferéncia de responsabilidade das agdes pouco
efetivas de outras areas na empresa. Contudo, este instrumento de gestdo dos
recursos deve receber uma maior atengao, em virtude de sua importancia. Frezatti
(1997, p. 33) aborda caracteristicas importantes para a visdo de gestao de caixa de
forma integrada as atividades da empresa pro-ativa e com um comprometimento

mais acentuado com o desempenho da empresa.

Segundo o autor, na gestdo do caixa da empresa, a pessoa
responsavel deve estar preocupada com a otimizagdo do caixa (aumento das
entradas e redugdo das saidas), independente de atuar nas areas afins. O impacto
nos resultados da empresa deve ser analisado de acordo com o reflexo na
movimentagao de recursos, em virtude de agbes projetadas, assim como, a busca

do ponto de equilibrio 6timo do caixa, sendo este também vinculado a essas agdes.

No que se refere a responsabilidade, o autor menciona:

A estrutura que gerencia a empresa é importante no fluir das
decisbes. Valorizar o fluxo de caixa como instrumento gerencial da
empresa como um todo significa que a disseminagdo do conceito
deve ser iniciada de cima para baixo dentro da empresa.

Ainda, no tocante a responsabilidade Welsch (1996, p. 255) relata:

A preparagao do orgamento de disponibilidades deve ser uma tarefa
do tesoureiro ou outro executivo encarregado da administragdo dos
fundos da empresa. Como esse orcamento baseia-se em numerosos
planos e orcamentos provenientes dos mais diversos setores da
empresa, o tesoureiro deve trabalhar em contato intimo com varios
outros executivos.
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Assim, pode-se chegar ao consenso que existe a necessidade de se
ter a responsabilidade da orcamentacdao do caixa direcionada a um setor ou uma
pessoa; contudo, essa responsabilidade deve ser compartiihada com as outras

unidades na empresa e seus respectivos executivos.

A sua afinidade com os demais planejamentos € de grande valia
para o apontamento das possiveis sobras ou necessidades de se buscar recursos
fora das atividades da empresa. A determinagdo das entradas e saidas provaveis
possibilita uma avaliagcdo prévia da futura posicdo financeira no exercicio
orcamentario imediatamente seguinte. A avaliagdo da posi¢cdo financeira pode
indicar a necessidade de alguma forma de financiamento para cobrir o déficit
projetado ou a necessidade de planejamento para transferir fundos excedentes a

alguma aplicacgao proveitosa.

Referendando a essa posigao, Welsch (1996, p. 254) cita que:

A preparacdo de orcamentos de caixa envolve a projecdo de
entradas e saidas de caixa e das necessidades de financiamentos,
além do controle dos recursos financeiros.

Brigham e Houston (1999, p. 40) abordam as dificuldades de se
manter uma empresa, quando esta passa por dificuldades financeiras, advindas de
um desequilibrio entre as entradas e as saidas de recursos. Essas dificuldades
financeiras ocorrem quando uma empresa ndo tem caixa, enfrentando problemas
para honrar suas obrigagdes. Para tal, um bom planejamento das atividades podera
evitar tal situagcdo, bem como, agbées administrativas coerentes. Segundo os autores:
“‘uma previsao acurada do fluxo de caixa € um elemento critico na administragao

financeira.”

Trés serdo as necessidades de planejamento perante o caixa: as
entradas de recursos, as saidas de recursos e os resultados apurados pela dedugao
das saidas nas entradas. Desta forma, vincula-se ai o planejamento do caixa com os
demais, haja vista que, ao se planejar as vendas, e de acordo com as politicas

adotadas para tal, estara sendo efetuado o planejamento das entradas ou input do
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caixa e o planejamento da estocagem e compras, além do planejamento das
despesas fixas e variaveis, estara apontando, desta forma, a projegédo das saidas ou

output do caixa.

Para os empreendimentos de pequeno porte, a forma e a
responsabilidade para tal estardo descritas conforme citado acima, todavia,
adequacdes a realidade destas serao necessarias, uma vez que estas nao dispdéem
de estrutura adequada e, normalmente, a responsabilidade da gestao dos recursos
da empresa sera do proprietario, além de todas as outras atividades
desempenhadas por este. Baseado no orcamento do caixa, varios procedimentos

podem ser adotados nas situacdes de superavit ou déficit de caixa:

ILUSTRACAO 14 — Medidas Adotadas pelo Resultado do Caixa

ORCAMENTO DE CAIXA

SUPERAVIT DEFICIT

Aplicacédo em mercado de capitais
Aumento de niveis de estoque
Desenvolver aumento de imobilizagdes
Conceder mais crédito aos clientes
Investir em novos empreendimentos
Promover inovagéao tecnoldgica
Promover capacitagao dos funcionarios

Reducgao de estoques
Dinamizar o contas a receber
Reescalonar pagamentos
Reduzir prazos aos clientes
Buscar financiamentos
Procurar novos sécios
Aumentar prazos nas compras
Conter Investimentos
Aumentar limite de descontos bancarios
Desfazer-se de imobilizados
Corte de despesas significativas

Fonte: Desenvolvimento do préprio autor.

As medidas acima poderdo reverter processos prejudiciais a

empresa, quando do apontamento de déficit orcamentario, bem como, no caso de

superavit, maximizar os resultados auferidos.
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6 A PESQUISA

Visando atender o objetivo deste trabalho e com base nos
referenciais tedricos citados, optou-se por realizar uma pesquisa que consiste na
busca de dados, os quais formardo um retrato da situagdo em questdo. Estes daréo
subsidios para os processos de analise, dimensionamento, questionamento,
afirmacdo ou contestagao dos fatores apontados no contexto tedrico. Cooper &
Schindler (2003, p. 28) ao abordarem a pesquisa, relatam que esta é uma
investigacéo sistematica, controlada, empirica e critica de um fendmeno conduzido
por uma teoria e hipoteses sobre uma presumida relacéo entre certos fenbmenos.

Isto demonstra bem os aspectos a serem considerados neste estudo.

Em vista aos aspectos abordados sobre o planejamento das
atividades empresariais e, podendo estes ser visto como um dos fatores
relacionados ao perfil do empreendedor, bem como um fator intrinseco a gestao das
empresas, visando atingir os objetivos e propdsitos da organizagdo, como os de
seus investidores e, ao se observar a empresa atuando num mercado competitivo,
como atualmente este se espelha, verifica-se que a inter-relacdo desses fatores
toma significativa representatividade no processo de uma gestdo empreendedora,
incentivando assim o desenvolvimento de um processo de pesquisa voltado a essa

questao.

A busca de dados ou informacbes fez-se necessaria para se
confirmar ou rejeitar a proposta de se ter o planejamento como um fator relacionado
ao perfil do empreendedor, conforme citado anteriormente, e com isso o suprimento
do processo de planejamento das atividades organizacionais, sendo esse uma
condicdo de sucesso ou fracasso somente podendo ser dimensionado e apurado

baseado no préprio processo, conforme apresentado por Martins (2000) .

Para isso, e com base nos dados secundarios obtidos junto ao
primeiro estudo realizado por Martins (2000), foi utilizado o instrumento denominado

CEl - Carland Entrepreneurship Index, o qual consiste em um questionario de auto-
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resposta com ftrinta e trés frases afirmativas em pares, no formato de escolha

forcada.

Em vista desses fatores, e para focalizar a questdo basica: o
planejamento como parte do perfil empreendedor, fez-se necessario a prospecg¢ao
de dados e informagdes junto as empresas e aqueles envolvidos diretamente na
gestdo do negdcio, ou seja, 0 empresario ou seu representante direto, foco este do

desenvolvimento da pesquisa.

Por fim, a natureza desse estudo foi exploratéria, baseada
inicialmente nos dados disponiveis do primeiro estudo realizado por Martins (2000),
mas que, com a complementagao pelo novo questionamento, teve-se a intencao de
demonstrar e ndo de se comprovar o relacionamento entre a ferramenta de gestao e

o perfil daquele que gere o empreendimento.

6.1 Desenvolvimento da Pesquisa

Uma vez desenvolvida a etapa do levantamento teérico, o qual visa
dar base ao desenvolvimento e comparacao dos dados apontados pela pesquisa de

campo, passou-se ao desenvolvimento desta.

Dados secundarios, segundo Cooper & Schindler (2003, p. 223) sao
aqueles advindos da compilagédo de fontes primarias, ou seja, tomando-se por base
a pesquisa inicialmente elaborada por Martins (2000), estes consistiram em dados
secundarios ao momento da pesquisa, quando entdo por base nestes foram

conduzidos novos questionamentos a respeito do perfil do empreendedor.

As situacbes de pesquisa, que tém por objetivo indicar com que
freqiéncia certos fendbmenos ocorrem, sao chamadas, convencionalmente, de
pesquisas quantitativas. Segundo Roesh (1999, p. 130), caracteriza-se por

dimensionar as relagbes entre variaveis (associacdo ou causa-efeito), ou seja,
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quantos elementos de um conjunto apresentam atitudes ou comportamentos
idénticos diante de uma indagagdo comum, a partir da utilizagcdo de questionarios

estruturados.

A falta de informagdes que apontem o perfil dos empresarios de
micro e pequenas empresas de Londrina, Estado do Parana, atuando no ramo de
confecgdes, no que se refere ao objeto deste trabalho, levou ao desenvolvimento da
pesquisa, a qual, foi conduzida de forma exploratéria, ou seja, a busca de prover
maior informacado sobre a questdo levantada, dando continuidade aos estudos

iniciados pelo autor em 2000.

Para Mattar (2001, p. 18) “a pesquisa exploratéria visa prover o
pesquisador de um maior conhecimento sobre o tema ou problema de pesquisa em

perspectiva.”

No tocante a amostragem, sendo esta uma parte da populagao alvo
da pesquisa, utilizou-se a ndo probabilistica por conveniéncia, uma vez que ha
dificuldades de se obter, de toda a populagao alvo, as respostas necessarias, além
de outras variaveis que podem interferir e influenciar no processo, e assim, foi

utilizado uma amostra da pesquisa anteriormente realizada.

Segundo Mattar (2001, p. 138) a amostragem nao probabilistica é:

Aquela em que a selecado dos elementos da populagao para compor
a amostragem depende, ao menos em parte, do julgamento do
pesquisador ou do entrevistador no campo. N&o ha nenhuma chance
conhecida de que um elemento qualquer da populagao venha a fazer
parte da amostra.

Cooper & Schindler (2003, p. 167) abordam a amostragem nao
probabilistica como aquela onde ndo existe a selecdo dos pesquisados e ha a
impossibilidade de se determinar se a amostra refletira a populacdo como um todo.
Contudo, conforme os estudos desenvolvidos, a amostra escolhida satisfara
plenamente as necessidades, uma vez que se busca apenas a amplitude das

condicoes.
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Assim, devido ao interesse em se abordar exclusivamente
empreendedores de empresas de micro e pequeno porte, do ramo de confecgoes,
na regido de Londrina — Pr., a amostragem da populag¢ao foi por conveniéncia, visto
que, sua amostra foi extraida dos dados secundarios oriundos da primeira pesquisa

realizada pelo autor.

Mattar (2001, p. 138) aborda a amostragem por conveniéncia ou
acidental como as que sao selecionadas por alguma conveniéncia do pesquisador e

é utilizada para testar idéias sobre determinado assunto.

Entre as maneiras de coleta de dados neste tipo de pesquisa, optou-
se pela aplicacdo de questionarios, a qual consiste em uma técnica quantitativa de

coleta de dados.

Em funcao a isso, a opcgao escolhida foi a utilizagcdo do instrumento
de mensuracdo do comportamento empreendedor, CEl — Carland Entrepreneurship
Index, desenvolvido por Carland, conforme apresentado por Inacio Jr. (2002), por
este oferecer condi¢des favoraveis de aplicabilidade, ainda segundo o autor, este é
curto, rapido de se responder, possui estudos académicos de testes empiricos de
confiabilidade e validacdo e pelos presentes autores conhecerem e terem tido a

permissao do autor para sua utilizacao e reprodugao para fins académicos.

Quanto ao instrumento de pesquisa, cabe relatar que a adogao do
CEl - Carland Entrepreneurship Index (ANEXO 1) baseou-se no desenvolvido por
Inacio Jr. (2002), visto que o autor busca a determinacdo de fatores do perfil do
empreendedor das micro e pequenas empresas localizadas nas Incubadoras
Tecnoldgica do Estado do Parana. Desta forma, encontraram-se semelhangas com
0s objetivos do trabalho atual, assim como, Inacio Jr. ainda apresenta a validagéo do
instrumento, o que favorece o desenvolvimento deste novo estudo. Conforme
apresentado por Inacio Jr. (2002), o CEIl consiste em resultado de profundas
pesquisas sobre empreendedorismo realizada pelos Professores Jim e JoAnn

Carland junto a uma grande massa de escritores focados para o assunto, os quais
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sdo reconhecidos internacionalmente como especialistas neste campo, ainda, no

que se refere a criacao do instrumento, os autores relatam:

Baseamo-nos em conceitos de escritores como McClelland (1961) no
estudo da realizagdo, Brockhaus (1980, 1982) na propensao pelo
risco dos empreendedores, Drucker (1985) em inovagdo, Jung
(1923), Keirsey & Bates (1984) e Myers & Briggs (1962) em
tipologias cognitivas, nos estudos de caracteristicas de
personalidades empreendedoras de Borland (1974), Davids (1963),
Dunkelberg & Cooper (1982), Gasse (1977), Hartman (1959),
Hornaday & Aboud (1971), Liles (1974), Mancuso (1975), Palmer
(1971), Sexton (1980), Timmons (1978), Vesper (1980), Welsh &
White (1981) e Williams (1981) e em nossa propria linha de pesquisa
nesta area (Carland, 1982; Carland, Hoy, Boulton & Carland, 1984,
1988; Carland, Carland, & Hoy, 1982, 1983, 1988; Carland &
Carland, 1983, 1984, 1986, 1987, 1988, 1991, 1992). (CARLAND,
CARLAND & HOY, 1992, p. 1-2).

Composto por um questionario de auto-respostas, onde estas sao
encaminhadas por escolha forcadas sobre 33 questbes compostas por duas
afirmativas cada. Para ser respondido, o instrumento requer aproximadamente 15
minutos, sendo de facil interpretacéo e facil tabulagdo. Segundo INACIO JR. (2002),
€ uma escala preferencial, indicando onde, baseada em sua personalidade e
preferéncias, o respondente mais confortavelmente estd como um empreendedor.
Ainda, de acordo com este, o instrumento ndo deve ser utilizado como palavra final,
mas como uma ferramenta, um forte indicador que pode auxiliar o individuo a
alcancar uma postura empreendedora, a qual sera orientado para a realizagado de
seus anseios, para decisdes embasadas em responsabilidade, trabalho que né&o
sejam rotineiros e repetitivos. Ainda estes possuem altos niveis de energia e altos
graus de perseveranga e imaginagao, os quais quando arranjados e aplicados com a

propensao para correr riscos calculados, conduzira a execucao de seus propositos.

A presencga desses elementos em escalas variaveis em um individuo,
estara classificando-o, segundo a escala, entre os valores de 0 e 33 pontos, contidos
em trés faixas: de “Micro-Empreendedor” (0 a 15) ao “Macro-Empreendedor” (26 a
33), passando pela faixa intermediaria de Empreendedor (16 a 25), conforme ja

relatado anteriormente, de acordo com as caracteristicas de cada grupo.
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Ainda para Carland Apud Inacio Jr. (2002),

Um Macro-Empreendedor vera seu negécio como um meio de mudar
a industria e tornar-se uma forgca dominante. Para ele, o sucesso é
medido em termos do crescimento de seus negocios. Um Micro-
Empreendedor, por outro lado, cria um negdécio o qual nunca
crescera, mas que se torna uma referéncia em sua cidade ou
comunidade. Ele vé sua iniciativa de negdécio como a fonte primaria
para a renda familiar ou para estabelecer emprego familiar, mas ele
nao espera nem aspira tornar-se nada além de seu negécio familiar.
Enquanto o Macro-Empreendedor vé, geralmente, seu negocio como
o centro de seu universo, o Micro-Empreendedor considera o
negocio como uma fonte de renda, uma importante parte de sua vida,
mas certamente ndo a principal delas. Certamente, muitos
empreendedores caem em algum lugar entre essas duas posigdes.

6.2 A Amostragem

Em virtude das dimensdes quantitativas das empresas alvo da
pesquisa, a selecdo de um percentual faz-se necessario para que este represente o
total da populacdo de pesquisa. Conforme apresentado na ILUSTRACAO 4.
Estabelecimentos Comerciais na Regido Metropolitana de Londrina, a cidade
apresenta aproximadamente mais de 21.000 estabelecimentos comerciais e de
servigos registrados na Prefeitura Municipal. Destes, mais de 1.500 s&o registrados
como empresas varejistas do ramo de confecgdes, independente do seu porte,

observando que o cadastro da Prefeitura ndo contempla tal informacéo.

Desta forma, baseado no que Mattar (2001, p. 138) relata sobre a
abordagem da amostragem por conveniéncia ou acidental, ficara a critério do
pesquisador a escolha dos estabelecimentos, segundo sua avaliagdo e dentro a
amostra ja selecionada em pesquisa anterior, ndo obstante as necessidades
impostas pelo projeto de pesquisa e nunca inferior a 10% (dez por cento) do total do
publico alvo, sendo que nesta pesquisa, a base sera aqueles que responderam a
primeira pesquisa realizada por Martins (2000), o que representa neste momento os
dados secundarios. Os empresarios ou seus representantes, nas empresas

comerciais do ramo varejista de confecgbes da cidade de Londrina, sendo estas de
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micro e pequeno porte sdo, entdo, apontadas como o publico alvo da pesquisa.
Ratificando assim que a base desta segunda abordagem € os entrevistados, que na

época montaram em 156, nos trabalhos desenvolvidos no primeiro estudo em 2000.

Tomando-se, desta forma, por base o publico respondente do
questionario efetuado no primeiro estudo (atuais dados secundarios) foram
efetuadas 100 novas entrevistas, das quais 17 foram descartadas por apresentarem
falhas ou vicios nas respostas, sendo assim, 83 foram aproveitadas para tabulagao

das respostas, ou seja, 53% (cinquenta e trés por cento) da amostra original.
6.3 Teste Piloto

Cooper & Schindler (2003, p. 83) abordam o teste piloto como um
momento onde serdo detectados os pontos fracos no planejamento e no instrumento

de pesquisa.

Realizou-se um teste prévio da aplicacdo dos questionarios, visando
obter uma melhor resposta da amostra pesquisada, como também, apontar

possiveis falhas de tempo de pesquisa e dificuldades em respondé-las.

O processo de pilotagem consistiu nas etapas abaixo discriminadas:
1) apontamento das empresas para a aplicagao do questionario;

2)

3) entrevistas e observacdes dos pontos apresentados;
4)

agendamento das entrevistas;

alteracbes das deficiéncias apontadas pelo processo.

Os resultados obtidos foram: um tempo total de 15 minutos para
resposta, com baixo grau de dificuldade e necessidade de pequenas alteragcbes na
formatacdo do questionario. Estas foram devidamente corrigidas, e o processo de
aplicacao foi reestruturado, para que assim, os resultados obtidos possam ser

melhores aproveitados no projeto.
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Apos a implementagao das alteragbes, sem prejuizo dos objetivos
da investigagéo, deu-se inicio aos trabalhos definitivos. A necessidade do pré-teste é

confirmada por Samara e Barros (1994, p. 46), onde os autores relatam:

Essa atividade tem a finalidade de confirmar se o questionario esta
adequado aos objetivos do estudo no que se refere a clareza de
entendimento pelo entrevistado, assim como de avaliar as respostas
dadas.

6.4 A Aplicacdo do Questionério

As entrevistas foram desenvolvidas visando o preenchimento dos
questionarios (ANEXO Il), realizado de modo a abordar o entrevistado, deixando-o
informado, seguro, livre e consciente das possibilidades das respostas. Estas foram
executadas no periodo compreendendo os meses de julho e agosto de 2002, pelo
autor e por dois alunos de graduagao que, como voluntarios, muito contribuiram para

0 sucesso deste.

O questionario, composto por 33 (trinta e trés) questdes que deram
subsidios para a caracterizagao do perfil empreendedor e 6 (seis) de segmentacao
do empreendedor e da empresa. Foi aplicado sem a determinagao de tempo prévio
de preenchimento, uma vez que, durante o processo, nas questdes onde poderia
haver duvidas ou desconhecimento a que se referiam, as explicacbes necessarias
para que as respostas expressassem a realidade da empresa poderiam ser

apresentadas sem qualquer limitac&o.

Ressalta-se ainda que todas as duvidas originadas no processo de
respostas foram esclarecidas no ato do preenchimento de modo a facilitar o
entendimento e o preenchimento destes, contudo, em momento algum qualquer
procedimento foi adotado no sentido de induzir ou conduzir as respostas dos

respondentes.
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7 ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Este momento do desenvolvimento do trabalho, analise dos
resultados da pesquisa, € precedido da tabulagdo das respostas obtidas nos
questionarios. Assim, a apresentacdo dos dados obtidos ¢é feita de forma ordenada e

facilitadora do entendimento do que foi angariado.

Samara e Barros (1994, p. 47) referendando a tabulacdo dos dados,

relatam o seguinte:

E a maneira ordenada de dispor os resultados numéricos para que a
leitura e analise sejam facilitadas. A analise de dados é a descrigao
do quadro de tabulacao referente aos valores relevantes.

No que se refere a tabulagdo dos dados, Mattar (2001, p. 187) relata
que este consiste na contagem do numero de casos que ocorreram em cada
questdo, e com relacdo a tabulacdo propriamente dita, os autores referem-se a
tabulagdo manual, onde as respostas s&o registradas em folha de papel,
percorrendo as questbes pelo numero de vezes necessarias até finalizar a
tabulacao. Ja na eletrénica, os dados sao inseridos em um sistema, o qual efetua a
tabulacdo das respostas e o cruzamento das mesmas se solicitado, reduzindo os

riscos de erros e inconsisténcias.

Assim, em razao do grau de dificuldade encontrado e dos recursos
disponiveis, foi utilizado, para a tabulagdo dos dados e confec¢do dos graficos, o
software da Microsoft denominado Excel, planilha eletrbnica que possibilita a
confecgdo de comparacgdes e de analises, os quais objetivam funcionar como uma

ferramenta facilitadora para a visualizagao e para a apresentacao das informacgoes.

Cabe ainda observar que alguns dados levados em consideragao no
confronto das duas pesquisas estdo baseados na primeira, tais como tempo de

existéncia da empresa, escolaridade dos respondentes, faturamento das empresas
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dentre outros, contudo, devido a relevancia destes, os mesmo foram atualizados

para nao acarretar divergéncias nos objetivos a que se propde esse estudo.

7.1 Tabulacéo dos Dados

Consistindo no agrupamento dos dados, seu objetivo € dar uma
visdo objetiva e analitica sobre o que fora angariado na pesquisa, em principio como
dados. Apresenta, desta forma, informacgdes relevantes a analise e parametros para

determinar as conclusdes a que se propde a pesquisa.

7.1.1 Enquadramento dos Entrevistados

Tendo como objetivo verificar o perfil dos entrevistados, tomando-se
por base os dados da pesquisa realizada por Martins (2000), referente aos gestores
de micro e pequenas empresas do ramo de confecgdes, a ilustragdo a seguir
apresentada demonstra o agrupamento das respostas obtidas e tabulada de acordo
com a metodologia CEI, onde os entrevistados sao enquadrados segundo a

pontuacao obtida.

A literatura apresenta diversos estudos sobre diversos modos pelos
quais os empreendedores podem diferenciar-se uns dos outros. Esta, em muitos
casos, tende a apoiar-se em caracteristicas psico-sociais, chegando a ponto de criar
as mais diversas tipologias. Com a utilizagdo do instrumento de pesquisa
denominado CEl, sendo este desenvolvido por Carland (INACIO JR., 2002)
objetivando estudar o perfil do empreendedor. Observa-se que n&o ha a intengao de
criar uma visdo dicotdmica, onde classificariamos como empreendedor ou néao,
como pode ser observado em Carland, Carland e Hoy (1992) o entendimento dos
autores apontam para que todos seriam empreendedores (mais ou menos) em

funcdo da maior ou menor presencga das caracteristicas avaliadas pelo CEl.



FAIXA DE EBIgléélIDRAMENTO FREQUENCIA %
Micro-empreendedor De0a15 24 28,92
Empreendedor De 16 a 25 55 66,26
Macro-empreendedor De 26 a 33 4 4,82
TOTAIS 83 100,00

Observa-se, pelos resultados encontrados, que a grande massa dos
entrevistados apresentam caracteristicas do nivel de “empreendedor”, conforme
anteriormente mencionado na ILUSTRACAO 7, assim, do total de respondentes
66,26% ou 55 respondentes enquadraram-se no intervalo de pontuagao de 16 a 25

pontos, sendo 24 (28,92%) como micro-empreendedores, de 0 a 15 pontos e 4

(4,82%) como empreendedores, de 26 a 33 pontos.

7.1.2 Faixa etaria dos dirigentes ou gestores das empresas

FREQUENCIA
Micro- Macro-
0,
ALTERNATIVA FREQ. ) empreendedor Empreendedor empreendedor

Até 25 anos 8 9,64 2 6
De 26 até 30 anos 22 26,51 8 13 1

De 31 até 40 anos 37 44 58 9 26
Acima de 40 anos 16 19,28 5 10 1
TOTAIS 83 100,00 24 55 4

Sendo a base dos dados alicergada na pesquisa inicial, desenvolvida
pelo autor no ano de 2000, fora atualizado a idade dos pesquisados, para que assim
nao haja distor¢cdo destes. Para este enquadramento, quatro niveis de faixa etaria
foram utilizadas, assim, o resultado obtido neste item apontou que aproximadamente
70% dos pesquisados estao na faixa etaria entre os 26 e os 40 anos, segmentados
em 26,51%, ou 22 pessoas entre 26 e 30 anos, 44,58%, ou 37 pessoas entre os 31

e 40 anos, além de 8 entrevistados (9,64%) com idade até 25 anos e 16 (19,28%)

acima de 40 anos.
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Em razdo dos dados obtidos e desenvolvendo uma analise preévia,
sem qualquer pretensdo de conclusdes, destaca-se o grande numero de pesquisados
que apresentaram o perfil de “empreendedor”, numa faixa etaria entre 26 e 40 anos,
com 39 respondentes, o que podera estar indicando a tendéncia de que empreender
estara vinculado a um comportamento desenvolvido quando as pessoas sentem-se
mais seguras em termos de conhecimentos relacionados a atividade, numa faixa

etaria que aponta maturidade profissional e produtiva.

7.1.3 Cargo / Responsabilidade pela Empresa

FREQUENCIA
Micro- Macro-
0,
ALTERNATIVA FREQ. Yo empreendedor Empreendedor empreendedor
Proprietario 69 83,13 21 44 4
Geréncia 14 16,87 3 11
TOTAIS 83 100,00 24 55 4

Dos 83 respondentes, 83,13% (69 pessoas) sdo proprietarios com a
grande maioria sendo classificados, dentro de seus perfis, como empreendedores
(44 respondentes), destaca-se que as 4 respostas catalogadas como macro-
empreendedores sdo, também, proprietarios. Quanto a geréncia, sua maioria, ou 11
respondentes foram classificados, de acordo com o instrumento de pesquisa, como
empreendedores e, como micro-empreendedores encontram-se 21 proprietarios e 3

gerentes.

7.1.4 Escolaridade dos dirigentes ou gestores das empresas

FREQUENCIA
Micro- Macro-
0,
ALTERNATIVA FREQ. Yo empreendedor Empreendedor empreendedor
1° Grau 5 6,02 3 2
2° Grau 25 30,12 6 18 1
Superior 53 63,86 15 35
TOTAIS 83 100,00 24 55 4

No que se refere a escolaridade dos entrevistados, observa-se que a

maioria destes possuem curso superior, ou 63,86%, sendo que destes 15 s&o micro-
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empreendedores, 35 empreendedores e 3 foram classificados com um perfil de
macro-empreendedores. Ndo obstante a isso, 25 pesquisados (30,12%) possuem 2°

grau completo e 5 (6,02%) apenas o primeiro grau.

7.1.5 Tempo de existéncia das empresas

FREQUENCIA
Micro- Macro-
0,
ALTERNATIVA FREQ. Yo empreendedor Empreendedor empreendedor
Até 2 anos 28 33,73 6 21 1
De 3 até 5 anos 37 44 58 12 23 2
De 6 até 10 anos 14 16,87 5 8 1
Acima de 10 anos 4 4,82 1 3
TOTAIS 83 100,00 24 55 4

Quanto ao tempo de existéncia das empresas, os dados apontaram
que a grande maioria possui até 5 anos, ou seja, sdo empresas muito jovens no
mercado, sendo 28 (33,73%) com até 2 anos e o perfil de seus empreendedores
classificados em 6 como micro-empreendedores, 21 como empreendedores e 1
como macro-empreendedor. Outro destaque esta na faixa que compreende de 3 e
10 anos, com 37 respondentes (44,58%) — 12 micro-empreendedores, 23
empreendedores e 2 macro-empreendedores — em empresas de 3 até 5 anos e 14
(16,87%) com 5 micro-empreendedores, 8 empreendedores e 1 macro-
empreendedor. As empresas com mais de 10 anos obtiveram 1 micro-empreendedor

e 3 empreendedores, ou seja, 4,82% do total de entrevistados.

7.1.6 Faixa de faturamento bruto médio mensal das empresas

FREQUENCIA
Micro- Macro-
0,
FATURAMENTO FREQ. %o empreendedor Empreendedor empreendedor
Até RS 10.000,00 11 13.25 4 5 2
De R$ 10.000,00
até R$ 20.000,00 36 | 4337 10 25 1
De R$ 20.000,01
até R$ 30.00000 30 36,14 8 21 1
Acima de R$ 30.000,00 6 723 2 4
TOTAIS 83 | 100,00 24 55 4
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Como relatado anteriormente, o cruzamento desta pesquisa com 0s
dados da realizada pelo autor em 2000, levando em consideracéo o valor da época,
obteve-se a frequéncia de 11 (13,25%) entrevistados nas empresas com
faturamento até R$ 10.000,00, apresentando estes 4 com o perfil de micro-
empreendedores, 5 empreendedores e 2 macro-empreendedores. Quanto a faixa de
faturamento entre R$ 10.000,01 até R$ 20.000,00, este apresentou 10 micro-
empreendedores, 25 empreendedores e 1 macro-empreendedores, ou seja, 43,37%
do total dos entrevistados. A faixa de faturamento compreendida entre R$ 2.000,01 e
R$ 30.000,00 apresentou 36,14% dos entrevistados ou 30 pessoas, sendo 8 micro-
empreendedores, 21 empreendedores e 1 macro-empreendedores e, concluindo, a
faixa acima de R$ 30.000,00 apresentou 2 micro-empreendedores e 4

empreendedores.

7.1.7 Elaboracao de algum tipo de projeto para a abertura da empresa

FREQUENCIA
Micro- Macro-
0,
ALTERNATIVA FREQ. % empreendedor Empreendedor empreendedor
Sim 16 19,28 4 12
Nao 67 80,72 20 43 4
TOTAIS 83 100,00 24 55 4

Da verificagdo da existéncia de projeto prévio a abertura da
empresa, pode-se observar que a grande maioria, ou 80,72% nao realizou qualquer
elaboragao de projeto para abertura ficando da seguinte forma o perfil dos gestores:
20 micro-empreendedores, 43 empreendedores e 4 macro-empreendedores. Com
relagcdo aos que apresentaram projeto de abertura (19,28%) o perfil encontrado fora

o seguinte: 4 micro-empreendedores e 12 empreendedores.
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7.1.8 Tempo destinado mensalmente para planejar

FREQUENCIA
Micro- Macro-
0,
ALTERNATIVA FREQ. % empreendedor Empreendedor empreendedor
Até 10 horas 42 50,60 14 28
De 11 até 20 horas 34 40,96 9 21 4
Acima de 20 horas 7 8,43 1 6
TOTAIS 83 100,00 24 55 4

Ao se verificar o tempo destinado a efetuar planejamento nas
empresas, observou-se que pouca é a dedicagao dada a essa ferramenta gerencial,
isso baseado nas necessidades minimas, em termos de dedicagao a previsao

daquilo que podera estar influenciando diretamente nos resultados.

Assim, para aqueles que dedicam até 10 horas mensais, o perfil
encontrado foi 14 micro-empreendedores e 28 empreendedores (50,60% do total). A
faixa intermediaria, ou aquela com dedicagdo entre 11 e 20 horas mensais,
apresentou 9 micro-empreendedores, 21 empreendedores e 4 macro-
empreendedores, correspondendo a 40,96% do total de entrevistados e, aqueles
que dedicam acima de 20 horas mensais para planejamento (8,433% do total) foram

1 micro-empreendedores e 6 empreendedores.

7.1.9 Quem faz o planejamento das vendas

FREQUENCIA
Micro- Macro-
[v)
ALTERNATIVA FREQ. %o empreendedor Empreendedor empreendedor
Proprietario 17 20,48 4 12 1
Gerente 24 28,92 5 18 1
Ambos 27 32,53 10 15 2
Outros 2 2,41 2
N3o é feito 13 15,66 5 8
TOTAIS 83 100,00 24 55 4

Ao se buscar informagdes ao desenvolvimento do planejamento de
vendas, obteve-se que 13 pesquisados (5 micro-empreendedores e 8
empreendedores) nao efetuam tal planejamento. Com relagdo ao planejamento

desenvolvido pelos proprietarios, 4 micro-empreendedores, 12 empreendedores e 1
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macro-empreendedor efetuam-no, o que corresponde a 20,48% do total. Quando o
planejamento é realizado pelos gerentes das empresas, esse percentual eleva-se
para 28,92% ou 24% dos entrevistados, sendo 5 micro-empreendedores, 18
empreendedores e 1 macro-empreendedor, contudo, 32,53% dos entrevistados
responderam que o planejamento € efetuado em conjunto entre o proprietario e o
gerente, perfazendo um total de 32,53% ou 27 respondentes, classificados da
seguinte forma: 10 micro-empreendedores, 15 empreendedores e 2 macro-
empreendedores. Ainda, obteve-se a resposta de 2 empreendedores afirmando que
outras pessoas realizam o planejamento da empresa, pessoas estas que nao sao

nem o gerente nem o proprietario.

7.1.10 Como é feito o planejamento das vendas

FREQUENCIA
Micro- Macro-
o,
ALTERNATIVA FREQ. %o empreendedor Empreendedor empreendedor
Baseado em vendas
passadas 22 31,43 7 15
Opinides de outras 1 1.20 1
pessoas
Intuicdo do elaborador 2 2,41 1 1
Perspectivas de
mercado 6 7,23 3 3
Analise da conjuntura 7 8,43 6 1
Andlise das vendas
passadas + 10 14,29 2 7 1
perspectivas de
mercado
Andlise das vendas
passadas + 8 11,43 2 4 2
perspectivas de
mercado + conjuntura
Opinides dos 5 6.02 y 4
vendedores
De _acordo com o 1 1,20 1
objetivo da empresa
Tendéncias da moda 8 11,43 3 5
Outros
TOTAIS 70 100,00 19 47 4

No que se refere ao que é considerado no planejamento das vendas,
observa-se que, 0os que mais se destacam da amostra apresentam o seguinte perfil:
7 micro-empreendedores e 15 empreendedores consideram as vendas passadas

(31,43%), 14,29% dos entrevistados ou 2 micro-empreendedores, 7
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empreendedores e 1 macro-empreendedor consideram a analise das vendas
passadas + perspectivas de mercado, 11,43% consideram as tendéncias da moda
ou 3 micro-empreendedores e 5 empreendedores e 8 entrevistados (11,43%), sendo
2 micro-empreendedores, 4 empreendedores e 2 macro-empreendedores
consideram a analise das vendas passadas + perspectivas de mercado + conjuntura
como fator de planejamento, o restante de menor percentual de participagdo estéo

divididos entre os outros fatores de menor expressao.

7.1.11 O que é planejado nas vendas

FREQUENCIA
Micro- Macro-
o)
ALTERNATIVA FREQ. %o empreendedor Empreendedor empreendedor
Quantidade 21 30,00 5 16
Valor 40 57,14 12 25 3
Ambos 9 12,86 2 7
TOTAIS 70 100,00 19 48 3

Sendo o planejamento uma ferramenta de antevisdo de situagbes
futuras, ao se questionar o que é planejado nas vendas, obteve-se que a maioria
dos que fazem planejamento preocupam-se com o valor sendo 12 micro-
empreendedores, 25 empreendedores e 3 macro-empreendedores, o que compods
57,14% dos entrevistados, a quantidade vem na sequéncia com 30,00% ou 21
entrevistados (5 micro-empreendedores e 16 empreendedores) e quando a
preocupagao é para ambos, valor e quantidades, séo 12,86% ou 9 entrevistados, 2

micro-empreendedores e 7 empreendedores.

7.1.12 Quem faz o planejamento das compras

FREQUENCIA
Micro- Macro-
o
ALTERNATIVA FREQ. %o empreendedor Empreendedor empreendedor
Proprietario 43 51,81 10 30 3
Gerente 21 25,30 8 12 1
Ambos 16 19,28 5 11
Qutros 1 1,20 1
Nao é feito 2 2,41 1 1
TOTAIS 83 100,00 24 55 4
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O planejamento das compras tem uma participacdo maior dos
proprietarios, com uma frequéncia de 43 ou 51,81% dos entrevistados, os quais
apresentam o perfii da seguinte forma: 10 micro-empreendedores, 30
empreendedores e 3 macro-empreendedores. O corpo gerencial (8 micro-
empreendedores, 12 empreendedores € 1 macro-empreendedor) corresponde a
25,30% dos entrevistados, 16 respondentes (19,28%) sendo, 5 micro-
empreendedores e 11 empreendedores responderam com ambos, ou seja, gerente
e proprietario sdo responsaveis por esse planejamento, 1 empreendedor respondeu
ser outra pessoa, que nao o gerente ou o proprietario, a elaborar o planejamento de
compras e 1 micro-empreendedor e 1 empreendedor responderam nao haver

elaboragao de planejamento de compras.

Por tratar-se de empresas de micro e pequeno porte, observa-se ao
comparar os resultados obtidos na questao relacionada ao planejamento das vendas
com os resultados obtidos na questao relacionada ao planejamento das vendas, que
o proprietario demonstra-se muito mais preocupado com a aquisicao dos produtos a
comercializar do que com a propria comercializacdo destes. Tal fato podera ser
justificado pelo envolvimento de recursos em estoques, o que se for efetuado de
forma errbnea, podera causar danos ao fluxo de caixa da empresa e, até mesmo,

consequéncias mais comprometedoras aos resultados da empresa.

7.1.13 Como é feito o planejamento das compras

FREQUENCIA
Micro- Macro-
0,
ALTERNATIVA FREQ. Yo empreendedor Empreendedor empreendedor
Compras passadas 30 36,14 8 20 2
Opinido dos vendedores 24 28,92 6 17 1
Opiniao dos fornecedores 12 14,46 3 8 1
Plane\J/amento das 7 843 > 5
endas
Baseado nos estoques 5 6,02 3 2
N&o planeja 2 2,41 1 1
Sensibilidade do 3 3,61 y 2
Comprador
Outros
TOTAIS 83 100,00 24 53 4




97

Observa-se que o planejamento das compras é elaborado, em sua
maioria, baseado em compras passadas, sendo que 8 micro-empreendedores, 20
empreendedores e 2 macro-empreendedores (36,14% dos entrevistados)
responderam elaborar o planejamento desta forma, 28,92% das respostas ou 23
pessoas, sendo 6 micro-empreendedores, 17 empreendedores e 1 macro-
empreendedor, responderam basear seus planejamentos de acordo com a opinido
de seus vendedores, 12 respondentes (14,46%) do total — 3 micro-empreendedores,
8 empreendedores e 1 macro-empreendedor — responderam basear seu
planejamento de compras na opinido dos fornecedores. Baseado no planejamento
das vendas foram 2 micro-empreendedores e 5 empreendedores ou 8,43%, nos
estoques foram 6,02% ou 3 micro-empreendedores e 2 empreendedores, 1 micro-
empreendedor e 1 empreendedor relataram n&o planejar, 1 micro-empreendedor e 2
empreendedores relataram basear seus planejamentos na sensibilidade daqueles

que efetuam as compras.

7.1.14 Quem faz o planejamento dos estoques

FREQUENCIA
Micro- Macro-
0,
ALTERNATIVA FREQ. % empreendedor Empreendedor empreendedor
Proprietario 36 43,27 8 26 2
Gerente 22 26,51 7 13 2
Ambos 14 16,87 4 10
Outros
Nao é feito 11 13,25 5 6
TOTAIS 83 100,00 24 55 4

Ao se buscar informagdes sobre a confecgao do planejamento dos
estoques, observou-se que o proprietario e seu gerente possuem participagédo
significativa na elaboracdo deste e seus perfis estdo altamente relacionados aos
empreendedores. Obteve-se a seguinte situacao: O proprietario participa com 43,27%
dos entrevistados, sendo 8 micro-empreendedores, 26 empreendedores e 2 macro-
empreendedores. No tocante ao gerente, 7 apresentam perfii de micro-
empreendedores, 13 empreendedores e 2 macro-empreendedores, o que
corresponde a 26,51% dos respondentes. As outras respostas obtidas demonstraram
que em conjunto, proprietario e gerente, 14 foram as respostas obtidas, sendo 4

micro-empreendedores e 10 empreendedores e, ainda, 11 entrevistados responderam
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que nao elaboram planejamento de estoque, correspondendo a 13,25%, com o perfil

indicando que sao 5 micro-empreendedores e 6 empreendedores.

7.1.15 O que é considerado no planejamento dos estoques

FREQUENCIA
Micro- Macro-
o)
ALTERNATIVA FREQ. % empreendedor Empreendedor empreendedor
Planejamento das vendas 14 16,87 5 9
Planejamento das
compras 7 8,43 1 5 1
Mowmento_das 4 482 2 1 1
mercadorias
Planejamento das vendas
e das compras (em 47 56,63 13 32 2
conjunto)
Espaco disponivel na loja
Giro especmgo das 1 1.20 1
mercadorias
Disponibilidade de caixa 4 4,82 4
Prazo dos fornecedores 3 3,61 1 2
Quantidades em estoque
N&o efetua planejamento 11 13,25 6 5
Outros
TOTAIS 83 100,00 24 55 4

Quanto ao que é considerado no planejamento dos estoques, 5 micro-
empreendedores e 9 empreendedores (16,87% dos entrevistados) responderam que
consideram o planejamento das vendas, 1 micro-empreendedor, 5 empreendedores e
1 macro-empreendedores (8,43%) relataram considerar o planejamento das compras,
2 micro-empreendedores, 1 empreendedor e 1 macro-empreendedor (4,82%)
consideram o movimento das mercadorias. A grande maioria 47 respondentes ou
56,63% do total indicam que o planejamento das vendas e o planejamento das
compras em conjunto sdo considerados no planejamento dos estoques, apresentando
estes o seguinte perfil: 13 micro-empreendedores, 32 empreendedores e 2 macro-

empreendedores.

No que se refere as outras respostas, o perfil determinado apontou: 1
empreendedor (1,20%) considera o giro especifico das mercadorias; 4
empreendedores (4,82%) a disponibilidade de caixa; 1 micro-empreendedor e 2

empreendedores (3,61%) consideram o prazo dos fornecedores e 2 micro-
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empreendedores e 11 empreendedores ou 13,25% da amostra nao efetuam

planejamento de estoques.

7.1.16 Quem faz o planejamento financeiro

FREQUENCIA
Micro- Macro-
[v)
ALTERNATIVA FREQ. %o empreendedor Empreendedor empreendedor
Proprietario 44 53,01 13 28 3
Gerente 25 30,12 7 17 1
Ambos 12 14,46 3 9
Outros
N&o é feito 2 2,41 1 1
TOTAIS 83 100,00 24 55 4

Segundo os dados obtidos, 44 proprietarios ou 53,01% dos

entrevistados € que fazem o planejamento financeiro das empresas, sendo estes: 13

micro-empreendedores, 28 empreendedores e 3 macro-empreendedores. Aos

gerentes, coube uma participacdo de 30,12% dos respondentes sendo 7 micro-

empreendedores,

17 empreendedores e 1

macro-empreendedor.

Quanto a

elaboragdo em conjunto entre o proprietario e o gerente, obteve-se 12 respostas ou

14,46% do total, com um perfil definido da seguinte forma: 3 micro-empreendedores

e 9 empreendedores. Ainda, do total, 2,41% ou dois respondentes (1 micro-

empreendedor e 1 empreendedor) relataram nao efetuarem planejamento financeiro.

7.1.17 Como é feito o planejamento financeiro

FREQUENCIA
Micro- Macro-
o
ALTERNATIVA FREQ. Yo empreendedor Empreendedor empreendedor
Planejamento de
vendas e despesas 33 39,76 " 22
Mescla de todos os
planejamentos 22 26,51 4 16 2
Numeros passados 16 19,28 6 9 1
Perspectivas futuras 10 12,05 1 8 1
Nao.e feito 5 241 5
planejamento
Cenario do mercado
Outros
TOTAIS 83 100,00 24 55 4
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Na busca do relacionamento entre o perfil dos gestores quanto a
confecgdo do planejamento financeiro, observou-se que o planejamento das vendas
e despesas €& a alternativa com maior destaque, sendo que 11 micro-
empreendedores e 22 empreendedores optaram por esse item (39,76%). O perfil
para a alternativa “mescla de todos os planejamentos” obteve 4 micro-
empreendedores, 16 empreendedores e 2 macro-empreendedores; baseado em
numeros passados foi a alternativa escolhida por 6 micro-empreendedores, 9
empreendedores e 1 macro-empreendedor, ou seja, 16 respondentes ou 19,28% da
amostra. Para perspectivas futuras, 1 micro-empreendedor, 8 empreendedores e 1
macro-empreendedor (12,05%) e 2 respondentes (2 micro-empreendedores)

responderam nao efetuar planejamento financeiro.

7.1.18 Como é feito o planejamento dos custos e despesas variaveis

FREQUENCIA
Micro- Macro-
o
ALTERNATIVA FREQ. %o empreendedor Empreendedor empreendedor
Planejamento de
vendas 45 54,22 10 32 3
Sem base técnica 16 19,28 7 8 1
Perspectivas futuras 12 14,46 3 9
Opiniao dos
funcionarios 4 4,82 1 3
Numeros passados 1 1,20 1
Nao é feito
planejamento 5 6,02 3 2
Qutros
Mescla de todos
TOTAIS 83 100,00 24 55 4

Dentro da classificagao pesquisada obteve-se a maioria (54,22%) ou
10 micro-empreendedores, 32 empreendedores e 3 macro-empreendedores
relatando que consideram o planejamento das vendas como base para o
planejamento dos custos e despesas variaveis. A alternativa “sem base técnica”
apresentou 19,28% dos pesquisados, ou seja, 7 micro-empreendedores, 8
empreendedores e 1 macro-empreendedor; o item perspectivas futuras obteve
14,46% das respostas, sendo estas de 3 micro-empreendedores e 9
empreendedores; “opinido dos funcionarios” foi escolhido por 1 micro-empreendedor

e 3 empreendedores o que correspondeu a 4,82% dos respondentes; 1
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empreendedor optou pelo item “numeros passados” e 3 micro-empreendedores e 3

empreendedores relataram nao efetuar planejamento de custos e despesas
variaveis.

7.1.19 Como é feito o planejamento dos custos e despesas fixas

FREQUENCIA
Micro- Macro-
o
ALTERNATIVA FREQ. % empreendedor Empreendedor empreendedor
Nuameros passados 40 48,19 12 27 1
Perspectivas futuras 24 28,92 6 16 2
Mescla de todos 11 13,25 5 6
Nao é feito
planejamento 5 6,02 1 3 1
Opiniao dos
funcionarios 1 1,20 1
Sem base técnica 2 2,41 2
Outros
TOTAIS 83 100,00 24 55 4

Ao se comparar o perfil dos gestores da empresa, em relagédo ao
planejamento dos custos e despesas fixas, obteve-se que 12 micro-
empreendedores, 27 empreendedores e 1 macro-empreendedor (48,19%) baseiam
seus planejamentos em numeros passados; 28,92% dos entrevistados consideram
as perspectivas futuras como instrumento para esse planejamento, com um perfil
distribuido da seguinte forma: 6 micro-empreendedores, 16 empreendedores e 2
macro-empreendedores. O item “mescla de todos” fora escolhido por 5 micro-
empreendedores e 6 empreendedores o0 que correspondeu a 13,25% das pesquisas.
5 respondentes ou 6,02% da amostra nao efetua esse planejamento, composta por
1 micro-empreendedor, 3 empreendedores e 1 macro-empreendedor. A
consideragao da opinido dos funcionarios teve a escolha de um unico empreendedor
e 2 empreendedores demonstram nado utilizar base técnica para efetuar o

planejamento dos custos e despesas fixas da empresa.
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7.1.20 Como é feito o planejamento das entradas de recursos no caixa:
(vendas a vista, recebimentos, "encaixes")

FREQUENCIA
Micro- Macro-
[v)
ALTERNATIVA FREQ. %o empreendedor Empreendedor empreendedor
Nameros passados 24 28,92 9 15
Projecdo de vendas a
vista 27 32,53 8 18 1
Planejamento das
vendas totais 24 28,92 6 15 3
Nao é feito
planejamento 3 3,61 1 2
Opinido dos
funcionarios 5 6,02 5
Mescla de todos
Outros
TOTAIS 83 100,00 24 55 4

Ao se questionar sobre o planejamento do caixa, no que se refere as
entradas, 9 micro-empreendedores e 15 empreendedores, sendo estes 28,92% da
amostra, optaram pelos numeros passados; 8 micro-empreendedores, 18
empreendedores e 1 macro-empreendedor correspondentes a 32,53% dos
respondentes optaram pelas projecdes de vendas a vista, sendo que ainda 6 micro-
empreendedores, 15 empreendedores e 3 macro-empreendedores optaram pelo
planejamento das vendas totais, correspondendo estes a 28,92% do total de
respostas. 1 micro-empreendedor e 2 empreendedores nao planejam entradas de

caixa e 5 empreendedores consideram a opinido dos funcionarios neste planejamento.

7.2 Teste Estatistico

Com o objetivo de se buscar uma expressao o mais inequivoca e
precisa das variaveis desejadas, fora necessario proceder algumas alteragcées na
forma original dos dados obtidos na pesquisa. Tendo em vista a distribuicado dos
respondentes, segundo a categoria do perfil apontado pelo questionario (CEl), a qual
resultou em grupos pequenos, optou-se em fazer um teste de diferenga das médias
(T de Student) — conforme citado anteriormente — como critério de verificagao entre o

perfil empreendedor e a pratica do planejamento.
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7.2.1 — Teste T de Student

Os instrumentos cientificos podem possibilitar medidas bastante
acuradas, com tolerancia de erro bastante pequena (Mendenhall, 1985, p. 361), ou
seja, a veracidade das informagbes obtidas e a credibilidade destas estara
intrinsecamente vinculado a uma forma de reducéo das incertezas e dos desvios dos

objetivos inicialmente tragados.

Diversos séo os fatores que poderao limitar a amostra para estudo.
Custos, tempo disponivel, bem como a prépria dimensao da amostra sao fatores que
conduzem a adogao de uma metodologia compativel com essa situagdo. Desta
forma, a opgao pelo teste T de Student vem suprir as necessidades apresentadas

pelo estudo, e dentro das limitagdes da populagdo em questéo.

Um estudo estatistico, baseado em hipoteses, € simplesmente uma
afirmagdao de uma populagdo, que pode ser testada mediante extracdo de uma
amostra. A determinacdo de um intervalo de confianga faz-se necessario para se
estabelecer a aceitabilidade de uma hipdotese. Usualmente, em analises estatisticas
o percentual de 5% ¢é aceitavel como um intervalo onde, se a hip6tese encontrar-se
fora desse sera rejeitada, caso contrario, estando dentro do intervalo, sera aceita
sua significancia (Wonnacott e Wonnacott, 1995, p. 144). Assim, o critério aceito de
que as médias sao diferentes esta expresso quando o resultado do teste estatistico,

neste caso o teste T de Stundent, € menor ou igual a 5%.

Assim, o objetivo do teste €& verificar a diferengca das médias
encontradas nas respostas apresentadas, se s&o significativas e estando estas
agrupadas em duas amostras. Procurou-se demonstrar, através desse agrupamento,
que existem diferengas significativas entre as respostas, as quais foram arranjadas
em grupos expressando formas diferentes, ou seja, formas mais simples e formas
mais complexas de se planejar, nas atividades de decisdo das empresas em seu

dia-a-dia.
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Consistiu o teste na soma das duas variaveis (matrizes) a serem
comparadas, variaveis estas determinadas pelos resultados obtidos nos
questionarios CEI aplicados. Posteriormente foram calculados os desvios-padrao

destas, sendo na sequéncia, executado o calculo do Teste T de Student.

A seguir, sdo apresentados os resultados encontrados:

7.2.1.1 - Idade do respondente

Variavel N Média | Desvio-Padrao P
Até 30 anos 30 16,97 3,63 0,1332
Acima de 30 anos 53 18,00 4 25 ou 13,32%

Considerando que a significancia é determinada para percentuais
inferiores a 5%, observa-se que nao existe uma relacdo entre a idade do

respondente e o perfil do empreendedor;

7.2.1.2 — O respondente é proprietario ou nao

Variavel N Média Desvio-Padrao P
Sim 69 17,61 418 0,4649
Nao 14 17,71 3,47 ou 46,49%

O aspecto de ser ou nao proprietario da empresa, pelos resultados
apresentados, nao ¢€ significativo ao se verificar a relacdo com o perfil

empreendedor;

7.2.1.3 — Grau de escolaridade do respondente

Variavel N Média | Desvio-Padrao P
Segundo grau completo 30 17,23 3,44 0,2937
Curso superior 53 17,74 4,33 ou 29,37%

Da mesma forma que o aspecto anteriormente analisado, o grau de

escolaridade dos respondentes n&o oferece significancia perante o comportamento
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empreendedor, ou seja, o perfil empreendedor das pessoas independe do seu grau

de escolaridade;

7.2.1.4 — Tempo de existéncia da empresa

Variavel N Média | Desvio-Padrao P
Até 5 anos 65 17,06 2,85 0,0073
Acima de 5 anos 18 19,67 6,54 ou 0,73 %

Ao se relacionar os fatores em analise, observa-se que ha
significancia no relacionamento entre o tempo de existéncia da empresa e o perfil
empreendedor. As empresas geridas por pessoas com um perfil empreendedor mais
acentuado tém a propensado de se manter no mercado por mais tempo, ou seja,
aqueles que apresentam um perfil macro-empreendedor demonstram uma tendéncia

de maior permanéncia no mercado ;

7.2.1.5 — Faturamento médio mensal das empresas

Variavel N Média | Desvio-Padrao P
Até R$ 20.000,00 47 17,98 4,50 0,1841
Acima de 20.000,00 36 17,17 3,38 ou 18,41 %

O faturamento das empresas nao esta relacionado com o perfil

empreendedor, segundo os resultados da pesquisa;

7.2.1.6 — Elaboracéo de algum tipo de projeto para a abertura da empresa

Variavel N Média Desvio-Padrao P
Sim 16 16,88 2,33 0,2059
Nao 67 17,81 4,35 ou 20,59 %

Embora seja de suma importancia a elaboragdo de projetos ou
analises preliminares para a abertura de um novo negdcio, observa-se que néo ha

relacionamento entre este item e o perfil empreendedor do gestor da empresa;
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7.2.1.7 — Tempo destinado mensalmente para planejar

Variavel N Média | Desvio-Padrao P
Até 10 horas 42 16,98 3,41 0,0697
Acima de 10 horas 41 18,29 4 56 ou 6,97 %

Independentemente da importancia da dedicacdo ao processo de
planejar, obteve-se que o tempo destinado ao planejamento também ndo esta
relacionado ao perfil empreendedor, contudo, existe uma proximidade bastante
grande com o 5% apontado como limite de significAncia, o que indica que quanto
mais acentuado o perfil empreendedor, maior € a dedicacdo de tempo para o

planejamento das atividades na empresa;

7.2.1.8 — Quem faz o planejamento das vendas

Variavel N Média | Desvio-Padrao P
Proprietario 17 18,82 4,88 0,0639
Gerente 24 16,88 3,15 ou 6,39 %

Dentre os representantes da amostra, observa-se que a dedicacéo
ao planejamento das vendas é delegada, em sua maioria, aos gerentes. Da mesma
forma observou-se que nao ha diferenca significativa das amostras que ocasione um
relacionamento entre o planejamento das vendas e o perfil empreendedor, embora,

também nessa variavel o resultado se aproxime muito da significancia;

7.2.1.9 — Como é feito o planejamento das vendas

Variavel N Média | Desvio-Padrao P
Baseado nas vendas passadas 22 15,82 2,50 0,0000
o
Outros métodos (mais completos) 25 21,28 4,67 ou 0,00 %

O dados apurados apontam para a existéncia de significancia entre
o método utilizado para efetuar o planejamento das vendas e o perfil empreendedor.
Observa-se assim que, a utilizagdo de métodos mais sofisticados de planejamento

associam-se a presenca de um perfil empreendedor mais acentuado.
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7.2.1.10 — Quem faz o planejamento das compras

Variavel N Média | Desvio-Padrao P
Proprietario 45 18,64 4,29 0,0061
Gerente 21 15,90 3,36 ou 0,61 %

O proprietario € o grande comprador das empresas de micro e
pequeno porte do ramo de confec¢gdes na cidade de Londrina e o comportamento de
se efetuar as compras tem significAncia quando comparado com o peffil
empreendedor, conforme apresentado pelos resultados obtidos pela relagdo dos

dados da pesquisa;

7.2.1.11 — Como é feito o planejamento das compras

Variavel N Média | Desvio-Padrao P
Baseado nas compras passadas 30 17,17 3,99 0,2261
Outros métodos (mais completos) 48 17,88 4,05 ou 22,61 %

Ndo obstante ao fato de que o planejamento das compras é
significativo perante o perfil empreendedor, ao se analisar os dados referentes a
forma de se planejar, observa-se que nao ha diferengas significativas relacionadas a

esse item, ou seja, nao ha um relacionamento entre este e o perfil do empreendedor;

7.2.1.12 — Quem faz o planejamento dos estoques

Variavel N Média | Desvio-Padrao P
Proprietario 36 18,17 4,05 0,1485
Gerente 22 17,00 4,01 ou 14,85 %

Observou-se, pelos dados encontrados que nao existe significancia
nas medias quando se trata da comparacao do perfil empreendedor com a pessoa

de quem realiza o planejamento dos estoques da empresa.
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7.2.1.13 — Como é feito o planejamento dos estoques

Variavel N Média | Desvio-Padrao P
Vendas / compras 44 17,50 3,81 0,1951
Outros métodos (mais completos) 28 18,39 4,92 ou 19,51 %

Equivalente a analise anterior, também esta ndo apresentou
diferencga significativa entre as médias, indicando que a forma como se planeja os

estoques nao se relaciona com o perfil daquele que o faz;

7.2.1.14 — Quem faz o planejamento financeiro

Variavel N Média | Desvio-Padrao P
Proprietario 45 18,49 4,27 0,0295
Gerente 25 16,56 3,54 ou 2,95 %

Em se tratando de empresas de micro e pequeno porte, quando se
aborda finangas, aborda-se um ponto muito delicado, sendo assim, observa-se que
— de acordo com as meédias obtidas — este apresenta um grau significativo de

relacionamento com o perfil empreendedor;

7.2.1.15 — Como é feito o planejamento financeiro

Variavel N Média | Desvio-Padrao P
Vendas / compras passadas 48 17,08 3,58 0,0317
Outros métodos (mais completos) 33 18,76 4,40 ou 3,17 %

Também a forma de se planejar apresenta resultado favoravel
quando comparada com o perfil empreendedor, visto que as médias apresentadas
demonstram uma diferenca abaixo dos 5%. Demonstra-se assim que, a utilizagcao de
métodos mais sofisticados no processo de planejamento esta relacionada com um

perfil mais acentuado ao empreendedorismo;
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7.2.1.16 — Como é feito o planejamento dos custos e despesas variaveis

Variavel N Média | Desvio-Padrao P
Vendas + perspectivas 57 18,00 3,77 0,0365
Outros métodos (mais simples) 21 16,29 3,47 ou 3,65 %

Da mesma forma que o item anterior, o planejamento dos custos e
despesas variaveis apresenta médias significativas, demonstrando haver relagéo
entre processos de planejamento mais sofisticados e o perfil empreendedor mais

acentuado;

7.2.1.17 — Como é feito o planejamento dos custos e despesas fixas

Variavel N Média | Desvio-Padrao P
Numeros passados 40 17,13 3,69 0,1897
Outros 35 17,94 432 ou 18,97 %

O planejamento das despesas fixas ndo demonstra relacionar-se
com o perfil empreendedor, de acordo com os dados obtidos, contudo é sabido que
sua importancia € muito grande quando se fala em planejar resultados das

empresas,

7.2.1.18 — Como é feito o planejamento das entradas de caixa

Variavel N Média | Desvio-Padrao P
Numeros passados 24 15,71 2,07 0,0037
Outros 51 18,20 4,18 ou 3,70 %

Uma das grandes preocupag¢des dos gestores das micro e pequenas
empresas € sua condicdo de liquidez, quando relacionado com o perfil
empreendedor, os dados apontaram uma significaAncia entre as médias apuradas,
demonstrando haver relacionamento entre o planejamento das entradas de caixa e o

perfil dos empreendedores pesquisados;
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CONCLUSAO

O sucesso das empresas esta presente naqueles que dedicam seus
esforcos para tal, onde o sucesso do empreendedor podera estar vinculado as

caracteristicas de personalidade, de comportamento e de atitude.

O empreendedorismo é matéria relativamente nova na academia e,
em razao disso, seus estudos estdo permanentemente sendo aprimorados. A
constituicdo de novas empresas vem aumentando em um ritmo cada vez maior, em
virtude de diversos fatores, mesmo nao sendo um fato isolado no que tange a
Londrina, Brasil ou América do Sul, sendo que tal situacdo justifica todos os esforgos
e recursos aplicados nestes estudos. Contudo, a execucdo das atividades
empresariais requer de seus gestores, independentemente do porte da organizagao,
a adogao de processos administrativos que auxiliem na manutencdo e no sucesso
destes e, notadamente, por caracteristicas especiais daqueles que estardo a frente
dos processos de gestdo e das decisbes. Assim, com o objetivo de prospectar
informacgdes referentes ao perfil do empreendedor na gestdo dos negdcios, varios
questionamentos foram efetuados objetivando um posicionamento mais sdlido e

seguro desta situagao.

Nao obstante a significAncia dos estudos realizados e das respostas
encontradas, alguns fatores devem ser considerados, neste momento, como
limitagdes encontradas: a) no que se refere a amostra, apesar de amparada em
contextos bibliograficos, podera n&o externar a realidade desse setor como um todo,
pois seu numero, comparada ao macro ambiente, € pequeno, pois fora embasado
em dados secundarios de um trabalho anteriormente realizado; b) a extensédo dos
resultados para as micro e pequenas em geral fica prejudicada, pois o foco da
pesquisa foi a empresa do ramo de confecgdes; e ¢) houveram respostas oriundas
dos gerentes das empresas, 0 que poderd nado expressar a opinido do

empreendedor (proprietario) de uma empresa.
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Cabe ressaltar ainda que, no primeiro estudo desenvolvido pelo autor

em 2000, os objetivos estavam voltados ao planejamento global da empresa e ao

aspecto funcional destes, situacao esta diferente neste momento, pois foca-se o perfil

dos gestores, perante a utilizagdo da mesma ferramenta abordada no trabalho inicial.

Desta forma, as informag¢des obtidas junto aos pesquisados, as

fontes bibliograficas e a compilagdo dos dados obtidos possibilitaram tragar alguns

parametros, os quais sao apresentados a seguir:

a)

no tocante ao perfil apresentado pelos entrevistados, a grande
maioria, 66,26% apresentam-se como empreendedores, ou seja, com
caracteristicas intermediarias entre o macro e o micro-empreendedor;
28,92% com o perfil de micro-empreendedor, sendo estes voltados ao
sustento e empregabilidade da familia, sem perspectivas de
crescimento, mas mantendo um status de referencial em sua
localidade e 4,82% com o de macro-empreendedor, apresentando
caracteristicas voltadas a mudanga, conquista e crescimento;

os dados também apontaram que, em sua maioria, 0s
empreendedores pesquisados estdo na faixa etaria entre os 26 e 40
anos, o que representou 69,88%, com 17 micro-empreendedores, 39
empreendedores e 3 macro-empreendedores, caracterizando uma
jovialidade, mas n&o tdo impetuosa,;

dos entrevistados, 83,13% eram proprietarios, com 21 apresentando
caracteristicas de micro-empreendedores, 44 empreendedores e 4
como macro-empreendedores. Os 16,87% restantes representavam
aqueles que mantinham cargos de confiangca nas empresas
(gerentes), sendo estes 3 micro-empreendedores e 11
empreendedores;

a formacgao superior prevaleceu, apresentando 63,86%, ou 15 micro-
empreendedores, 35 empreendedores e 3 macro-empreendedores.
Com o perfil de micro-empreendedores apresentando apenas o 1°
grau (fundamental) foram 3 entrevistados e 2 com o perfil de

empreendedor. A formagdo de 2° grau ou ensino médio apresentou
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6 micro-empreendedores, 18 empreendedores e 1 macro-
empreendedor, correspondente a 30,12% dos entrevistados;

dos dados secundarios, obteve-se que mais de 80% dos
respondentes nado efetuaram qualquer planejamento prévio na
abertura de seus negocios;

o tempo médio destinado ao planejamento das atividades da
empresa € muito pequeno. Encontrou-se aproximadamente 50%
dedicando menos que 10 horas mensais;

quanto ao planejamento, na sua ocorréncia, existe uma
segmentacgdo ou determinagao de um “grau de importancia” as areas
de decisdo na empresa.

Observou-se que no planejamento das vendas ha uma certa
situagao de equilibrio, pois dos entrevistados 20% dos proprietarios
€ quem planeja, 29% aproximadamente & efetuada pelo gerente e
em mais de 32% a elaboragdo é efetuada em conjuntos e, a grande
maioria elabora o planejamento baseado em vendas passadas,
preocupando-se em planejar valores;

Ao observar o planejamento das compras, este apresenta uma
situagdo diferenciada do anterior, pois a grande maioria dos
planejamentos de estoques é efetuado pelo proprietario, com mais
de 51% dos entrevistados, onde as compras passadas e a opiniao
dos vendedores das lojas s&o consideradas neste;

Assim, como no planejamento das compras, quando se aborda os
estoques, este é planejado pelos proprietarios, também em sua
maioria (43,27% dos entrevistados), espelhando a preocupagéao e a
centralizacdo do comprometimento dos recursos da empresa. Tal
situacdo € ratificada quando se observa que mais de 56% dos
entrevistados elaboram através do planejamento das compras e das
vendas, em conjunto;

E, quanto ao planejamento financeiro, na sua maioria € executado
pelo proprietario exclusivamente, com 53% dos respondentes e em
conjunto com sua gerencia em 14%. Quanto a base para a execugao

deste, o planejamento das vendas e despesas € apresentado na
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maioria das respostas, assim como a mescla de todos os
planejamentos ja abordados numa segunda opgéao imediata.

O planejamento dos custos também é uma das preocupagdes dos
empresarios, sendo que no tocante aos custos variaveis, 54%
baseia-se no planejamento das vendas e o restante em outras
formas, conforme apresentado na pesquisa. Ja, quanto aos custos
fixos, a maioria dos entrevistados ou 48% baseia-se em numeros

passados, e o restante em outros métodos.

Assim, de acordo com os dados obtidos e informagdes geradas pela
analise destes, a amostra apresentou alguns pontos de convergéncia entre o
planejamento, ou suas formas de execucgao, e o perfil do empreendedor, onde a
associacao dos dados gerou conclusdes satisfatorias, conforme apresentado nos

comentarios do tratamento estatistico.

Os pontos que mais se destacaram, em razdo dos parametros de
significAncia apontados pelo teste T de Student foram os relacionados a forma do
planejamento das vendas, das compras, financeiro e dos custos, onde estes
apontam para uma significativa associagdo com o perfil empreendedor dos

entrevistados, como também as metodologias utilizadas para tal.

A associagéo dos dados aponta para uma significancia mais forte ao
tempo de existéncia da empresa e a sofisticacdo dos métodos aplicados ao
processo de planejamento, do que a existéncia de um projeto inicial na abertura da
empresa, ndo obstante a expectativa de uma situacdo onde um projeto inicial fosse

altamente significante, o que nao ocorreu.

Desta forma, em vista de todos os dados e informagdes apuradas,
conclui-se que empreender € muito mais que o fato de se abrir uma empresa, como
muitos comumente imaginam. E ser responsavel por resultados financeiros e sociais,
€ corresponder a expectativas pessoais, familiares e sociais, onde sua empresa
representara, também, sucesso para individuos que dela dependem para seu

sustento. Ser empreendedor € uma responsabilidade e, ndo somente, uma situacao.
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E fruto de muito trabalho, dedicacdo e, em muitos casos, absenteismo da prépria
familia e daquilo que mais o agrada. E a aplicacdo de ferramentas de gestdo e de
tomadas de decisbdes que conduzirdo ao sucesso, ou em determinadas situagdes, ao

fracasso.

Antes de tudo, o empreendedor € um lutador que, dentro de um
cenario de adversidades, batalha por — no minimo - seu sustento. Ser
empreendedor é buscar algo que esta dentro de si, algo que impele e impde forgas

ao trabalho. Enfim, o empreendedor é aquele que fara, ndo esperara acontecer.

Enfim, a relevancia do tema, a caréncia de informacdes e a
necessidade de novos estudos conduz quase a uma exigéncia do aprofundamento
dos trabalhos. Outros ramos de atividades poderao externar situagoes diferentes das
apresentadas neste estudo, opinides exclusivamente de empreendedores poderao
dar novos focos e a comparagdo entre geragbes diferentes de empreendedores
podera apresentar significativa variagdo dentro dos resultados apurados. Assim, a
conclusao deste nao deve significar o fim, mas um despertar para novos propositos
de busca do conhecimento e do desenvolvimento de novos contextos ligados ao

tema.



115

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ACIL - Associagdo Comercial e Industrial de Londrina. Informativos e relatéorios

diversos, Londrina, 2003.

BIRLEY, Sue; MUZYKA, Daniel F. Dominando os desafios do empreendedor. Sao
Paulo: Makron Books, 2001.

BRACKER, Jeffrey. S.; PEARSON, John N. Planning and Financial Performance of
Small, Mature Firms. Strategic Management Journal, Vol. 7. College of Business,
Arizona State University, Arizona, USA, 1996.

BRIGHAM, Eugene F.; HOUSTON, Joel F. Fundamentos da moderna administragdo

financeira. Rio de Janeiro: Ed. Campus, 1999.

CARLAND, James W; CARLAND, Jo Ann; HOY, Frank S. An entrepreneurship index:

an empirical validation. Frontiers of Entrepreneurship Research, 1992 Edition.

CHIAVENATO, Idalberto. Administragdo nos novos tempos. Rio de Janeiro: Ed.
Campus, 1999.

, ldalberto. Administracdo: teoria, processo e pratica. Sao Paulo: Makron
Books, 1994.

COOPER, Donald R.; SCHINDLER, Pamela S. Meétodos de pesquisa em

administraggo. 7. ed. Porto Alegre: Bookman, 2003.

DUTRA, lvan de S. O Perfil do Empreendedor e as Mortalidade de Micro e Pequenas
Empresas Londrinenses. Dissertagdo de Mestrado. Universidade Estadual de
Londrina, 2002.



116

ESTATUTO DA MICRO E PEQUENA EMPRESA, Capitulo Il, Artigo 2°, Paragrafo 3°.

FERRARI, Maria M. Lamattina de. Disefio de estratégias y politicas para pequernas y
medianas empresas. Um enfoque de analisis organizacional. Administracion de
Empresas, Buenos Aires, ano XVIII, n. 213, p. 647-660, dic. 1987.

FILION, Louis J.; DOLABELA, Fernando et al. Boa Idéia! E agora? Plano de negdcio,
0 caminho seguro para criar e gerenciar sua empresa. Sdo Paulo: Cultura Editores
Associados, 2000.

FILION, Louis J. Empreendedorismo: empreendedores e proprietarios-gerentes de

pequenos negocios. Sao Paulo: Revista de Administragao, Abril/Junho de 1999.

FREZATTI, Fabio. Orgamento empresarial: planejamento e controle empresarial.
Sao Paulo: Atlas, 1999.

, Fabio. Gestéo do fluxo de caixa diario: como dispor de um instrumento

fundamental para o gerenciamento do negdcio. S&o Paulo: Atlas, 1997.

GIMENEZ, Fernando A. P. O Estrategista na Pequena Empresa. Maringa: [s.n.], 2000.

GIMENEZ, F. A. P., INACIO JR. E., e SUNSIN, L. A. S. B. Uma investigacdo sobre o
comportamento empreendedor. Maringa: UEM, 2001.

GITMAN, Lawrence J. Principios de administragdo financeira. Sao Paulo: Ed.
Harbra, 1997.

INACIO JR., Edmundo. Empreendedorismo e lideranca criativa: um estudo com os
proprietarios-gerentes de empresas incubadas no estado do Parana. Dissertagédo de

Mestrado. Universidade Estadual de Maringa, 2002.

KWASNIKA, Eunice Lacava. Infroducdo a administragdo. 5. ed. Sao Paulo: Atlas, 1995.



117

LONDRINA, Prefeitura Municipal. Secretaria da Fazenda. Cadastro de Empresas no
Municipio (Ano Base 2001). Londrina, 2002.

. Perfil do Municipio de Londrina — 2001 (ano base 2000). Londrina, 2001.

Disponivel em: <http:/www.londrina.pr.gov.br>. Acesso em: 23 mar. 2003.

LUPORINI, Carlos E. Mori; PINTO, Nelson Martins. Sistemas administrativos: uma
abordagem moderna de O&M. Sao Paulo: Atlas, 1992.

LYLES, Marjorie A., BAIRD, Inga S., ORRIS, J. Burdeane, e FURATKO, Donald F.
Formalized planning in small business: increasing strategic choices. Journal of Small
Bisiness Management. v. 31, n. 2, p. 38-50, Abril, 1993.

MARTINS, Eliseu. Contabilidade de custos. Sdo Paulo: Atlas, 1998.

MARTINS, Luis Marcelo. Contribuigdo ao processo de gestdo das micro e pequenas
empresas do setor de comércio varejista do ramo de confecgbes na cidade Londrina.
Dissertagcao de Mestrado. Universidade Norte do Parana - UNOPAR, 2000.
MATTAR, Fauze Najib; Pesquisa de marketing. Sao Paulo: Atlas, 2001.

MELATTI, Gerson A. A Formagao de empreendedores no curso de administragdo na
Universidade Estadual de Londrina. Dissertagao de Mestrado. Universidade Estadual

de Londrina, 2002.

MENDENHALL, William. Probabilidade e estatistica. v. 2. Rio de Janeiro: Ed.
Campus, 1985

MONTANA, Patrick J.; CHARNQOV, Bruce H. Administracdo. Sao Paulo: Ed.
Saraiva, 1998.

OLIVEIRA, Djalma Pinho Rebougas de. Planejamento estratégico: conceitos,

metodologia e praticas. Sao Paulo: Ed. Atlas, 1997.



118

PAGNONCELLI, Dernizo; Destino ou escolha? Revista Amanha N° 146, p. 66-67,
Porto Alegre: Set. 1999.

PORTER, Michael E. Vantagem competitiva: criando e sustentando um desempenho

superior. Rio de Janeiro: Ed. Campus, 1990.

ROBBINS, Stephen Paul. Administracdo: mudancas e perspectivas. Sao Paulo:
Saraiva, 2000.

ROBINSON JR,. Richard B., PEARCE II, John A., VOZIKIS, George S., e MESCON,
Timothy S. The relationship between stage of development and small firm planning
and performance. Journal of Small Bisiness Management. v. 22, n. 4, p. 45-52, Abril,
1984.

ROESCH, Sylvia M. A. Projetos de estagio e de pesquisa em administragdo. Sao
Paulo: Atlas, 1999.

RUE, Leslie W. e IBRAHIM Nabil A. The relationship between planning sophistication
and performance in small businesses. Journal of Small Bisiness Management, P. 24-
32, Out. 1998.

SAMARA, Beatriz Santos; BARROS, José Carlos. Pesquisa de marketing: conceitos
e metodologia. Sdo Paulo: Makron Books, 1994.

SANTOS, Edilene S.; PONTE, Vera. CADERNO DE ESTUDOS FIPECAFI, Artigo:
Modelo de decisdo em gestdo econémica. v. 10, n. 19, p.43-55 Set./Dez. 1998.

SANVICENTE, Antonio Zoratto; SANTOS, Celso da Costa. Orgamento na

administragcdo de empresas: planejamento e controle. Sao Paulo: Atlas, 1995.

SCHUMPETER, J. A. The theory of economic development. Oxford: Oxford
University Press, 1978.



119

SEVERINO, Antdnio Joaquim. Metodologia do trabalho cientifico. Sdo Paulo: Cortez,
1996.

SHAW, John J.; SHUMAN Jeffrey C. e SUSSMAN, Gerald. An empirical analysis of
planning methods utilized by small new england business firms. The Northeast
Journal of Business & Economics. Providence College, Bentley College e Salem
State College. England: p. 54-67, 1986.

SOLOMON, G. T.; WINSLOW, E. K. Toward a descreptive profile of the
entrepreneur. The Journal Creative Behavior, v. 22, n°. 3, p. 162-171, 1988.

TAVARES, Mauro Calixta. Planejamento estratégico: a opgao entre o sucesso € 0

fracasso empresarial. Sao Paulo: Harbra, 1991.

TOFFOLO, Katia da S. A mulher empreendedora no setor agropecuario: um estudo

de caso. Dissertacdo de Mestrado. Universidade Estadual de Londrina, 2002.

WELSCH, Glenn Albert. Or¢amento empresarial. 4. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1996.

WONNACOTT, Ronald J.; WONNACOTT Thomas H. Fundamentos de estatistica.
Rio de Janeiro: LTC, 1985.



120

ANEXOS



121

ANEXO |

GLOSSARIO DE TERMOS ENCONTRADOS NO TRABALHO
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Empreendedor — Aquele que é arrojado, ativo, que executa, ainda, Schumpeter
(1978) descreve o empreendedor como um empresario com qualidades diferenciadas e especiais

para introduzir a inovacao e alavancar a economia.

Planejamento — De acordo com o apresentado por Robbins (2000, p. 116),
compreende a definicdo das metas de uma organizagédo, o estabelecimento de uma estratégia
global para alcancar essas metas e o desenvolvimento de uma hierarquia de planos abrangente
para integrar e coordenar atividades. Diz respeito, portanto, aos fins (0 que sera feito) e também

aos meios (como sera feito).

Planejamento Estratégico - E uma técnica administrativa que, através da analise
do ambiente de uma organizagao, cria a consciéncia das suas oportunidades e ameacgas dos seus
pontos fortes e fracos para o cumprimento da sua missao e, através desta consciéncia, estabelece o
proposito de diregdo que a organizagdo devera seguir para aproveitar as oportunidades e evitar
riscos, e segundo Robbins (2000, p. 116), sdo planos que se aplicam a organizagdo como um todo,

estabelecendo seus objetivos globais e posicionando-se em termos do ambiente;

Fatores Controlaveis — Fatores que influenciam as atividades das empresas, dos

quais estas possuem forma de interferirem na sua existéncia;

Fatores Incontrolaveis - Fatores que influenciam as atividades da empresas, dos
quais estas nao possuem forma de interferirem na sua existéncia, mantendo apenas

monitoramento;

Plano — Recomendacédo de um curso de agdo estabelecida no planejamento.

Operacionalizagao do planejamento;

Tomada de Decisdo — Fazer uma escolha entre duas ou mais alternativas;

Estrutura Organizacional — Combinacao de posi¢cdes hierarquicas especializadas
com as relacdes de autoridade e responsabilidade;

Sistema — Conjunto de partes, funcionalmente inter-relacionadas, cada uma
denominada subsistema, organizado de modo a alcangar um ou mais objetivos, com a maxima

eficiéncia;
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Sistema Aberto — E o sistema que influencia e é influenciado pelo ambiente;

Sistema Fechado — E o sistema que no influencia externamente e nem sofre

interferéncias do ambiente;

Estratégia — Segundo Tavares (1991, p. 165), sdo 0s mecanismos ou concepgdes

delineadas para alcancar os objetivos definidos;

Benchmarking — E a adogdo de uma referéncia, um parametro ou um modelo
existente em outra empresa, o qual pode-se ter como um objetivo a ser atingido, utilizando as
mesmas formas de atuacgao (cépia do processo). Uma empresa que se pode julgar em uma melhor
situacado daquilo que se necessita melhorar, para que assim, esta sirva de parametro para que se

possa crescer, melhorar, ser mais eficiente;

Meta — Resultado esperado no final de uma atividade, ou de um ciclo

orcamentario, conforme relata Montana e Charnov (1998, p. 119);

Analise do Hiato — Montana e Charnov (1998, p. 119) Diferencial apresentado no
planejamento quando da consideracédo entre 0 momento da organizagdo — para onde ela esta indo

— e seu potencial — para onde ela quer ir.

Objetivo — Chiavenato (1994, p. 62) “Um objetivo de uma empresa é uma situagao

desejada que ela deseja alcancgar.”

Missdo — Oliveira (1997, p. 116) “Raz&o de ser da Empresa”. Determinagdo do

porqué da existéncia de uma empresa.

Capital de Giro — Recursos necessarios para a manutencdo das atividades

normais da empresa em um periodo de curto e curtissimo prazo;

Dispéndio Corrente — Gitman (1997, p. 288) Desembolso de fundos, pela

empresa, resultando em beneficios auferidos em menos de um ano.
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Superavit de Caixa — Resultado positivo apurado, na orcamentacédo do caixa da

empresa, pela diferenga entre as entradas e saidas de recursos. Saida de recursos menor do que

a entrada.

Déficit de Caixa — Resultado negativo apurado, na orgamentagdo do caixa da
empresa, pela diferenga entre as entradas e saidas de recursos. Saida de recursos maior do que

a entrada.

Micro e Pequena Empresa — O Estatuto da Micro e Pequena Empresa rege a sua

definicdo da seguinte forma:

“CAPITULO Il

Da Definigao de Microempresa e de Empresa de Pequeno Porte

Art. 20 - Para os efeitos desta Lei, ressalvado o disposto no art. 3°, considera-se:
| - microempresa, a pessoa juridica e a firma mercantil individual que tiver receita
bruta anual igual ou inferior a R$ 244.000,00 (duzentos e quarenta e quatro mil
reais);

Il - empresa de pequeno porte, a pessoa juridica e a firma mercantil individual que,
ndo enquadrada como microempresa, tiver receita bruta anual superior a R$
244.000,00 (duzentos e quarenta e quatro mil reais) e igual ou inferior a R$

1.200.000,00 (um milhdo e duzentos mil reais)”.
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ANEXO Il

QUESTIONARIO APLICADO NA PESQUISA EM 2002

INCLUIR

NI IECTINNADIO

ata da Entrevista
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ANEXO Il
QUESTIONARIO APLICADO NA PESQUISA EM 2000
PESQUISA DE CAMPO - MESTRADO EM ADMINISTRACAO FINANCEIRA

PROF.: LUIS MARCELO MARTINS — UNOPAR — UNIVERSIDADE NORTE DO PARANA

1 - ENTREVISTADO

1.1 - NOME:
1.3 -| PROPR [TARIO: CARGO:
1.4-E{ OLARIDAl | 1°GR{ | 2°GRAU  SUPERIOR:
2 — A EMPRESA
2.1 - NOME: 2.2 -
».3-LOCAL:  SHOP |G CENTE 2.4 - FAT. MENSAL.:
2.5 - Q| W TRABALH FAMILIA FUNCIONA DS. QUANTOS?

26 - FOl ELABORADO ALGUM PROJETO DE ABERT| |A DA| MPRESA?
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h 1[4
-
3 - ATIVIDADES DE PLANEJAMENTO E CONTROLE DE VENDAS
3.1- QUEM FAZ PLANEJAMENTO| S VENDAS? [ ] PROPRIETARIO
GERENTE [ ] []
3.5 - O QUE E CONSIDERADO COMO FATOR DE AUMENTO DAS VENDAS NO PLANEJAMENTO?
| | DRNDACANNDA  (PADIN] | DRDNADACANDA  RNOCA
QUANTO TEMPO DEDICA MENSALMENTE PARA EFETUAR ALGUM TIPO DE PLANEJAMENTO E CONTROLES?
PRECOS QUALIDADE DOS PRODUTC
3.6 - OS FATORES DOS IiTENS 3.4 E 3.5 SAO CONSIDERADOS NO DEJAD\ITO?
1 INTLICAQ DO EL ARORADOR
TEMPO DEDICADO MENSALMENTE PARA ALGUM TIPO DE PLANEJAMENTO E
4.1- QUEM FAZ PLANEJAMENTO DAS COMPRAS?
|:| DDDDIET/\DI(’\ |:| QEQITE I\I\IIIZZ('\£| NI ITEhNQ
4.2 - COMO E FEITO O PLANEJAMENTO?
BASEADO EM COMPRAS BASEADO NO PLANEJAN
PASSADAS DAS VENDAS
OPINIAO DOS BASEADO NO.

4.3 - COMO E FEITO O ACOMPANHAMENTO DAS COMPRAS, PARA SABER SE HA
MERCADORIA QUE NAO ESTA GIRANDO?

VISUALMENTE

CONTROLE INFORMATIZADO

RELATO DOS VENDEDORES
NAO CONTROLA:

4.4 - LOCALIZACAO DOS PRINCIPAIS FORNECEDORES: (INFORMAR PERCENTUAL)

LONDRINA PARANA

SAO PAULO MINAS GERAIS

SANTA CATARINA QOUTROS ESTADOS

5 — ATIVIDADES DE PLANEJAMENTO E CONTROLE DE ESTOQUES

5.1- QUEM FAZ PLANEJAMENTO DOS ESTOQUES?

|:| DEDDDII:TI’\DIﬁ |:| CEEIJ;LITI: I\I\III:Jl NlIIThNQ
5.2 - QUANTOS ITENS POSSUE NO ESTOQUE:
ATE 500 ENTRE 500 E 1500
5.3 - O QUE E LEVADO EM CONSIDERAGCAO NO PLANEJAMENTO DOS
ESTOQUES?

PLANEJAMENTO DAS VENDAS

DISPONIBILIDADE DE CAIXA

PLANEJAMENTO DAS COMPRAS

PRAZOS DOS FORNECEDORES

MOVIMENTACAO DAS MERCADORIAS

QUANTIDADES EM ESTOQUE
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6 — ATIVIDADES DE PLANEJAMENTO E CONTROLE FINANCEIRO

6.1- QUEM FAZ PLANEJAMENTO FINANCEIRO?

DI:I:lDDIETI'\DIﬁ |:|

CEQITE

Al\llDfL:I

NIIThNQ

6.2 - COMO E FEITO O PLANEJAMENTO FINANCEIRO?

PELO PLANEJ. DE VENDAS E DESPESAS

ATRAVES DE NUMEROS PASSADOS

PELAS PERSPECTIVAS FUTURAS

PELO CENARIO DO MERCADO

MESCLA DE TODOS

NAO E EFETUADO UM PLANEJAMENTO

OUTROS

6.3 - AS DESPESAS COM COMISS@ES, IMPOSTOS SOBRE VENDAS, FRETES, CUSTO
DOS PRODUTOS VENDIDOS SAO PLANEJADOS DE QUE FORMA?

PELO PLANEJAMENTO DE VENDAS

ATRAVES DE NUMEROS PASSADOS

PELAS PERSPECTIVAS FUTURAS

PROJECOES SEM BASE TECNICA (+/-)

OPINIAO DOS FUNCIONARIOS

MESCLA DE TODOS

NAO E EFETUADO UM PLANEJAMENTO

OUTROS:

6.4 - AS DESPESAS COMO ALUGUEL, CONDOMiNIO, CONTADOR, MANUTENGCAO,
RETIRADA DOS SOCIOS, MATERIAIS DE EXPEDIENTE SAO PLANEJADOS DE QUE
FORMA?

ATRAVES DE NUMEROS PASSADOS

PROJECOES SEM BASE TECNICA (+/-)

PELAS PERSPECTIVAS FUTURAS

MESCLA DE TODOS

OPINIAO DOS FUNCIONARIOS

OUTROS:

6.5 - AS ENTRADAS DE DINHEIRO NO CAIXA SAO PLANEJADAS DE QUE FORMA?

PLANEJAMENTO DE VENDAS TOTAIS

PROJECAO DE VENDAS A VISTA

PROJECAO DE VENDAS A PRAZO

MESCLA DE TODOS

OPINIAO DOS FUNCIONARIOS

NAO E EFETUADO UM PLANEJAMENTO

OUTROS:

ANOTACOES
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7 — ATIVIDADES DE CONTROLE

7.1- QUEM FAZ OS CONTROLES NA EMPRESA?

|:| DE[DDIET/\DI(’\I:| QEDI‘I_;L'E AhADﬁD NIITONQ

7.2 - OS SISTEMAS DE CONTROLE EXISTENTES SAO EFETUADOS DE
QUE FORMA?

[ I P I A A IA AL A~ A~ | I — i~

ITA A M= A ATA A~

7.3 - OS SISTEMAS DE CONTROLE SAO UTILIZADOS PARA QUE?
SIMPLES CONTROLES ANALISES DE RESULTAD(
ACOMPANHAMENTO DA TOMADA DE DECISAO

7.4 — HA MAIOR DEFICIENCIA DE CONTROLES DE QUE ATIVIDADES NA

EMPRESA?

VENDAS COMPRA CONTAS
| S PAGAR

7.5 - FAZ FECHAMENTO DE RESULTADOS? () SIM - DE QUE FORMA?

( ) NAO

SALDO DE CAIXA E QUANTO DEVE

BANCOS QUANTO TEM PARA RECEBER
QUANTO VENDEU MENOS DEMONSTRATIVO

ANOTACOES:
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Este é um trabalho que visa verificar a tendéncia de comportamento empreendedor. Solicitamos sua colaboragéo respondendo a
este instrumento considerando a hipotese de que vocé estivesse iniciando uma empresa prépria, caso nao a tenha.
Agradecemos sua colaboragéo.

Nome: Fat. Méd. Mensal R$

dade:

Profissao: () Empresario ( ) Gerente

eXo:

Assinale com um (X) qual alternativa melhor descreve seu comportamento ou maneira de ser para cada um dos 33
pares de afirmacdes apresentadas a seguir:

Objetivos por escrito para este negocio sdo cruciais.

E suficiente saber a direcéo geral em

que voceé esta indo .

Eu gosto de pensar em mim mesmo

como uma pessoa habilidosa.

Eu gosto de pensar em mim mesmo como uma pessoa criativa.

Eu tendo a deixar meu coragao

governar minha cabeca.

Eu tendo a deixar minha cabeca

governar meu coragao.

Minhas prioridades incluem um monte

de coisas fora este negoécio.

Eu nao teria iniciado este negocio se eu nao tivesse certeza de que
seria bem sucedido.

Eu nunca terei certeza se este

negocio dara certo ou nao.

Eu quero que este negécio cresga e

torne-se poderoso.

O real proposito deste negdcio € dar

suporte a minha familia.

A coisa mais importante que eu fago

para este negdcio é planejar.

Sou mais importante no

gerenciamento do dia-a-dia deste negocio.

Eu gosto de abordar situagbes de

uma perspectiva otimista.

Eu gosto de abordar situagbes de

uma perspectiva analitica.

Meu objetivo primario neste negécio é

sobreviver.

Eu ndo descansarei até que noés

sejamos os melhores.

Um plano deveria ser escrito para ser

efetivo.

Um plano ndo escrito para

desenvolvimento é suficiente

Eu provavelmente gasto muito tempo

com este negocio.

Eu divido meu tempo entre este

negocio, familia e amigos.

Uma das coisas mais importantes em

minha vida é este negoécio.

Eu sou aquele que tem de pensar e

planejar.

Eu sou aquele que tem que fazer as

coisas.

As pessoas que trabalham para mim
trabalham duro.

As pessoas que trabalham para mim

gostam de mim.

Eu anseio pelo dia em que gerenciar este negdcio seja simples.

Se gerenciar ficar muito simples, eu

iniciarei outro negocio.

Eu penso que eu sou uma pessoa
pratica.

Eu penso que sou uma pessoa
imaginativa.

O desafio de ser bem sucedido é tao

importante quanto o dinheiro.

O dinheiro que vem com 0 sucesso &

a coisa mais importante.

Eu sempre procuro por novas

maneiras de se fazer as coisas.

Eu procuro estabelecer
procedimentos padrdes para que as coisas sejam feitas

certas.

Eu penso que é importante ser

otimista.

Eu penso que é importante ser logico.
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Muito obrigado,
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Eu aprecio o desafio de inventar mais

do que qualquer coisa.

CESA - CEN

Eu gasto tanto tempo planejando

quanto gerenciando este negdcio.

Eu gasto a maior parte do meu tempo

gerenciando este negdcio.

Eu tenho percebido que gerenciar

este negocio cai na rotina.

Nada sobre gerenciar este negécio é

sempre rotina.

Eu prefiro pessoas que sao realistas.

Eu prefiro pessoas que séo

imaginativas.

A diferenga entre os concorrentes é a

atitude do proprietario.

No6s temos alguma coisa que fazemos

melhor do que os concorrentes.

Meus objetivos pessoais giram em

torno deste negocio.

Minha vida real é fora deste negdcio,

com minha familia e amigos.

Eu adoro a idéia de tentar ser mais

esperto que os concorrentes.

Se vocé mudar muito, vocé pode

confundir os clientes.

A melhor abordagem é evitar o risco

tanto quanto possivel.

Se vocé quer exceder a concorréncia,

vocé tem que assumir alguns riscos.

Eu odeio a idéia de pegar dinheiro

emprestado.

Empréstimo é somente outra decisao

de negocios.

Qualidade e servicos ndo séo

suficientes. Vocé tem que ter uma boa imagem.

Um precgo justo e boa qualidade é

tudo o que qualquer cliente realmente deseja.

As pessoas pensam em mim como

um trabalhador esforgado.

As pessoas pensam em mim como

alguém facil de se relacionar

Os unicos empreendimentos que este

negocio faz sdo aqueles relativamente seguros.

Se vocé quer que este negdcio cresga,

vocé tem que assumir alguns riscos.

A coisa que eu mais sinto falta em

trabalhar para alguém é a seguranca.

Eu realmente ndo sinto falta de

trabalhar para alguém.

Eu me preocupo com os direitos das

pessoas que trabalham para mim.

Eu me preocupo com os sentimentos

das nessoas que trabalham nara mim.




Prof. Dr. Fernando A. P. Gimenez

Prof. Luis Marcelo Martins




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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