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RESUMO 
 
 
 
A pesquisa em que esta dissertação se fundamenta teve o objetivo de analisar as percepções e 
influências no processo de empreender um micro ou pequeno negócio. Pessoas dinâmicas e 
laboriosas  “fecham  as  portas”  da  sua  empresa  definitivamente  e,  com  elas,  a  esperança  e 
expectativas de prosperarem num empreendimento, ao tentarem alcançar êxito. 
 
A partir de um estudo do Sebrae, realizado em 2004, foram utilizadas informações do grande 
número de empresas que, de forma prematura, descumpriram seu papel de produzir e gerar 
riquezas,  impostos e lucros apontando, assim,  as dificuldades de se implantar e  manter um 
negócio. 
 
As  técnicas  adotadas  para  obtenção  das  informações  foram:  estudo  exploratório  com 
realização de entrevistas face a face com os empreendedores que forneceram informações e 
traduziram  seus  comportamentos  na  criação  e  desenvolvimento  de  seus  negócios;  análise, 
categorização  e  interpretação  de  dados  examinando  mais  de  um  objeto  para  identificar 
semelhanças  e  diferenças  entre  eles  servindo  como  comparação.  A  adoção  dessas  técnicas 
possibilitou a geração  de conhecimentos suficientes para explicar os  comportamentos do 
empreendedor. 
 
Os  resultados  revelaram  que  só  a  vontade  de  empreender  não  bastava  para  que 
permanecessem abertas as  empresas. É um desafio diante de tantos percalços burocráticos, 
riscos e obrigações e a utilização de um plano de negócios pode ser uma exigência mínima 
possível na implantação da micro ou pequena empresa. 
 
 
 
Palavras chaves - 1 Plano de negócio - 2 Planejamento - 3 Oportunidade - 4 Empreender - 
 5 Mortalidade 
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ABSTRACT 
 
 
 
The study in which this dissertation is based on had the purpose to analyse the perceptions 
and influences  on  micro  and  small-sized  enterprising  process. Dynamic  and hardworking 
people close down their companies and, with them, the hope and expectations of prospering in 
an enterprise, when they were trying to achieve success. 
 
Based on a study done by Sebrae in 2004, information from the great number of companies 
which,  in  a  prematurely  way,  do  not  keep  their  responsability  of  producing  and  creating 
wealth, income and profit, showing the difficulties in establishing and keeping an enterprise, 
was used. 
 
The  information  was  obtained  by  these  methods:  exploratory  study  with  face  to  face 
interviews  with  the  entrepreneurs,  who  have  given  information and  have  reported  their 
behaviors  during  the  creation and  development of  their  businesses; analysis,  categorization 
and  interpretation  of  data  examining  more  than  one  object  to  identify  similarities  and 
differences between them, serving  as a comparison. The adoption of those methods has 
enabled sufficient knowledge to explain the entrepreneurs’ behavior. 
 
The results have revealed that just the will to enterprise is not enough for the new companies 
to keep in business. It is a challenge in the face of many bureaucratic difficulties, risks and 
obligations,  and  the usage of a  business  plan could be the minimum requirement to  start a 
micro or small-sized company. 
 
 
 
Key words: 1. Business plan - 2. Planning - 3. Opportunity - 4. Undertake - 5. Mortality 
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INTRODUÇÃO 
 
O surgimento de novas empresas se destaca como uma questão de grande relevância para o 
crescimento econômico de um país, pelo seu potencial de criação de emprego e renda (BID, 
2002). Embora não haja comprovação da existência de correlação entre o nível de atividade 
empreendedora  e  os  níveis  subseqüentes  de  crescimento  econômico,  existem  indícios  que 
sugerem  que  esta  relação  tende  a  se  confirmar  no  contexto  atual  da  sociedade  global 
(Reynolds, 1999).  Estima-se  que  no  Brasil, em  2003, 13,6  milhões  de pessoas  estavam 
envolvidas com alguma atividade empreendedora, fato que coloca o país em sexto lugar na 
classificação mundial (Global Entrepreneurship Monitor, 2003). 
 
Entretanto, de acordo com o Sebrae (2002), apesar de ser um dos dez países de maior nível de 
empreendedorismo  no  mundo,  a  maioria  destes  novos  empreendimentos  brasileiros  não 
alcança o  sucesso, fracassando nos  primeiros anos de existência. Neste cenário, estudos 
recentes  (BID,2002;GEM,2003)  procuram  identificar  as  principais  razões  que  levam 
indivíduos  a  participar  de  atividades  empreendedoras,  classificando  os  empreendimentos 
segundo a motivação de seus empreendedores, dividindo-os basicamente em: empreendedores 
por necessidade ou empreendedores que detectam oportunidades. 
 
Pessoas arriscam-se investindo no próprio negócio devido à falta de vagas nas empresas. São 
jovens que  terminam  a Faculdade  e não  encontram  um emprego.  Executivos, gerentes e 
profissionais  são  demitidos,  após  vários  anos  de  serviços  dedicados  à  empresa.  Precisam, 
então, de garantir uma renda para não dependerem de um contrato de trabalho, criando assim 
uma  forma  de  sustento. Então,  surge  o  papel do  empreendedor que,  por  meio  de  uma 
motivação  e  uma vontade, imaginam,  desenvolvem uma  idéia investindo  seu capital na 
constituição  de  um negócio para a geração do auto-emprego. No  Brasil, recentes  pesquisas 
demonstram  que  43%  dos  empreendimentos  são  motivados  pela  necessidade  (Global 
Entrepreneurship Monitor, 2003). 
 
Portanto, o sucesso do empreendimento depende da adoção de procedimentos racionais como 
o planejamento e uma administração estratégica. Ferramentas de gestão podem e devem ser 
usadas  por  todo  e  qualquer  empreendedor  que  queira  transformar  seu  sonho  em  realidade 
seguindo um caminho lógico que se espera de um bom administrador. É evidente que apenas 




 
 
14
 

razão e raciocínio lógico não são suficientes para determinar o sucesso do negócio. A arte da 
administração não é rotineira e o feeling do administrador sempre será utilizado. 
 
Sob  a  perspectiva  de  que  os  empreendimentos  implementados  por  um  planejamento 
apresentam-se como os mais fundamentados e qualificados para alcançarem o sucesso, torna-
se relevante analisar as percepções por parte dos empreendedores da micro e pequena empresa 
em  relação  aos  instrumentos  que  servem  para  apontar  decisões  estratégicas  para  o 
desenvolvimento da sua atividade. 
 
Esses empreendedores resolvem abrir micro ou pequenas empresas e, muitas vezes, não 
conseguem fazer com que elas permaneçam ativas, ou seja, “fecham as portas” antes mesmo 
de completarem um ano de atividade. Então, as pequenas empresas precisam “durar”, serem 
preservadas, de modo a continuar produzindo lucros e a cumprir seu valor social. Afinal, elas 
representam 98% das empresas formais do Brasil e empregam 57% de todos os trabalhadores 
brasileiros com carteira assinada (SEBRAE, 2002). 
 
O problema de pesquisa e contextualização do tema 
 
Desta forma, torna-se relevante analisar a percepção dos empreendedores de micro e pequenas 
empresas  em  relação  a  um  instrumento  de  planejamento  para  que identifiquem  e tratem  as 
oportunidades  que desencadeiam a criação  de suas  empresas, elevando suas chances  de 
sucesso. 
 
O problema proposto a se investigar nesta pesquisa é então o seguinte: Os empreendedores 
têm percebido o planejamento empresarial como instrumento para produzir informações que 
servirão para a tomada de decisões e para gerar novas visões de mercado ? 
 
O  planejamento  de  empresas  precisa  ser  mais  praticado  no  Brasil,  apesar  de  ser  uma  das 
nações  que  mais  empreendem  no  mundo  (Pesquisa  GEM,  2003).  A  falta  de  um  plano 
adequado para a abertura e o gerenciamento do empreendimento, independente do seu porte, 
pode tornar-se um fator decisivo para a sua continuidade. 
 
Para  administrar  um  negócio  no  mundo  contemporâneo,  é  imprescindível  utilizar  algumas 
técnicas e informações específicas a fim de se conhecer melhor possível o empreendimento, o 
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que poderá ser sistematizado a partir da elaboração de um plano de negócio. Este, reunindo 
informações sobre o negócio, poderá fazer com que o empreendedor perceba a coerência e o 
realismo exigidos para a concepção de um projeto. Trata-se  de um importante exercício de 
síntese.  Dados recentes indicam que 2% dos empreendedores  de sucesso constroem  seu 
projeto pelo menos durante seis meses e são esses os que têm maiores chances de estarem nos 
negócios, cinco anos após seu lançamento (SEBRAE, 2004). 
 
Ainda que seja pouco utilizado no Brasil (conforme Sebrae, 2002) o plano de negócio pode 
constituir-se não apenas em base para a criação de uma empresa, mas também em um modelo 
para alteração ou expansão de empresas já existentes. Enquanto ainda o negócio não se tornar 
real, essa ferramenta pode nortear o empreendedor, em todos os estágios, para um futuro que 
se deseja alcançar, apontando estratégias e recursos a serem utilizados. Em outras palavras, o 
plano  de  negócio  pode  ajudar  a  definir  aonde  a  organização  quer  chegar,  como  fazê-lo,  o 
capital necessário e qual estrutura utilizar para tanto. 
 
A justificativa 
 
O  fechamento  prematuro  de  empresas  no  Brasil  tem  sido  uma  das  preocupações  da  nossa 
sociedade. A grande dificuldade da pequena empresa é crescer e manter-se no mercado em 
que atua.  Muitas delas desaparecem do cenário em um período de até um ano a partir da sua 
criação, pois este é o período de maior risco, quando elas procuram se firmar no mercado e 
são  testadas  mediante  a  aceitação  ou  não  de  seu  produto  e/  ou  serviço  (Sebrae,  2004).  O 
insucesso pode ter como causa a falta de preparo do investidor que não faz um planejamento 
ou  previsão,  falta esta  que,  geralmente,  só  será  percebida  depois  de  algum  tempo,  quando 
situações críticas já se tornaram irreversíveis para o negócio. 
 
Estudo  realizado  pelo  Sebrae  (2004)  constatou  que  49,4%  das  micro  e  pequenas  empresas 
encerram suas atividades com até dois anos de existência  e 59,9% não sobrevivem além dos 
quatro anos . 
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Impactos sócioeconômicos da mortalidade de empresas no País 
 
Pelo número total de empresas registradas entre 2000 e 2002, pode-se estimar também o custo 
social advindo do encerramento das atividades empresariais. De acordo com os cálculos do 
Sebrae  (2004), estima-se  que 772.679  empresas fecharam naqueles  três anos, com 2,47 
milhões  de  demissões,  contribuindo  para  o crescimento  das  taxas  de  informalidade.  As 
regiões Sudeste e Sul  foram as mais  afetadas. Pressupõem-se desperdícios potenciais da 
ordem de R$ 19,8 bilhões de inversões na atividade econômica, decorrentes do encerramento 
de  atividades  empresariais  no  período  de  2000  a  2002,  como  demonstra  a  tabela  1, 
apresentada a seguir. 
Tabela 1 
Custo socioeconômico advindo da taxa 
 de mortalidade empresarial no Brasil 
 
Ano  Empresas 
Encerradas 
Perdas de 
Ocupações 
Desperdícios Econômicos em 
R$ 
2000  275.900  882.880  6,6 bilhões 
2001  276.874  885.996  6,7 bilhões 
2002  219.905  703.696  6,5 bilhões 
Total
 

772.679  2,47 milhões  19,8 bilhões 
 Fonte : Sebrae Nacional, 2004. 
 
Em valores absolutos, aplicando-se as taxas de mortalidade apuradas em relação ao número 
de empresas constituídas no período, tem-se uma estimativa do total de empreendimentos que 
“fecharam as  portas”, acarretando, por conseguinte, impactos significativos nos indicadores 
sócioeconômicos do país. A partir da estimativa do número total de empresas fechadas, tem-
se o custo social advindo do encerramento de uma atividade econômica, em termos de 
dispensa  de  mão-de-obra,  perda  de  poupança  e  distribuição  de  renda.  Para  o  Brasil, 
considerando-se que o número médio de pessoas ocupadas na empresa extinta é de 3,2 
pessoas,  estima-se  um  contingente  de  2,5  milhões  de  trabalhadores  que  perderam  as  suas 
ocupações (Sebrae, 2004). 
 
Esta  pesquisa do  Sebrae  apurou,  também  por região,  os  recursos  totais despendidos  para o 
funcionamento da  empresa.  O resultado  consolidado para  o  Brasil,  em  termos  de  capital 
investido em máquinas, equipamentos, mobiliário etc. (investimento fixo) e de capital de giro, 
permite estimar uma perda significativa de quase 20 bilhões de reais na atividade econômica, 
oriunda das empresas encerradas com até quatro anos de constituição. 
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No  intuito  de  minimizar  estas  perdas,  devem  ser  produzidos  elementos  de  suporte  para  o 
processo de instauração de uma organização. Por se tratar de uma ferramenta de planejamento 
empresarial,  no  Brasil,  há  a  necessidade  de  se  criar  a  cultura  da  elaboração  de  planos  de 
negócio,  pois  com  eles  os  empreendedores  poderão  diminuir  ou  eliminar  os  esforços 
desnecessários,  os  investimentos  improdutivos  e  os  gastos  dispensáveis.  Poderão  ainda, 
aumentar suas chances de permanecer no mercado, criar riqueza, gerar empregos e introduzir 
inovações.  A  criação  de  uma  tal  cultura  poderia  ser  parte  de  uma  política  voltada  ao 
fortalecimento  das  micro  e  pequenas  empresas  brasileiras  para  prever assim,  a  capacitação 
desses empreendedores. 
 
Se  é  verdade  que  planos  não  bastam  para  garantir  sucesso  empresarial,  eles  podem  porém 
constituir-se  em  instrumentos  de  minimização  de  riscos,  orientando  o  empreendedor  a  não 
cometer erros evitáveis nem desviar sua atenção dos pontos vitais. No processo de abertura de 
empresas  os  fatos devem  ser encarados de  maneira  objetiva, as  ações  devem  ser  concretas 
reais e mensuráveis e a ferramenta do plano de negócios vem ganhando uma importância cada 
vez  maior,  na  medida  em  que  o  setor  de  capital  de  risco  se  desenvolve.  Investidores, 
entidades, fundos e agentes financeiros exigem receber de um empreendedor não apenas uma 
idéia simples de negócios, por  mais inovadora e lucrativa  que ela possa ser mas sim  a 
apresentação de um plano escrito para poder avaliar os riscos inerentes ao negócio. 
 
OBJETIVOS 
 
Objetivo geral 
O objetivo deste trabalho é analisar a percepção por parte dos empresários da micro e pequena 
empresa  em  relação  ao  instrumento  de  planejamento  estratégico  denominado  plano  de 
negócio, constatando o seu potencial de contribuição no sucesso do empreendimento. 
   
Objetivos específicos 
 
-  Analisar,  conforme  depoimento  dos  empresários  pesquisados,  como  foi  o  início  da 
implantação dos seus empreendimentos. 
 
-  Verificar  como  ocorre  o  conhecimento  sobre  plano  de  negócio  por  parte  dos 
empresários da micro e pequena empresa. 
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-  Verificar  a  necessidade  da  utilização  de  um  planejamento  no  micro  e  pequeno 
negócio. 
 
-  Levantar  a  utilização  de  outros  sistemas  de  suporte  no  auxílio  da  administração  do 
micro ou pequeno negócio. 
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1. REFERENCIAL TEÓRICO 
 
Este capítulo está estruturado em duas partes, sendo que o objetivo da primeira é realizar uma 
revisão de idéias a respeito do estudo do empreendedorismo e do processo de identificação e 
reconhecimento  de  oportunidades,  assim  como  uma  introdução  aos  conceitos  de 
empreendedorismo interno e empreendedorismo corporativo. 
 
A segunda parte está relacionada à micro e à pequena empresa, importantes organizações de 
produção no mundo e responsáveis por taxas crescentes de emprego, de inovação tecnológica, 
de  participação  no  PIB  de  exportação.  Ocorre  que a percepção  da  importância  da  pequena 
empresa  ainda  não  está  explícita  entre  nós,  acostumados  a  ver  as  grandes  empresas  como 
fontes de emprego e renda. Sua criação está ligada à criatividade, cujo empreendedor percebe 
o mercado de forma diferenciada, de um ponto de vista não-percebido pelos demais. 
 
Ainda, esta parte abordará o plano de negócio que se constitui em um planejamento de uma 
empresa.  Ele  explica  todos  os  detalhes:  qual  é  o  produto/serviço,  quais  e  quantos  são  os 
clientes,  qual  é  o  processo  tecnológico  de  produção  e  vendas,  qual  estrutura  de 
gerenciamento, quais são as projeções financeiras (fluxo de caixa, receitas, despesas, custos, 
lucros  etc).  Na  elaboração  do  plano,  o  empreendedor  poderá  descobrir  a  realidade  do 
empreendimento,  os  obstáculos  e  os  riscos.  O  plano  de  negócio  contém  as  principais 
informações gerenciais a considerar na criação de um empreendimento, e é desenvolvido com 
base em informações atualizadas.  
 
1.1. O empreendedorismo 
 
Os behavioristas dominaram a área do empreendedorismo, coincidindo sua maior importância 
com o progresso da ciência do comportamento humano. Isto devem-se aos constantes estudos 
e experimentos realizados  entre os  anos 1970  e 1980,  onde a  questão  central  estava  em 
identificar  quem  realmente  era  o  empreendedor  e  como  ele  se  comportava  (Filion,  2000). 
Desde então, surgiram inúmeras pesquisas voltadas à definição das características e traços da 
personalidade  do  empreendedor,  como  ele  age,  seu  perfil,  sua  necessidades  e  seus 
comportamentos, valores e perspectivas. 
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Para Schumpeter (1984) o empreendedor é aquele que cria novos negócios e também aquele 
que  pode  inovar  dentro  de  negócios  já  existentes.  O  empreendedor  é  assim,  capaz  de 
desmontar uma ordem econômica existente introduzindo produtos ou serviços, por meio da 
criação  de novas  combinações  de fatores  de produção ou  ainda explorando os  recursos 
disponíveis em determinado momento. 
 
Say  (1983),  outro  teórico  econômico,  afirma  que  o  empreendedor  tem  seu  papel  no 
desenvolvimento econômico como aquele que inova e aproveita as oportunidades existentes 
para novos negócios. 
 
Filion (2000) define o empreendedor como uma pessoa que empenha toda a sua energia na 
inovação e no crescimento, manifestando-se de duas maneiras: 
- criando sua empresa; 
-  desenvolvendo  algo  completamente  novo  em  uma  empresa  preexistente.  Nova  empresa, 
novo  produto,  novo  mercado,  nova  maneira  de  fazer,  tais  são  as  manifestações  do 
empreendedor. 
 
Em  geral,  ele  visa  o  crescimento  progressivo em  sua  organização  e  reconhece  que  precisa 
aprender  continuamente,  porque  exerce  um  ofício  complexo  de  múltiplas  facetas  e  em 
constante evolução. Em seu aprendizado deverá enfatizar a concepção, o desenho de projetos 
e as visões. Deverá, também, elaborar bons sistemas de acompanhamento e de supervisão dos 
projetos a implantar. Convém, ainda, dedicar alguns anos à aquisição de experiência na área 
pretendida, pois, partirá de um patamar com melhores garantias de sucesso (Filion, 2000). 
 
Dependendo  do  caminho  selecionado  para  empreender,  o  indivíduo  precisará  enfrentar  os 
desafios  específicos  da  modalidade  escolhida,  além  de  dominar  os  princípios  gerais  da 
profissão.  O  administrador  de  empresa,  deve  ser  capaz  de  tomar  decisões  estratégicas, 
gerenciar o dia-a-dia e escolher muito bem as pessoas das quais necessitará para executar seu 
projeto. 
 
Filion  (2000),  afirma  ainda,  que  o  empreendedor  de  microempresa,  por  sua  vez,  é  quase 
sempre o sujeito que conhece muito bem um ofício e inicia as atividades de uma empresa para 
explorá-la, mas conta com poucos recursos para realizar o que pretende. Então, por melhor 
que  faça  o  seu  ofício,  seu  projeto  fracassará  se  não  aprender  a  acompanhar  de  perto  seu 
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volume  de  negócios  e  sua  rentabilidade,  assim  como  a  trabalhar  para  satisfazer  as 
necessidades do cliente. 
 
Ser empreendedor é também saber definir projetos e realizá-los. Para isso, convém se habituar 
a  dividir  seus  planos  em  etapas,  que  deverão  ser  realizadas  gradualmente.  O  aprendizado 
gradual da definição de contextos é uma dimensão fundamental da ação empreendedora. 
Os  administradores  estão  mais  perto  de  uma  formação  generalista,  mas  carecem  de 
conhecimentos  específicos.  No  entanto,  empreender  é  muito  mais  do  que  desenvolver  um 
produto,  prestar  um  serviço  ou  criar  uma  empresa.  De  fato,  o  empreendedor  busca 
oportunidades, além dos recursos, para transformá-las em valor agregado, em negócios que 
gerem lucros. O capital empregado é visto como uma forma de mensurar se o empreendedor 
foi capaz, ou não, de alcançar seus objetivos com os recursos disponíveis naquele momento. 
Da mesma forma, ele deve retribuir este reconhecimento com o desenvolvimento econômico; 
este é um dos princípios do empreendedor, de acordo com Kantner (2003). 
 
Este momento de transformação econômica está associado a um novo ciclo reconhecido pelos 
negócios que utilizam as bases do conhecimento, ou economia do conhecimento, onde o bem 
mais  precioso  são  as  pessoas,  que  produzem  e  são  as  geradoras  de  inovações  –  os 
empreendedores (Dornelas, 2003).  Desta forma, é vital o incentivo e estímulo, por parte das 
organizações, na formação destas pessoas. 
 
Diferentes  autores  (Barini,  2003;  Davidsson,  2000;  Filion,  2000;  Kruger,  2004;  Philipsen, 
1998; Stevenson, 1990) categorizam os estudos sobre empreendedorismo, agrupando-os em 
torno  de  duas  óticas  principais:  os  que  consideram  uma  perspectiva  econômica  e  os  que 
adotam uma perspectiva comportamental (behaviorista) ou sócio-psicológica. 
 
Os economistas têm associado os empreendedores com a inovação, enquanto os estudiosos de 
perspectiva comportamental têm se concentrado nas características criativas e intuitivas dos 
empreendedores  (Filion,  1998).    Pelo  lado  dos  economistas,  ele  destaca  os  estudos  de 
Cantillon  e  Say,  os  quais,  em  seus  estudos  preliminares  sobre  o  empreendedorismo, 
mostraram que não estavam interessados unicamente em uma teoria que abordassem um foco 
puramente  econômico,  mas  também  nos  aspectos  gerenciais  de  empresas  e  de 
desenvolvimento de negócios. 
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O empreendedorismo foi identificado inicialmente pelos economistas como um elemento útil 
para entender o desenvolvimento. Em seguida, os estudiosos de perspectiva comportamental 
tentaram  entender o  empreendedor  como  uma  pessoa.  Diante desta  separação  econômica e 
comportamental do tema, Stevenson & Jarillo (1990) estenderam a categorização do estudo 
do  empreendedorismo  organizando-o  em  três  grupos:  as  origens  comportamentais  do 
empreendedorismo,  os efeitos  dos empreendedores na economia e as formas de atuação  do 
empreendedor. 
 
A  seguir  será  abordado  neste  trabalho  a  origem e  estudo  do  empreendedorismo,  o  perfil  e 
comportamento  do  empreendedor,  o  processo  do  empreendedorismo  e  seu  impacto  na 
economia, motivação e identificação de oportunidades. Esses tópicos são necessários devido à 
quantidade de trabalhos realizados sobre estes temas desde uma conceituação inicial proposta 
por Stevenson & Jarillo (1990). 
 
1.1.1. Origem, conceito e teoria 
 
De acordo com Barine (2003), apesar de ser um fenômeno recente, principalmente no Brasil, 
o  estudo  do  empreendedorismo  teve  seu  início  há  séculos.  Possivelmente  sua  primeira 
definição foi dada pelo francês Richard Cantillon, em meados de 1750, quando constatou que 
os empreendedores compravam no presente mercadorias a preços certos e vendiam no futuro 
a preços incertos. O empreendedor era considerado o portador de incertezas (Filion, 1998). 
A  origem do  termo  merece destaque  no estudo  do empreendedorismo  visto  que culturas 
diferentes identificavam o empreendedorismo de maneiras bem distintas. Para os ingleses, o 
empreendedorismo estava diretamente ligado a pequenas e novas empresas, enquanto para os 
alemães o mesmo se referia a posse ou direção de um negócio. 
 
Como  o  francês  Jean  Baptiste  Say  (1803,  apud  Filion,  1998)  foi  o  primeiro  a  criar  uma 
fundação  para  o  estudo  neste  campo,  ele  é  considerado  por  Filion  (1998)  como  o  pai  do 
empreendedorismo. Porém, até  os dias de  hoje, os  pesquisadores  e estudiosos ainda  não 
chegaram a um consenso sobre uma definição deste tema. As definições variam em diferentes 
atividades,  incluindo  a  criação  de  empresas,  o  desenvolvimento  de  novas  combinações,  a 
exploração de oportunidades, a condução da incerteza, a união de fatores de produção, dentre 
outros. 
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Segundo  Virtanen  (1997),  não  existe  uma  teoria  universal  consistente  sobre  o 
empreendedorismo, mas diferentes perspectivas partindo de diversas áreas como a Psicologia, 
a  Sociologia, a  Antropologia,  a  Administração e a Economia.    A  importância da  constante 
busca por uma definição específica deste tema deve-se à necessidade de se mensurar a 
extensão do fenômeno do empreendedorismo, pois uma definição consistente permite melhor 
comparação  e  agregação  de  dados,  assim  como  interpretações  de  resultados já  obtidos. 
Anderson  (2005)  conclui  que  a  definição  de  empreendedorismo  irá  se  desenvolvendo 
conforme esta área de estudo cresce. 
 
Apesar  de  não  haver  uma  definição  única  sobre  o  tema,  foi  Joseph  Alois  Schumpeter  que 
realmente lançou o campo de estudo do empreendedorismo, através de sua clara associação 
do  tema  com  o  da  inovação  (Filion,  1998).  Schumpeter  trouxe  grandes  contribuições 
agregando um sentido humano aos estudos econômicos sobre o tema (Barini, 2003). Para ele, 
o empreendedorismo requer atitudes que estão presentes em apenas uma fração da população 
e que definem o tipo empreendedor e também a função empresarial. Essa função não consiste 
essencialmente em  inventar nada  ou criar  as condições  para sempre  exploradas por  uma 
empresa. Consiste em combinar de forma eficiente os fatores de produção  e reduzir custos. 
Produtos e bens já conhecidos com menor preço encontrarão sempre uma demanda adicional 
(Shumpeter, 1984 apud Barini, 2003). 
 
Na  perspectiva  comportamental,  aquele  que  trouxe  a  contribuição  mais  importante  para  o 
estudo do empreendedorismo foi David C. McClelland.  A definição do empreendedor dada 
por  ele  diferiu  de  outras  vertentes por  afirmar  que  o  empreendedor  é  aquele que  exerce 
controle sobre a produção que não é apenas para consumo próprio (Filion, 1998). Estas teorias 
de  caráter  mais  psicológico  levam  em consideração  aspectos como características  pessoais, 
motivações e estímulos de um indivíduo, e concluem que os empreendedores têm uma forte 
necessidade de realização (McLelland, 1971 apud Braga, 2003). 
 
Dentre  as  inúmeras  outras  definições  surgidas  e  que  podem  ser  facilmente  encontradas  na 
literatura,  a do  Entrepreneurship  Centre  at  Miami  University of  Ohio  se destaca  por ser 
genérica, abrangente e interessante: 
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O empreendedorismo é o processo de identificar, desenvolver e trazer uma 
visão para vida. Essa visão pode ser uma idéia inovadora, uma oportunidade, 
ou simplesmente uma nova maneira de fazer algo.  O resultado final desse 
processo é a criação de um novo empreendimento, estruturado sob condições 
de risco e incerteza (SIMON, 2002, p.5). 
 
Porém,  além  dos  aspectos  pessoais,  alguns  autores  têm  mostrado  que os  empreendedores 
refletem características do período e do local onde eles vivem (Davidsson, 2000), induzindo à 
visão do empreendedorismo como um fenômeno também regional. 
 
Foi no Século XX que surgiu a maior variedade de definições sobre o tema. Algumas sendo 
propostas  inéditas,  outras  re-definições,  e  muitas  alterações  ou  expansões  de  teorias  já 
postuladas. Entretanto, é possível identificar alguns elementos que estão incluídos na grande 
maioria dos casos encontrados na literatura (Australian Government, 2003): 
•  criação de uma empresa ou organização; 
•  identificação e exploração de oportunidades; 
•  inovação e criatividade; 
•  construção da base de recursos; 
•  assunção de riscos; 
•  busca de crescimento; 
•  criação de valor. 
 
Ainda  assim,  de  uma  forma  bem  genérica,  pode-se  dizer  que  o  empreendedorismo  é 
frequentemente associado à identificação e à exploração de oportunidades, de forma direta ou 
indireta. 
 
Para  Bygrave  (1997),  o  empreendedor  é  aquele  que  percebe  uma  oportunidade  e  cria  uma 
organização para aproveitá-la. O fato mais interessante nesta definição de Bygrave é que ela 
já  elimina  em  primeira  instância os  empreendimentos  motivados  pela  mera  necessidade  de 
seus empreendedores.  Porém, da mesma maneira que esta definição é restritiva por este lado, 
é  abrangente  pois  qualquer  nova  empresa  originada  pela  detecção  de  uma  oportunidade  é 
considerada  empreendedora,  mesmo  que  promova  apenas  um  pequeno  incremento  em  um 
mercado já existente. 
 
Já para Drucker (1986), o empreendedorismo não está apenas nas pequenas e novas empresas. 
Segundo  ele,  estes  aspectos  não  são  suficientes  para  que  se  determine  uma  empresa  como 
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sendo empreendedora. É preciso que se crie algo novo, diferente, que se mude ou transforme 
valores. Uma empresa, mesmo que motivada por uma oportunidade, mas que não promova 
uma inovação, não é considerada empreendedora para Drucker. 
 
E desta perspectiva é possível perceber que o empreendedorismo também está presente, 
internamente  nas  empresas  grandes  ou  antigas  –  temas  conhecidos  atualmente  como 
empreendedorismo  corporativo  ou  empreendedorismo  interno,  ou  ainda,  intra-
empreendedorismo, e que serão abordados em tópicos adiante. 
 
O  conceito  do  empreendedorismo  ainda  envolve  uma  série  de  mitos  que  são  debatidos  na 
literatura. Dentre muitos, destacam-se, segundo Dornelas (2003), aqueles que afirmam que os 
empreendedores são natos,  que assumem riscos altíssimos e que são solitários. E ainda 
também, o tema empreendedorismo poder ou não ser ensinado – que tem forte relação com a 
alegação de que os empreendedores possuem esta habilidade de nascença. 
 
Como descrito por Bygrave (1997), o processo de criação de novos negócios já é bem 
conhecido  e  estudado,  sendo  este  um  dos  tópicos  de  maior  crescimento  nos  currículos  das 
escolas de negócios. Desta forma, segundo ele, o empreendedorismo pode sim ser ensinado e 
aprendido. 
 
Afirma  Drucker  (1986)  que,  através  da  compreensão  e  prática  da  inovação  como  uma 
disciplina, as pessoas podem aprender os conceitos principais do empreendedorismo, e partir 
para  a  busca  deliberada  de  fontes  de  inspiração,  mudanças  e  sintomas  que  indiquem 
oportunidades. 
Isto  não  significa,  obviamente,  que  as  escolas  de  negócios  garantirão  a  criação  de  novos 
grandes empresários, mas trabalhando pessoas com aptidão para começar novos negócios será 
possível criar empreendedores mais preparados (Bygrave, 1997). 
 
1.1.2. Perfil e comportamento empreendedor 
 
Parte do estudo e pesquisa no campo do empreendedorismo se concentra na identificação e 
perfil  do  empreendedor.  Uma  justificativa  para  este  estudo  diz  respeito  ao  ensino  do 
empreendedorismo, onde seria necessária uma adequada seleção de conteúdos para servir de 
referência indicadora  do desenvolvimento  dos empreendedores. Outra  justificativa  seria  a 
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necessidade de se traçar o perfil do empreendedor de sucesso com o objetivo de permitir a sua 
identificação dentre inúmeros candidatos. 
 
Como  no  Brasil  existe  um  índice  muito  alto  de  falências  de  pequenas  e  médias empresas, 
alguns estudiosos do tema acreditam que  os fatores mais relevantes para justificar estes 
acontecimentos estão relacionados à psicologia comportamental dos empreendedores (Veloso, 
2000). Segundo McClelland (1971) os empreendedores têm características psicológicas que 
os  diferenciam  de  outras  populações,  como  por  exemplo,  os  gerentes.  Desta  forma,  a 
identificação  de  fatores  de  sucesso  de  empreendedores  a  partir  da  análise  de  seu  perfil  e 
comportamento poderia contribuir na contenção destes insucessos. 
 
Em  um  trabalho  realizado  por  McClelland  em  1961  e  citado  por  Timmons  (1985),  foram 
identificados três grupos de necessidades atreladas a empreendedores de sucesso: 
- realização: pessoas que procuram mudanças em suas vidas objetivando a realização pessoal. 
Estabelecem metas  realísticas  e  realizáveis colocando-se  em situações  competitivas. Seus 
principais indicadores comportamentais são: competir com seus próprios critérios; encontrar 
ou superar  um padrão  de  excelência;  visar a  uma  única  realização;  estabelecer metas  de 
negócios a longo prazo e elaborar planos para superar obstáculos; 
- afiliação: pessoas que apresentam forte evidência de preocupação em estabelecer, manter ou 
restabelecer  relações  emocionais  positivas  com  outras  pessoas.  Principais  indicadores 
comportamentais:  estabelecer  laços  de  amizade  e  ser  aceito;  fazer  parte  de  grupos  sociais; 
sentir  grande preocupação pelo  rompimento de uma  relação  interpessoal positiva e elevada 
preocupação com as pessoas em seu ambiente de trabalho; 
-  poder:  pessoas  que  demonstram  grande  preocupação  em  exercer  poder  sobre  os  outros. 
Indicadores comportamentais: executar ações poderosas; despertar fortes reações emocionais 
nas outras pessoas; preocupar-se constantemente com a reputação, status e  posição social e 
visar sempre superar os outros. 
 
Esse estudo assemelha-se ao do Sebrae (2004), em que o empreendedor possui três conjuntos 
de características que definem sua propensão ao sucesso: 
- realização: busca oportunidades, tem iniciativa e pró-atividade, assume riscos calculados, 
 exige qualidade e eficiência, tem persistência e comprometimento; 
- planejamento: busca de informações, estabelece metas, planeja e monitora sistematicamente; 
- poder: estabelece rede de contatos e é persuasivo, independente e autoconfiante; 
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De uma  forma geral,  características  como motivação  para realização,  estilo de  liderança, 
capacidade para identificar e avaliar oportunidades, iniciativa, propensão para assumir riscos, 
lidar em ambiente de incertezas e capacidade de inovação são normalmente apontadas como 
determinantes no comportamento de um empreendedor de sucesso. 
 
Para Miner (1996), existe uma tipologia de perfis de empreendedores que podem levar suas 
empresas ao sucesso. São quatro: os realizadores de motivação pessoal, os gerentes efetivos, 
os super-vendedores de grande empatia e os exímios desenvolvimentistas de idéias. Segundo 
ele, é fundamental que o empreendedor identifique seu perfil mais adequado nesta tipologia, e 
evite assim gastar energias com atividades que ele não tenha talento. 
 
Timmons  (1985)  registrou em  alguns  tópicos os principais atributos e comportamentos dos 
empreendedores de sucesso, após revisar mais de 50 pesquisas: 
•  comprometimento, determinação e perseverança; 
•  auto-realização; 
•  senso de oportunidades 
•  orientado por metas; 
•  mantêm um controle racional dos impulsos; 
•  sabe lidar com o fracasso; 
•  formadores de equipes 
 
De  forma  complementar,  Timmons  (1985)  identificou  os  aspectos  comportamentais 
relacionados a empreendedores que fracassaram: 
•  senso de invulnerabilidade; 
•  impulsividade; 
•  falta de autocontrole; 
•  excesso de autoconfiança; 
•  senso de independência. 
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Carland  et  al.  (1984)  desenvolveram  um  resumo  das  características  dos  empreendedores,  a 
partir de informações disponíveis na literatura. 
 
Quadro 1 – Características dos Empreendedores 
 
Ano  Autor  Características 
1848  Mill  Tolerância ao risco 
1917  Weber  Origem da autoridade formal 
1934  Schumpeter  Inovação, iniciativa 
1954  Sutton  Busca de responsabilidade 
1959  Hartman  Busca de autonomia formal 
1961  McClelland  Capacidade  de  assumir  risco  e  necessidade  de 
realização 
1963  Davids  Ambição,desejo  de  independência,  responsabilidade  e 
auto confiança. 
1964  Pickle  Relacionamento  humano,  habilidade  de  comunicação, 
conhecimento técnico. 
1971  Palmer  Avaliador de riscos 
1971  Hornaday e Aboud  Necessidade de realização, autonomia, agressão, poder, 
reconhecimento, inovação, independência. 
1973  Winter  Necessidade de poder 
1974  Borland  Controle interno 
1974  Liles  Necessidade de realização 
1977  Gasse  Orientado por valores pessoais 
1978  Timmons  Auto confiança, orientado por metas,    capacidade de 
assumir  riscos  moderados,  centro  de 
controle,criatividade, inovação 
1980  Sexton  Energico, ambicioso, revés positivo 
1981  Welsh e White  Necessidade  de controle, focado  em  responsabilidade, 
auto confiança, corredor de riscos moderados 
1982  Dunkelberg  e 
Cooper 
Orientado  ao  crescimento,profissionalização  e 
independência. 
 Fonte: Carland et al. (1984) 
 
Porém,  nem  tudo  é  consenso  neste  segmento  de  estudo.  Conforme  Oliveira  (2003),  as 
pesquisas  de  natureza  comportamental  não  resultaram  na  criação  de  um  padrão  único de 
comportamentos  para  explicar  o  processo  de  empreender.  Oliveira  (2003)  é  um  dos 
pesquisadores que critica os teóricos que tentam identificar empreendedores a partir de suas 
características  comportamentais.  Para  ele,  os  atributos  e  competências  empreendedoras 
aparecem em indivíduos como resultados particulares do ambiente familiar, experiências 
profissionais  anteriores,  relações  com  determinados  grupos  e  como  reflexo  de  valores 
culturais gerais. 
 




 
 
29
 

Bygrave (1997) alerta que os elementos de caráter social não devem ser analisados de maneira 
isolada, pois, a vontade de criar uma empresa depende de vários fatores, como a perspectiva 
de  carreira,  influência  de  familiares  e  amigos,  a  capacidade  de  construir  redes  de 
relacionamentos e as condições da economia e acesso aos recursos. 
 
De  acordo  com  uma  pesquisa  realizada  por  De  Ré  (2000),  as  mesmas  características 
encontradas por outros autores para identificar o empreendedor de sucesso foram constatadas 
com empreendedores da França, EUA, Japão e Canadá. Ainda assim, afirma que não há um 
tipo ideal de personalidade ou um conjunto especial de atributos que garanta o sucesso de um 
empreendedor.  Desta  forma,  o  autor  faz  criticas  aos  estudos  que  estabelecem  unicamente 
determinados  atributos  de  personalidade  como  garantidores  do  sucesso  de  um 
empreendimento. 
 
Já  partindo  de  uma  outra  perspectiva,  Filion  (2000)  estudou  as  características  do 
empreendedor analisando a relação entre a experiência de indivíduos como empreendedores e 
o processo de identificação de oportunidades e constatou que, dispondo de uma quantidade 
maior de  informações, os  empreendedores  experientes  estão mais propensos  a identificar 
oportunidades de negócios.  Esta talvez seja uma das características mais relevantes para se 
determinar o potencial de sucesso dos empreendedores dada a importância da identificação de 
oportunidades no processo do empreendedorismo. 
 
1.1.3. O processo do empreendedorismo 
 
A  decisão  de  tornar-se  empreendedor  pode  ocorrer  devido  a  fatores  externos,  ambientais, 
sociais, por aptidões pessoais, ou uma somatória de todos esses fatores, que são críticos para o 
surgimento e crescimento de uma nova empresa. O processo empreendedor inicia-se quando 
um evento gerado desses fatores possibilita o início de um negócio (Dornelas, 2001). 
 
Como descrito por Filion (2000), a primeira motivação para empreender decorre das relações 
familiares – o que se pode chamar de círculo de relações primárias. Ao iniciar seu processo 
visionário, o futuro empreendedor, para aprofundar-se em sua idéia, procura pessoas, obtém 
informações para aprimorá-la, testá-la e verificar se poderá ser um bom negócio. Ele procura, 
também, ler  sobre  o  assunto  ou  participar  de  algum  evento.  Ao obter  as  informações, o 
empreendedor vai alterando a idéia inicial, agregando novas características, mudando alguma 
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coisa, descobrindo ou inventando novos processos de produção, distribuição ou vendas. É um 
processo contínuo de conquista de novas relações. 
Filion (2000) destaca  que essas idéias  iniciais são visões emergentes. Prosseguindo em sua 
busca, o empreendedor sente que encontrou a forma final do produto/serviço e já sabe para 
quem vai vendê-lo. Assim, ele acaba por dar corpo à sua visão central. A visão central externa 
representa  o  mercado  alvo do  produto/serviço, seus  clientes, concorrentes, fornecedores, 
análise do ambiente macro. A visão central interna diz respeito à montagem e à organização 
da empresa. Por fim, as visões complementares indicam as necessidades de gerenciamento da 
empresa.  Nesse  momento,  a  experiência  própria ou  a  capacidade  de  tecer  relações  na  área 
definirão o nível de erros no processo gerencial do novo empreendimento. São importantes à 
empresa,  tanto  as  relações  externas  quanto  as  internas.  Filion  (2000)  define  três  níveis  de 
relações: 
-  primárias: familiares, próximos. São ligadas a mais de um tipo de atividade; 
-  secundárias: amizades e conhecimentos ligados a uma atividade precisa; 
-  terciárias: não são necessariamente relações entre pessoas, mas contatos com um 
campo de interesse. Realizam-se por meio de cursos, viagens, exposições industriais, 
feiras, congressos, etc. Segundo o autor: 
As pessoas evoluem de forma sistêmica. O que vivemos em uma esfera da 
vida influi inevitavelmente nas outras. É só questão de grau. E é por isso que 
cada um precisa avaliar o peso que dará às diferentes esferas, dependendo de 
critérios próprios e valores adquiridos – a finalidade disso é se preparar para 
desempenhar  os  papéis  profissionais  que  tiver  escolhido,  de  forma 
harmônica, sem  se chocar  com outros  setores  que considera  importantes 
(FILION, 2000, p.19). 
 
As pesquisas mostram que a cultura empreendedora de uma pessoa nutre-se dos modelos de 
empreendedorismo  que  a  rodeiam.  Pessoas  que  admiramos  nos  estimulam  e  fazem-nos 
evoluir.  Dessa  forma,  a  escolha  de  um indivíduo  que  desempenhe  papel  empreendedor  é 
fundamental para ser seguido na sua maneira de agir e pensar. 
 
Segundo Filion (2000), há muitas formas de empreender. As opções vão da empresa familiar 
ao  trabalho  autônomo,  das  empresas  cooperativas  ao  empreendedorismo  social  ou  das 
possibilidades geradas pelas grandes corporações com a terceirização. Cada forma implica um 
tipo de atividade e requer um tipo de conhecimento ou impõe um aprendizado para se chegar 
ao know how necessário. Comum a todas, obviamente, é a capacidade gerencial, pois disso 
depende a sustentação e o futuro de qualquer empreendimento. 
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Na empresa familiar, que representa bem mais da metade das organizações econômicas em 
vários países, a sucessão constitui uma preocupação importante. No plano dos aprendizados, o 
diretor desse tipo  de  empresa terá  que agir  como dono  e como administrador. Além  de 
desenvolver grande capacidade de  relacionamento para conduzir os interesses de toda a 
família no rumo da  empresa e não o contrário, deverá instrumentalizá-la, explorá-la em 
proveito  próprio.  Como  é  de  sua  responsabilidade  garantir  o  futuro  do  negócio,  cabe-lhe 
planejar  a  longo  prazo,  permitindo  que  os  jovens  da  família  demonstrem  seu  espírito 
empreendedor e se formem para a sucessão. Um aprendizado do funcionamento dos sistemas 
sociais e organizacionais é indicado, a fim de aplicar as lições no que concerne à circulação da 
informação, tomada de decisões e exercício do poder. 
 
No trabalho autônomo, os desafios são muito semelhantes aos da microempresa; a diferença é 
que o empreendedor trabalha sozinho ou com colaboradores apenas ocasionais. Há quem seja 
trabalhador autônomo por opção. Outros foram forçados ao auto-emprego pelas contingências 
de um mercado de trabalho cada vez mais restrito. Essa diferença é crítica no que diz respeito 
aos aprendizados necessários. 
 
Conforme Drucker (1986),  o  surgimento  da  economia  empreendedora  é um  evento  tanto 
cultural  e  psicológico  quanto  econômico  ou  tecnológico.  Ele  acredita  que  os  eventos  que 
explicam  o  fato  do  empreendedorismo  ser  eficaz  para  um  país  ou  uma  sociedade  não  são, 
provavelmente,  eventos  econômicos  propriamente  ditos,  mas  mudanças  de  valores, 
percepções e atitudes em instituições e talvez, mudanças na educação. 
 
Para Drucker (1986), o que motivou o aparecimento da economia empreendedora nos EUA 
foram  as  novas  aplicações  da  disciplina  da  Administração,  que  se  voltou  a  novos 
empreendimentos e não apenas a empresas existentes, a empresas pequenas e não somente as 
grandes e principalmente à inovação sistemática, através da busca e aproveitamento de novas 
oportunidades  para  satisfazer  as  necessidades  humanas.  “A  inovação  é  o  instrumento 
específico  dos empreendedores, o  meio  pelo qual  eles  exploram a  mudança como  uma 
oportunidade para um negócio diferente ou um serviço diferente” (DRUCKER,1986, p.25). 
 
Por estar diretamente ligado à mudança e às incertezas, o empreendedorismo sempre teve uma 
forte  conotação  de  atividade  de  alto  risco.  Resultados  moderadamente  bem  sucedidos 
equivalem a retornos consideravelmente suficientes para compensarem esses riscos. Não há 
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como excluir os riscos da atividade empreendedora, mas de minimizar o impacto deste mito 
que em muitos casos afasta os empreendedores de grandes oportunidades de inovação. O risco 
do empreendedorismo está mais relacionado à imperícia do empreendedor do que à atividade 
empreendedora em si (Drucker, 1986). 
 
Ao estudar o processo de formação de novos empreendimentos, quatro dimensões devem ser 
consideradas:  os  indivíduos  envolvidos  na  criação  da  empresa,  as  atividades  empreendidas 
por eles durante este processo, a estrutura organizacional e a estratégia do novo negócio, e o 
contexto do ambiente externo (Gartner, 2002). 
 
Embora o evento mais comumente atribuído ao início do surgimento de uma organização seja 
o comprometimento  pessoal do empreendedor envolvido, Gartner (2002) encontrou em  seu 
estudo casos em que o primeiro evento do processo foram as vendas ou a obtenção de suporte 
financeiro. Já o último evento considerado no processo de criação de empreendimentos é a 
contratação dos primeiros empregados, as primeiras receitas de vendas, a obtenção do suporte 
financeiro e até mesmo o próprio envolvimento pessoal em um grau mais elevado. 
 
Ele constatou, também, que o tempo médio que uma empresa passa por este processo inicial 
de  surgimento  é  de  um  ano  (com  empresas  emergentes  de  alta  tecnologia,  o  tempo  médio 
encontrado foi de quatro anos). 
 
Gartner (2002) ainda desenvolveu um modelo para descrever o processo de criação de novos 
empreendimentos através de quatro dimensões, conforme ilustra a figura apresentada a seguir: 
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Figura 1 – Modelo: criação de novos investimentos 
 
 Fonte : Gartner (2002) 
 
 
Hisrich  (2005),  define  o  processo  do  empreendedorismo  de  uma  forma  pragmática, 
considerando  a  existência  de  quatro  fases:  a  identificação  e  avaliação  da  oportunidade,  o 
desenvolvimento  do  plano  de  negócios,  a  determinação  dos  recursos  necessários  e  o 
gerenciamento da empresa resultante desde processo. Uma das principais questões inerentes 
ao processo do empreendedorismo é a detecção e a identificação das oportunidades, visto que 
este pode ser considerado o evento inicial deste processo. 
 
Grande  parte  das  idéias  que  desencadeiam  oportunidades  para  o  processo  do 
empreendedorismo surge  através da  experiência  ou da  carreira  empregatícia das  pessoas. 
Estimativas apontam que 90% dos novos negócios de alto potencial foram iniciados na 
mesma empresa, ou  relacionados  a ela, em que  o empreendedor  teve  experiência prévia 
(Bygrave, 1997). 
 
Bygrave (2001)  apresenta o empreendedorismo, somado à inovação,  como sinônimos de 
prosperidade, citando o exemplo dos EUA. Em sua visão, que é compartilhada por Timmons 
(1994), o empreendedor é aquele que percebe uma oportunidade e cria uma organização para 
persegui-la. O processo empreendedor envolve todas as funções, atividades e ações associadas 
com a percepção desta oportunidade de negócios e a criação de uma nova empresa em torno 
do objetivo de capitalizar sobre a oportunidade. A figura 2  apresenta o modelo de Timmons 
(1994) para  o processo empreendedor  e resumem  as definições de  Bygrave (2001)  e do 
Babson College ( EUA). 
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   Figura 2 – Modelo de Timmons: As forças que movem o empreendedorismo 
 
 Fonte: Bygrave (2001) 
 
 
Para Bygrave (2001), após a detecção da oportunidade, quase sempre existe um evento 
disparador que determina o nascimento do novo empreendimento. 
A  identificação  da  oportunidade  é  uma  das  partes  mais  difíceis  do  processo  do 
empreendedorismo, mas a avaliação da oportunidade é a parte mais crítica. Esta fase envolve 
atividades complexas, tais como analisar se o produto ou serviço proposto pela empresa trará 
os retornos esperados, quais os riscos envolvidos, se as habilidades pessoais e os objetivos do 
empreendedor estão alinhados e qual é o diferencial a ser criado num ambiente competitivo 
(Hisrich, 2005). 
Na visão de Hisrich & Peters ( apud Dornelas, 2001) o processo empreendedor possui quatro 
fases distintas: 
1) identificar e avaliar a oportunidade; 
2) desenvolver o plano de negócios; 
3) determinar e captar os recursos necessários; e 
4) gerenciar a empresa criada. 
Embora  as  fases  sejam  apresentadas  de  forma  seqüencial,  nenhuma  delas  precisa  ser 
completamente concluída  para que  se  inicie  a  seguinte. Por  exemplo,  ao se  identificar e 
avaliar uma oportunidade (fase 1), o empreendedor deve ter em mente o tipo de negócio que 
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deseja criar (fase 4).  Muitas vezes ocorre ainda um outro ciclo de fases antes de se concluir o 
processo  completo. É  o caso  em que o  empreendedor elabora o  seu primeiro plano  de 
negócios  e,  em  seguida,  apresenta-o  para  um  capitalista  de  risco,  que  faz  várias  críticas  e 
sugere ao empreendedor mudar toda a concepção da empresa antes de vir procurá-lo de novo. 
Nesse caso, o processo chegou até a fase 3, e voltou novamente para a fase 1, recomeçando 
um  novo  ciclo  sem  ter  concluído  o  anterior.  A  figura  3,  apresentada  a  seguir,  ilustra  esse 
processo. 
 
Figura 3 – O processo empreendedor 
Fonte : Hisrich & Peters apud Dornelas, 2001 
 
 
Ao identificar uma oportunidade de negócios, o empreendedor deve testá-la para avaliar sua 
viabilidade  comercial,  através  da  elaboração  de  um  plano  de  negócios.  A  segunda  fase  do 
processo empreendedor – desenvolver o plano de negócios , talvez seja a que mais dê trabalho 
aos empreendedores, pois envolve vários conceitos que devem ser entendidos e expressos de 
forma escrita, em poucas páginas, dando forma a um documento que sintetiza toda a essência 
da  empresa,  sua estratégia  de negócio,  seu  mercado e competidores etc.  Determinar  os 
recursos necessários é conseqüência do que foi feito e planejado no plano de negócios. Já a 
captação dos recursos pode ser feita de várias formas e através de várias fontes distintas. Para 
gerenciar a empresa, o empreendedor também poderá utilizar um plano de negócios, pois se 
trata de uma ferramenta de planejamento e gestão. 
 
Davidsson  (2000)  resume  o  processo  do  empreendedorismo  em  duas  ações  básicas: 
descoberta e exploração. A descoberta engloba a geração da idéia, a identificação, detecção, 
formação e refinamento da oportunidade. A exploração lida basicamente com a aquisição de 
recursos e a coordenação de novos recursos. 
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Para que o processo do empreendedorismo seja direcionado para a efetiva criação de valor, 
tanto a descoberta quanto a exploração são absolutamente necessários. Sem a exploração não 
há  criação  de  valor  e,  conseqüentemente, não  há empreendedorismo.  Sem a  descoberta,  os 
esforços  de  exploração  de idéias  vãs  não  representam  oportunidades  reais.    Para  Gartner 
(2002),  os  aspirantes  a  empreendedores  devem  perseguir  agressivamente  oportunidades  no 
curto prazo para descobrir rapidamente se elas são valiosas a ponto de serem exploradas, ou 
devem apenas ser abandonadas. Os indivíduos que não dedicam tempo e esforço para realizar 
as  atividades  necessárias  para  iniciar  um  novo  empreendimento  irão  se  deparar, 
provavelmente, com uma situação de sempre tentar, ao invés de prosperar ou fracassar. 
 
O estudo do processo do empreendedorismo se confunde com o estudo do processo de 
identificação de oportunidades, por este último ser considerado por vários autores o elemento 
principal do  processo de  criação de  novos empreendimentos  (Bygrave,  2001;  Davidsson, 
2000;  Gartner,  2002;  Hisrich,  2005).  Desta  forma,  no  tópico seguinte,  este  estudo  será 
abordado para uma melhor compreensão. 
 
1.1.4. Identificação de oportunidades 
 
Uma  das  tarefas  mais  importantes  do  empreendedor  é  identificar oportunidades.  O  ponto 
inicial do processo do empreendedorismo, tanto para o indivíduo quanto para a empresa, é a 
atividade de buscar oportunidades continuamente e de forma criativa (Filion, 2000). O papel 
do  empreendedor  na  economia  é  encontrar,  conhecer,  reconhecer  e  explorar  oportunidades 
que outros empresários não conseguem identificar. 
Filion (2000) descreve que o diferencial do empreendedor em relação aos outros agentes da 
organização é a capacidade de definir visões, criar projetos que compreendem elementos de 
inovação e se afastam do que já existe.  Em geral, essas visões são construídas em torno de 
oportunidades de negócio que o empreendedor percebeu no mercado. A partir das visões a 
serem realizadas, ele desenvolve seu sistema organizacional que compreende a interação com 
pessoas  dentro  de  uma  empresa  e  o  sistema  de  relações,  que  tem  a  ver  com  o  ambiente 
externo.  Isso  leva  a  uma  constatação:  além  de  definir  visões,  uma  das  particularidades  do 
empreendedor é a sua habilidade de gerar relacionamentos. 
De uma forma bem genérica, uma oportunidade é um estado futuro desejado que difere do 
estado atual, sendo consideravelmente factível de ser atingido. Ou ainda, pode ser considerada 
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a  chance  de  atender  uma  demanda,  interesse  ou  necessidade  de  mercado,  através  de  uma 
combinação  criativa  de  recursos,  com  o  objetivo  de  gerar  valor  superior  (Kirzner,  1973). 
Segundo  Shane  &  Verkataraman  (2000,  p.218):  “Nós  definimos  o  campo  do 
empreendedorismo  como  a  análise  erudita  de como,  por quem,  e com  quais  efeitos  as 
oportunidades  para  se  criar  serviços  e  produtos  futuros  são  descobertas,  avaliadas  e 
exploradas.” 
 
Gaglio (2004) afirma que  a definição mais tradicional de oportunidade, no  contexto do 
empreendedorismo,  representa  a  chance  de  introduzir  produtos,  serviços  ou  processos 
inovadores  em  uma  indústria  ou  mercado.  As  oportunidades  empreendedoras  surgem, 
primeiramente, porque diferentes pessoas possuem diferentes crenças sobre o valor relativo 
dos  recursos disponíveis e,  desta  forma, podem transformá-las  de diferentes formas  em 
estados diferentes (Kirzner, 1997). 
 
As  pessoas  tomam  decisões  baseadas  em  suas  intuições,  em  informações  precisas  e 
imprecisas, o que, pode promover decisões incorretas. Partindo deste princípio (que as 
decisões  nem sempre são corretas), este processo desencadeia erros que criam deficiências, 
excessos e alocações indevidas de recursos. A ocorrência desses erros são oportunidades que 
os empreendedores, como indivíduos perspicazes, podem perceber e atuar rapidamente nessas 
brechas para criar negócios rentáveis (Kirzner, 1973). 
 
Nem todas as oportunidades são necessariamente óbvias para todos em um mesmo momento. 
Por  outro  lado,  existe  a  possibilidade  de  que  uma  oportunidade  seja  identificada 
simultaneamente por vários empreendedores. 
 
Kirzner  (1973)  introduziu  o  conceito  de  perspicácia  empreendedora  (entrepreneurial 
alertness)  e o  definiu  como  sendo  a  habilidade  para  perceber,  sem  necessariamente  estar 
procurando, oportunidades  que até então  foram negligenciadas.  O empreendedor deve estar 
atento para quando ocorrer uma combinação de alguns fatores, como traços da personalidade 
(criatividade e otimismo), conhecimento ou experiência prévia e rede de contatos. Este autor 
reforça  que  esta  perspicácia  do  empreendedor  deve  permitir  que  ele  seja  mais  rápido  para 
detectar  sinais,  mais  correto  para  identificar  seus  verdadeiros  significados,  mais  ágil  para 
inferir o escopo completo de uma situação e, principalmente, mais preciso para determinar o 
potencial  comercial  destes  sinais.  Para  Gaglio  (2004),  nesse  sentido,  “Aqueles  que  não 
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percebem  estes  sinais de mudança ou  mal interpretam  seus significados e implicações, não 
identificam oportunidades inovadoras em tempo suficiente para capitalizá-las”(Gaglio, 2004, 
p.535). 
 
A oportunidade inicia seu processo de migração de sua forma elementar para um conceito de 
negócio  parcialmente  definido.  Isto  inclui  a  noção  central  de como  as  necessidades  do 
mercado serão atendidas e como os recursos necessários serão organizados. A criação de um 
empreendimento  de sucesso ocorre  em  seguida a um processo  de desenvolvimento de  uma 
oportunidade  bem  sucedida.  Este  processo  envolve  o  reconhecimento  da  oportunidade,  sua 
avaliação e o desenvolvimento propriamente dito. Trata-se de um processo cíclico e iterativo, 
pois  o  empreendedor  deve  avaliar  a  oportunidade  inúmeras  vezes durante  os  diferentes 
estágios de seu desenvolvimento – o que poderá acarretar ajustes à visão inicial. 
 
O  processo  de  identificação,  ou  reconhecimento,  de  oportunidades  envolve  três  fases 
principais: percepção, descoberta e criação. A percepção relaciona-se com o ato de sentir as 
demandas  do  mercado  ou  perceber  a  subutilização  de  recursos.  A  segunda  atividade,  é  a 
descoberta do “encaixe” entre uma necessidade particular do mercado e recursos específicos. 
E  este  processo terminaria com a criação  de  um novo “encaixe” entre estas  necessidades e 
recursos,  até  então  separados,  em  um  conceito  de  negócio  bem  definido  (Ardichvili  et  al., 
2003). 
 
Lumpkin et al. (2001) sugerem uma abordagem que aproxima o processo de identificação de 
oportunidades  com  o  processo  criativo,  alegando  que se  trata  de  um  aspecto  inerente  do 
mesmo. Esta abordagem sugere a existência de cinco fases no processo criativo – proposto 
originalmente por Wallas (1926, apud Lumpkin et al., 2001) – que teriam sua equivalência no 
processo  empreendedor  de  identificação  de  oportunidades:  preparação,  incubação,  lampejo 
(insight), avaliação e elaboração. 
 
Baseado  nestes  estudos  prévios,  juntamente  com  o  conceito  de  perspicácia  empreendedora 
proposta por Kirzner (1973), é aqui proposto um modelo de reconhecimento de oportunidades 
que engloba as atividades, fases, características e fatores de influência citados (Figura 4). 
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Figura 4 – Processo de identificação de oportunidades 
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Fonte:  adaptado  de  Lumpking et  al.,(  2001  );  Dubins,  (1978  apud  Ardichvili  et  al.,  2003); 
Kizner, (1973) ; Shane & Venkataraman, (2000). 
 
Diversos autores destacam determinadas características e fatores de influência no processo de 
identificação  de  oportunidades:  experiência  prévia  (Lumpkin  et  al.,  2001;  Alsos  & 
Kaikkonen,  2004),  rede  de  contatos  (Christensen  &  Petersen,  1990),  novas  tecnologias, 
demandas  não  atendidas,  recursos  subutilizados  ou  inutilizados,  mudanças  políticas  e 
regulatórias ( Ardichvili et al., 2003), entre outros. 
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O processo tem início com o volume de informações que o empreendedor consegue obter e 
organizar a partir das diferentes fontes de oportunidades com as quais ele tem envolvimento. 
Esta é a fase de preparação do empreendedor no seu processo criativo. 
As pessoas possuem diferentes conjuntos de informações, que influenciam suas habilidades 
para  identificar  oportunidades específicas  (Shane  &  Venkataraman,  2000).  Para  reconhecer 
uma oportunidade, o empreendedor necessita ter informações prévias que, combinadas com 
novas informações, criam uma conjectura empreendedora que viabiliza o início do processo. 
É  a  fase  de  incubação  do  processo  criativo,  quando  as  informações  previamente  obtidas  e 
organizadas estão sendo cruzadas e processadas no intuito de se obter novas combinações.  O 
empreendedor deve estar atento para fatores ambientais como mudanças regulamentares, 
surgimento e descontinuidades de tecnologias, podendo combiná-los com as informações que 
estão sendo processadas. 
 
A  experiência  profissional e  de  vida  do empreendedor,  assim  como sua  rede  social  de 
relacionamentos, podem contribuir para que ele tenha a percepção de que uma idéia possa se 
constituir em uma oportunidade potencial (Alsos & Kaikkonen, 2004). 
 
A percepção de que uma idéia tem potencial de tornar-se uma oportunidade deve direcionar o 
empreendedor a descobrir um “encaixe” para uma demanda de mercado, seja ela conhecida 
ou não, junto a recursos específicos. Este é o estágio do processo referente à identificação da 
oportunidade  propriamente  dita,  quando  ocorre  a  convergência  de  idéias  para  uma 
oportunidade empreendedora real. 
 
O empreendedor deve ser capaz de determinar novas relações entre meios e fins, identificando 
assim  o  potencial comercial  do que  está  concebendo  (Shane  &  Venkataraman,  2000).  Esta 
habilidade dependerá de características particulares do Empreendedor, como a cognição e a 
própria  criatividade.  Esta  parte  do  processo  criativo,  originalmente  chamada  ”iluminação”, 
pode ocorrer de forma espontânea e involuntária (Gaglio, 1992). 
 
Identificar o potencial da oportunidade é o primeiro passo. Porém, é necessário verificar se o 
mesmo  é  plausível,  se  o  conceito  do  negócio  parcialmente  concebido  é  passível  de 
implementação  e se  o  empreendedor  possui  as  habilidades  necessárias  para  executar  esta 
tarefa. Isto  porque, segundo Timmons (1985),  o que  aparenta  ser uma  boa  oportunidade 
empreendedora, pode não ser, de fato, uma genuína oportunidade de negócio. 
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É portanto neste estágio que o empreendedor deve, efetivamente, criar o conceito do negócio, 
recriando ou recombinando recursos no intuito de disponibilizar um valor superior ao que já é 
disponibilizado. A criação do conceito do negócio parte da oportunidade identificada, porém, 
deve ir além de um simples ajuste na combinação de recursos e necessidades correntes, para 
uma inovação radical ou uma reestruturação drástica de um negócio existente (Ardichvili et 
al., 2003). 
 
Esta  fase  do  processo  criativo  é  considerada  por  Lumpkin  et  al.  (2001)  como  a  mais 
desafiadora de todo o processo. Isto porque ela exige que o empreendedor seja extremamente 
honesto  consigo  mesmo  na  verificação  da  viabilidade  e  do  potencial  do  seu  insight. 
Negligenciar  a  avaliação  do  conceito  do  negócio  tem  sido  citado  como  um  dos  mais 
freqüentes motivos de fracasso de novos empreendimentos nos EUA (Lumpkin et al., 2001). 
 
A  etapa  de  avaliação  promove  feedbacks  que  levam  o  empreendedor  novamente  às  etapas 
anteriores e, com isso, é possível realizar um refinamento das informações, da oportunidade 
identificada  e,  conseqüentemente,  do  conceito  de  negócio  definido.  Neste  momento,  o 
processo deixa de ser individual e pessoal, e a oportunidade identificada torna-se um assunto a 
ser considerado por outros. 
 
Superado  estes  pontos,  o  empreendedor  poderá,  então,  passar  para  o  desenvolvimento  do 
plano de negócios de seu novo empreendimento. Trata-se da fase mais difícil e demorada de 
todo o processo criativo (Lumpkin et al., 2001). 
 
Nesta  etapa  final,  o  perfil  e  as habilidades  empreendedoras  do  indivíduo  são  fundamentais 
para  que  seja  realizada  uma  boa  estruturação  do  empreendimento,  criando  bases  sólidas  e 
ajustando seu crescimento de acordo com os aprendizados que irão surgindo. 
 
Conforme  proposto,  inicialmente  por  Kirzner  (1973),  a  principal  habilidade  necessária  ao 
empreendedor para dar início e obter êxito neste processo é a perspicácia empreendedora. Até 
mesmo a mais óbvia oportunidade pode ser ignorada por um indivíduo que não está motivado 
ou preparado para percebê-lo. Esta habilidade estaria fortemente relacionada às primeiras três 
fases do processo criativo, desde a preparação até o insight, que equivale a identificação da 
oportunidade. 
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1.1.5 Fontes de oportunidades empreendedoras 
 
O  processo  de  identificação  de  oportunidades  é  baseado  na  condição  de  que  um  ou  mais 
empreendedores  conseguirão  encontrar  uma  circunstância  adequada  ou  favorável  para  que, 
partindo  de  uma  combinação  de  diversas  informações,  seja  possível  planejar  e  projetar  a 
criação de um novo empreendimento. 
 
Então a questão passa  a ser a  seguinte: como  os empreendedores poderiam procurar  ou 
monitorar fontes que forneceriam informações potenciais para criação de novos negócios? 
 
São diferentes sugestões sobre quais seriam estas principais fontes de oportunidades, porém, 
não existe um modelo consolidado e amplamente utilizado. Além disso, o que é considerado 
por  alguns  autores  como  fatores  de  influência  para  a  identificação  de  oportunidades,  é 
compreendido  por outros  como sendo as  fontes primárias  das mesmas.  Para o  presente 
trabalho, foi proposto um modelo de fontes de oportunidades baseado nos principais fatores 
que influenciam positivamente o reconhecimento das mesmas. 
 
O modelo (Figura 5) é baseado em três grupos principais de fontes de informações que podem 
gerar  oportunidades  potenciais,  pois  segundo  Lumpkin  et  al.  (2001),  as  oportunidades  são 
descobertas  relacionadas  a  informações  que  os  empreendedores  possuem:  o 
empreendedorismo  corporativo  (Christensen  &  Pertesen,1990)  a  pesquisa  e  a  procura 
deliberada (Mullins, 2004) ou uma visão e inspiração (Kirzner, 1973). 
 
Esses três grupos são influenciados positivamente por dois fatores principais: a rede de 
contatos sociais e a experiência prévia do empreendedor. Este último fator, entretanto, não é 
unânime entre os pesquisadores, visto que Bhidé (2000) constatou, através de entrevistas com 
vários empreendedores  de sucesso  nos EUA  em 1989, que  grande parte deles  não tinha 
qualquer  experiência  prévia  no  setor  ou  indústria,  e  os  que  tinham,  eram  superficiais,  não 
influenciando significativamente o sucesso do negócio. 
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Ainda  assim,  muitos  outros  autores  como  os  citados  acima  confirmam  que a  experiência 
prévia possui significativa relevância no processo de identificação de oportunidades. Kirzner 
(1973) reforça que os empreendedores não vendem apenas produtos, mas seus conhecimentos. 
Shane (2000) afirma que a experiência prévia alavanca  o  reconhecimento do  valor  de  uma 
nova informação, que  poderá  se  tornar uma nova  oportunidade.  Este  autor  define  que uma 
experiência  qualquer  com  negócios,  com  a  indústria,  alguma  experiência  funcional  em 
marketing, desenvolvimento ou gerência  de produtos e experiência  como empreendedor ou 
em  uma  empresa  emergente,  proverão  informações  e  habilidades  que  aumentarão  a 
probabilidade de explorar uma oportunidade. 
 
Alsos & Kaikkonen (2004) concluem, então, que existe uma relação entre estes dois fatores 
de influência positiva nas fontes de oportunidades, pois a experiência prévia pode contribuir 
tanto  no  sentido do  conhecimento e  habilidades que  o empreendedor obtém,  quanto com a 
ampla e sólida rede de contatos que a experiência prévia pode gerar a ele. 
 
Figura 5 – Fontes de oportunidades empreendedoras 
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Cada um dos três grupos, seja individualmente ou agrupadas, sugerem atividades ou geram 
informações com potencial de levar o empreendedor ao início do processo de reconhecimento 
de uma oportunidade. 
 
a) Empreendedorismo corporativo 
 
A  definição  de  empreendedorismo  corporativo  tem  inúmeras  variações:  empreendedorismo 
interno  ou  intra-empreendedorismo  e  corporate  venturing.  Segundo  Dornelas  (2003),  os 
termos corporate venturing e empreendedorismo interno são, na verdade, duas modalidades 
do  empreendedorismo corporativo.  Para ele,  o corporate venturing  está mais  relacionado à 
criação de negócios fora da organização, mesmo que tenha tido origem inicialmente dentro da 
empresa. Desta forma o novo negócio passa a ser mais autônomo, tendo regras próprias. Já o 
empreendedorismo interno é voltado para projetos e negócios internamente na corporação. 
 
O empreendedorismo corporativo tem um impacto relevante nos ambientes empresariais na 
área dos recursos humanos. Ele não se tornou apenas um método de revitalizar os processos 
de negócios, mas também os empregos (Kautz, 1998). 
 
Neste sentido, os empreendedores corporativos são aqueles que podem promover com maior 
agilidade as inovações que são trazidas das áreas de pesquisa e desenvolvimento das empresas 
para  o  mercado.  Dotados de  criatividade, assumem  riscos,  lançando novos  produtos  ou 
reformulando processos e funções, são considerados inventores (Kautz, 1998). 
 
Segundo  Pinchot  III  (1989),  o  empreendedorismo  corporativo é  um  sistema  revolucionário 
que visa acelerar as inovações dentro de grandes empresas, através de um uso melhor dos seus 
talentos  empreendedores.  Eles  conseguem  combinar  talento  técnico  com  elementos  de 
marketing, estabelecendo novos produtos, processos e serviços. Ele afirma ainda que grande 
parte  da  atividade  intraempreendedora  é  contida  devido  à  evasão  dos  funcionários 
intraempreendedores, que saem da empresa não por insatisfação com seus salários, mas por se 
sentirem frustrados em suas tentativas de inovar. Esta barreira que impede o desenvolvimento 
do  empreendedorismo  corporativo  nas  empresas  deve-se  a  um  certo  receio  de  que  idéias, 
informações  e  projetos  sejam  roubados  pelos  funcionários  para  serem  implementados 
externamente. 
 




 
 
45
 

Kautz (1998) afirma que algumas medidas devem ser tomadas pelas empresas para que haja 
um ambiente favorável para o empreendedorismo corporativo, e consequentemente, para as 
inovações com resultados práticos e benéficos: 
- identificar e selecionar funcionários com características positivas para agirem como  intra-
empreendedores; 
-  desenvolver  um  processo  de  apoio  ao  intra-empreendedorismo  como  parte  da  estratégia 
maior da empresa; 
- recompensar comportamentos e atividades intra-empreendedoras que promovam inovações 
para a empresa. 
 
Isto ratifica a definição dada por Kautz (1998), o intraempreendedor é uma pessoa que atua 
dentro da corporação e assume a responsabilidade direta por transformar uma idéia em um 
produto, através de uma acertada tomada de risco e inovação. 
 
Na visão  de Drucker  (1986), para  que  se  consiga  promover  inovações, é  necessário  que 
algumas  fontes  de  oportunidades  sejam  monitoradas.  Para  ele,  a  maior  parte  dessas 
oportunidades está dentro das empresas, ou seja, são visíveis principalmente para aqueles que 
estão diretamente envolvidos naquele setor. 
 
Em  pesquisa  dirigida  por  Hills  (1999)  e  realizada  com  empreendedores  de  sucesso  de 
Chicago, foi constatado que as fontes para identificação de idéias de negócios consideradas 
como de maior importância são os clientes, empregados e fornecedores, mesmo que o novo 
empreendimento não seja diretamente  relacionado com o negócio existente. Hills (1999) 
descobriu que a grande maioria concorda que para identificar uma boa oportunidade, é preciso 
imergir em uma indústria ou mercado particular. 
 
Dentro  das  empresas,  os empreendedores  têm  acesso a  inúmeras  informações,  atividades  e 
agentes  que  não  seriam  facilmente  alcançados  caso  estivessem  fora  dela.  Idéias  não 
exploradas e projetos descontinuados podem se constituir como um grande passo no caminho 
da  identificação  de  uma  oportunidade.  O  empreendedor  visionário  ainda  pode  contar  com 
informações  específicas  do  setor  em  que  está  inserido,  como  necessidades  e  demandas  de 
clientes ou mudanças de hábito de consumo. Alsos & Kaikkonen (2004) argumentam, ainda, 
que o empreendedor que possui acesso a uma vasta rede de contatos, através de uma empresa 
ou mercado que está inserido, provavelmente terá acesso a idéias de negócios latentes. 
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Desta forma, este grupo de fonte de oportunidades gera um ciclo virtuoso, pois a criação de 
um  novo  empreendimento  poderá  levar  o  próprio  empreendedor  ou  algum  de  seus 
funcionários – que possua o mesmo espírito empreendedor – a criar outros novos negócios 
dentro deste “corredor de oportunidades”. 
 
b) Visão e inspiração 
 
Esta fonte de  oportunidades,  que está intrinsecamente  relacionado  com  as  outras duas,  é 
referente à visão (Simon, 1998) e à inspiração (Long & McMullan, 1984) do empreendedor. 
Dentre  todos,  este  é  o  grupo  mais  subjetivo,  pois  depende  do  perfil  do  indivíduo  e  suas 
habilidades  de  percepção  e  observação.  Oportunidades  de  grande  potencial  podem  ser 
descobertas por um simples lampejo do empreendedor ao observar algo, seja uma nova 
tendência  ou  modismo  (Mullins,  2004).  Trata-se  do  grupo  diretamente  relacionado  ao 
conceito de perspicácia empreendedora proposto por Kirzner (1973), pois é possível que uma 
grande  oportunidade  seja  reconhecida  mesmo  sem  que  o  indivíduo  esteja  necessariamente 
procurando. 
Uma  visão  ou  inspiração  pode  ser  ainda  mais  eficiente  quando  possuir  conhecimentos 
técnicos ou  de mercado, participar  de  eventos,  feiras,  convenções ou  mesmo  atentar aos 
próprios  hobbies
 
  e  atividades  de  lazer  para  que  o  indivíduo  consiga  reconhecer  uma 
oportunidade potencial. Estas possibilidades encontram-se na intercessão deste grupo com o 
da pesquisa e busca deliberada. 
 
c) Pesquisa e procura 
 
Neste último grupo do modelo de fontes de oportunidades, juntamente com a busca deliberada 
por  uma oportunidade,  estão  a  pesquisa  acadêmica  e a pesquisa científica  (Mullins,  2004). 
Ambas  pesquisas,  tanto  acadêmica  quanto científica,  possuem  grande  propensão  a  permitir 
que uma  oportunidade seja identificada  devido à chance  de  que algo novo seja  descoberto. 
Porém  em  muitos  casos,  essas  oportunidades  não  são  trabalhadas  de  forma  a  explorar  seu 
potencial de negócio, ficando confinadas às áreas acadêmica e científica. Em outros casos, a 
falta  de  experiência  empreendedora  e  de  negócios  do  pesquisador  leva  o  empreendimento 
baseado na oportunidade descoberta ao fracasso. Um dos possíveis motivos pode ser o fato de 
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o  pesquisador  raramente  seguir  as  etapas  do  processo  de  avaliação  e  desenvolvimento  da 
oportunidade, sugerido no modelo acima e por diversos autores. 
 
Por  fim,  na  junção  deste  grupo  com  o  do  empreendedorismo  corporativo,  surgem  as 
atividades  de  pesquisa  empresarial  e  de  pesquisa  de  mercado,  juntamente  com  novas 
tecnologias. Por estarem relacionadas ao ambiente corporativo, estas atividades podem gerar 
informações de alta relevância, como opiniões dos clientes ou a descoberta de uma solução 
para um problema específico (Hills,1999). 
 
Em outros  casos, conforme sugerido por  Kizner  (1973) em seu conceito de  perspicácia 
empreendedora, a oportunidade surge mesmo sem o empreendedor a estar procurando. Esta 
categoria está atrelada, tipicamente, a habilidades especiais do empreendedor, conhecimentos 
únicos, ou recursos exclusivos. Tratam-se das oportunidades mais inovadoras dentre as quatro 
categorias, sendo que estes dois últimos grupos são relacionados a empreendimentos de maior 
escala e potencial de sucesso. 
 
Harvey  (1995)  incluiu  o  conceito  de  janela  estratégica  (strategic  window)  no  processo  do 
empreendedorismo e mais especificamente, na identificação de oportunidades; segundo ele: 
“...estar preparado para oportunidades inesperadas no mercado e responder a elas para ganhar 
vantagem competitiva é a essência da janela estratégica” (HARVEY, 1995, p.332). 
 
Para  ele,  existem  determinados  momentos  na carreira  de um  indivíduo em  que  são  abertas 
essas janelas estratégicas para que ele se torne um empreendedor, visto que são nesses 
momentos que existem as melhores condições para tal. Estes momentos seriam: o primeiro 
emprego, quando o indivíduo possui muita energia, entusiasmo e dedicação; quando alcança 
uma posição de sênior em sua função ou indústria, buscando oportunidades relacionadas com 
a experiência conquistada juntamente com sua rede de contatos; e na aposentadoria, quando 
possui uma situação semelhante à anterior, porém muito mais intensificada. 
 
Contudo,  os  conteúdos  existentes  são  fragmentados,  e  em  determinados  momentos  até 
contraditórios  (Lumpikin  &  Hills,  2001).  Existem  diversos  conceitos  inter-relacionados, 
identificação,  reconhecimento,  avaliação  e  desenvolvimento  de  oportunidades,  que  são 
frequentemente confundidos uns com os outros (Ardichvili et al., 2003). 
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1.2. Desenvolvimento do empreendedorismo no Brasil 
 
Atualmente, um dos estudos mais completos sobre o empreendedorismo em todo o mundo é 
realizado por uma parceria entre o Babson College, dos Estados Unidos e a London Business 
School, da Inglaterra. No Brasil, este estudo conta com a participação do Instituto Brasileiro 
da Qualidade e Produtividade – IBQP  e do SEBRAE . O Global Entrepreneurship Monitor 
(GEM),  é  a instituição criada a  partir  destas  parcerias  e  que  realiza,  desde 1999,  relatórios 
mundiais e locais sobre o desenvolvimento do empreendedorismo. 
 
Como divulgado  no Relatório  Nacional de  2003  do GEM, o  Brasil encontra-se  na sexta 
posição entre os países com a maior taxa de empreendedorismo. São constituídas no Brasil, 
anualmente, em torno de 470 mil novas empresas (Sebrae, 2004). 
 
Números do Sebrae de 2003 indicam que as micro e pequenas empresas representam mais de 
90% das empresas formais no setor da indústria, comércio e serviços, respondendo por 20% 
do PIB e empregando 41% da força de trabalho com carteira assinada. Para complementar, 
segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística - IBGE e do Departamento 
Intersindical  de  Estudos  Sócio-Econômicos  -  Dieese,  existem  cerca  de  dez  milhões  de 
empresas  informais.  Partindo  destes  dados,  estima-se  que  cerca  de  70%  da  população 
economicamente  ativa  do  Brasil  trabalha  ou  tem  algum  vínculo  com  a  atividade  do 
empreendedorismo. Entretanto, este alto número constatado no Brasil ocorre principalmente 
em outros países em desenvolvimento ou pobres, conforme os dados do GEM 2003. 
 
Isto  pode  ser  explicado,  em  parte,  pelas  altas  taxas  de  desemprego,  que  estimulam  o 
empreendedorismo motivado pela necessidade. Ou seja, o desempregado torna-se muitas 
vezes um empreendedor pelas situações impostas pela conjuntura econômica. 
 
Este cenário promove uma situação desfavorável para a atividade empreendedora no Brasil. 
De  acordo  com  dados  recentes  do  Sebrae  (2004),  59,9%  das  empresas  com  até  4  anos  de 
existência encerraram suas atividades.  Os números da mortalidade para empresas com dois e 
três anos de existência também não são animadores: 49,4% e 56,4% respectivamente.  Ainda 
de  acordo  com  este estudo,  o  motivo  apontado  como  a  principal  causa do  fechamento  das 
empresas é a falta de capital de giro, indicado por 42% dos entrevistados. 
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De acordo com o Relatório Nacional do GEM de 2003, os principais fatores que constituem 
barreiras ao desenvolvimento do empreendedorismo no Brasil são: 
•  dificuldade de acesso a capital; 
•  sistema tributário excessivamente oneroso; 
•  burocracia para abertura de empresas; 
•  sistema educacional que não estimula o empreendedorismo; 
•  cultura brasileira que privilegia o emprego formal e a carreira em grandes e estabelecidas 
empresas, não reforçando a figura do empreendedor como alguém a ser admirado. 
 
A dificuldade de acesso a capital pode ser compreendida através da análise do mercado de 
capital de risco no Brasil. A definição de capital de risco é utilizada de diferentes maneiras 
pelo mundo, variando dos Estados Unidos para a Europa e Ásia (Gompers, 2001), conforme 
exposto pelo Centro de Gestão e Estudos Estratégicos (2003, p. 9): 
 
“Nos Estados Unidos, país de origem da modalidade de financiamento sob a 
forma de capital de risco, esse conceito aplica-se aos investimentos em 
empreendimentos de alto risco e alto retorno,  na forma de aquisição de 
participação acionária no capital de empresa privada fechada ou de títulos de 
dívida  de  longo  prazo  conversíveis  em  ações”(SCHILITT,  1997,  p.  4).  O 
capitalista de risco aporta à empresa, todavia, mais do que capital, na medida 
em  que  auxilia  na  gestão  administrativa  e  financeira,  na  definição  de 
estratégias e no recrutamento da equipe de administradores. 
 
Estima-se  que  o  mercado  de  capital  de  risco  nos  Estados  Unidos  movimentou  mais  de  93 
bilhões  de  dólares  no  ano  de  2000.  Os  investidores  pessoa-física,  conhecidos  como 
“investidores-anjo”,  aplicam  recursos  financeiros  e  trabalho  nas  empresas  que  obtém 
participações. Eles já representam mais de 40% destes investimentos, através de uma rede de 
mais  de  três  milhões  de  pessoas  investindo  seus  recursos  em  empresas  emergentes 
(Associação Brasileira de Capital de Risco, 2000). 
 
Dado os números de mortalidade de empresas em seu estágio inicial, ou seja, até cinco anos, a 
importância  deste  tipo de recurso para o desenvolvimento e  crescimento destas empresas  é 
muito  grande.  A  existência  dos  “investidores anjo”  dentro  deste  contexto  é  ainda  mais 
relevante no que se refere ao menor grau de formalidade exigido dos empreendedores. Isto 
agiliza  o  processo  de  obtenção  do  capital  permitindo  o  melhor  aproveitamento  de 
oportunidades e resoluções em momentos emergenciais (Associação Brasileira de Capital de 
Risco, 2000). 
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A situação deste mercado no Brasil é completamente diferente. Quase não há “investidores-
anjo”  dispostos  a  obter  participações  acionárias  em  empresas  emergentes,  e  o  volume 
movimentado por todo o mercado de capital de risco em 2000 não chega a 2% do número dos 
Estados  Unidos  neste  mesmo  ano.    Segundo  a  Associação  Brasileira  de  Capital  de  Risco 
(2000),  o  maior  volume  anual  movimentado  no  Brasil,  ocorreu  em  2000,  totalizando  1,4 
bilhões  de dólares. O  declínio após este ano  foi muito grande,  tendo sido  registrado a 
movimentação de apenas 160 milhões de dólares no ano de 2002. 
 
Outro fator  que visivelmente  constitui uma enorme barreira  para  o desenvolvimento  do 
empreendedorismo no Brasil é a burocracia para abertura de empresas, também citado pelo 
Relatório Nacional do GEM de 2003. 
 
De acordo com uma pesquisa do Banco Mundial (2003) realizada com 145 países, o Brasil é o 
segundo país mais burocrático do mundo no processo de abertura de um negócio. Este índice 
negativamente impressionante, decorre dos seguintes fatores: 
•  uma das legislações trabalhistas mais rígidas do mundo; 
•  quarto maior custo do mundo para demissões; 
•  longo prazo para encerramento de unidades empresariais; 
•  lentidão do poder judiciário; 
•  elevado número de procedimentos legais para abertura de uma empresa (Revista Exame, 
2004). 
 
Por outro lado, o Brasil apresenta alguns aspectos positivos a serem destacados como fatores 
favoráveis  ao  desenvolvimento  do  empreendedorismo.    Um  deles  é  o  crescimento  das 
incubadoras de empresas que são instituições normalmente afiliadas a Universidades que tem 
como objetivo auxiliar empreendedores que desejam dar início a um novo empreendimento. 
Além  do  espaço  físico,  as  incubadoras  provêem  orientação  estratégica,  rede  de 
relacionamentos e outras assessorias operacionais como jurídica e financeira. 
 
De  acordo  com  a  Associação  Nacional  de  Entidades  Promotoras  de  Empreendimentos 
Inovadores – Anprotec, o Brasil conta hoje com 297 incubadoras de empresas, número que 
representa um crescimento de 5% em relação ao número registrado em 2004. Dentro destas 
incubadoras estão 2.372 empresas, responsáveis pela geração de mais de 12 mil empregos. 
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Incluindo empresas associadas e aquelas que já deixaram as incubadoras, adicionam-se mais 
3.246  empresas  e  16.500  empregos.  A  taxa  de  mortalidade,  em  cinco  anos,  é  de 
aproximadamente 10%, ou seja, muito inferior aos quase 60% identificados pelo Sebrae para 
empresas de até quatro anos. Isto pode claramente indicar que as incubadoras exercem ações 
positivas  no  desenvolvimento  de  novos  empreendimentos,  e  consequentemente,  do 
empreendedorismo no Brasil (Anprotec, 2005). 
 
Para o instituto GEM, além deste fator favorável ao desenvolvimento do empreendedorismo, 
o Brasil ainda apresenta: 
•  tamanho  do  mercado  propício  à  perspectiva  de  novos  negócios,  incluindo  recentes 
aberturas em diversos setores; 
•  redução dos empregos formais, que estimula as pessoas a buscarem formas alternativas de 
obtenção de renda; 
•  criatividade  do  povo  brasileiro,  que  aprendeu  a  sobreviver  a  grandes  adversidades 
político-econômicas  durante  muito  tempo  De  todos  os  pontos  identificados  como 
positivos e negativos para o desenvolvimento do empreendedorismo no Brasil, o que trata 
da criatividade do povo brasileiro talvez seja o que mereça maior destaque. Isto porque, 
apesar da enorme adversidade para a atividade empreendedora, o Brasil ainda consegue se 
manter entre os países mais ativos neste processo. 
 
A  criatividade  é um  fator  frequentemente  associado ao empreendedorismo,  para  que  se 
encontrem soluções inovadoras ou oportunidades de negócios. Não basta seguir orientações, 
conselhos ou mesmo as informações disponíveis nas diversas mídias. Couger (1990) afirma 
que a criatividade está presente em todo o processo de inovação, como ilustra a figura 6. 
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Figura 6 – Diferenciação da descoberta, invenção e inovação 
 
 
 
 
 
 
 
 DESCOBERTA INVENÇÃO  INOVAÇÃO 
 
 (criatividade ) (criatividade ) (criatividade ) 
 
 Fonte: Couger (1990) 
 
Como demonstra o modelo de Couger, para que se chegue à criação de um produto ou serviço 
com utilidade  para  a sociedade,  é  preciso  que  a  criatividade  esteja envolvida  em  todo o 
processo. 
Considerando  que o processo do empreendedorismo, na perspectiva adotada neste trabalho, 
visa  a criação  de  empresas  e objetiva  a  comercialização  de produtos  e  serviços,  e  como 
definido  por  Drucker  (1986)  que  “...a  inovação  é  a  função  específica  do 
empreendedorismo...”, pode-se constatar que a criatividade é um fator realmente integrante e 
necessário  ao  desenvolvimento  do  empreendedorismo.  E  finalmente,  conforme  exposto 
anteriormente, o processo criativo pode ser aproximado do processo de identificação de 
oportunidades (Lumpkin et al., 2001). 
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2. A MICRO E PEQUENA EMPRESA E O PLANO DE NEGÓCIO 
 
Neste  tópico,  abordar-se-á  primeiramente,  a  definição  de  MPE,  sua  importância  para  a 
economia global e sua forma de atuação num cenário competitivo. Posteriormente, tratar-se-á 
da  mortalidade  das  MPEs  por  intermédio  de  dados  obtidos  do  Sebrae  (2004).  Para 
caracterização desses pequenos empreendimentos pesquisados, será traçado um perfil dessas 
empresas  extintas,  conforme  a  pesquisa.  O  capítulo  é  finalizado  com  a  conceituação  e 
estruturação do plano de negócios. 
 
2.1 Definição de micro e pequenas empresas (MPEs) 
 
Quanto ao seu porte, as empresas podem ser classificadas como micro, pequenas, médias e 
grandes segundo critérios universalmente aceitos, como o número de empregados, o volume 
de  vendas,  o  valor  dos  ativos,  o  volume  de depósitos  etc. Governo,  bancos  e  entidades de 
classe utilizam critérios variados para classificar as empresas de acordo com o seu tamanho, 
para efeito de registro, isenções, apoio técnico ou obtenção de crédito. O Sebrae e a Receita 
Federal definem o porte das empresas pelo número de empregados e faturamento bruto anual 
conforme demonstram os quadros a seguir: 
 
Quadro II 
Classificação das MPEs segundo o número de empregados 
 
PORTE 
 Indústria  Comércio 
Microempresa  19  09 
Empresa de Pequeno Porte  20 a 99  10 a 49 
Empresa de Médio Porte  100 a 499  50 a 99 
Empresa de Grande Porte  mais de 499  Mais de 99 
 Fonte: Secretaria da Receita Federal 
 
 
Quadro III 
Classificação das MPEs segundo o faturamento bruto anual 
 
PORTE  Faturamento Bruto Anual 
Microempresa  Até R$ 244.000,00 
Empresa de Pequeno Porte  Entre R$ 244.000,00 e R$ 1.200.000,00 
 Fonte: Lei Federal no. 9.841, de 05/10/99 (Estatuto da Micro e Pequena Empresa) 
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2.2 A importância da micro e pequena empresa 
 
 As micro  e pequenas empresas  têm uma importância  fundamental na  economia mundial, 
representando  uma  parcela  significativa  do  PIB  nos  países  desenvolvidos  e  nos  países  em 
desenvolvimento.  As  MPEs  contribuem  diretamente  para  a  geração  de  empregos  e  para  o 
desenvolvimento  econômico  local  e,  por  isso,  merecem  atenção  especial  dos  órgãos 
governamentais de fomento ao desenvolvimento econômico e à distribuição de renda. 
 
No entanto, o aumento da competitividade global tem exercido diversas pressões nas micro e 
pequenas empresas, que são forçadas a apresentar o mesmo nível de qualidade e custo que as 
grandes empresas. As MPEs sofrem muitas dificuldades, principalmente, no que se refere ao 
acesso  à  informação  e  ao  alcance  a  novos  mercados,  características  essenciais  para  a 
competitividade das empresas modernas.  Assim, a sobrevivência delas está ameaçada ao 
competir individualmente em mercados globalizados, onde as grandes empresas exercem 
vantagens sobre as menores. 
 
Com a atual tendência de terceirização, as grandes empresas passam a se concentrar em suas 
atividades essenciais, transferindo as atividades auxiliares para outros. Geralmente, estes 
“terceiros” são  pequenas  ou  médias  empresas,  o  que  confirma  ainda  mais  o  aumento  do 
surgimento de MPEs. 
 
Apesar  das  desvantagens  que  as  MPEs  têm em  relação às  grandes empresas  para competir 
num  mercado  globalizado,  elas  possuem  algumas  características  especiais  que  as  grandes 
empresas não possuem e que podem representar vantagem competitiva. Os autores Pikman et 
al. (1998) afirmam que as MPEs geralmente desempenham atividades com baixa intensidade 
de capital e alta intensidade de mão-de-obra, tendo maiores condições de fornecer produtos 
diferenciados e serviços que demandam alguma habilidade específica. Segundo Ferreira et al. 
(1998), as MPEs possuem uma estrutura mais enxuta, fornecendo um ambiente mais propício 
para pesquisa e desenvolvimento. Além disso, Casarotto Filho e Pires (2000) afirmam que as 
pequenas empresas são normalmente mais ágeis e flexíveis que as grandes e têm chances de 
competição se elas puderem agregar as vantagens das grandes empresas. 
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Apresentada essa importância das MPEs, cabe agora demonstrar estudos que são realizados 
para uma compreensão das taxas de  mortalidade das empresas brasileiras e  seus fatores 
causais. 
 
2.3 As taxas de mortalidade das micro e pequenas empresas 
 
O SEBRAE realizou uma pesquisa nacional no primeiro trimestre de 2004, para a avaliação 
da taxa de mortalidade das micro e pequenas empresas brasileiras e os fatores causais desta 
mortalidade,  consolidadas para  o  Brasil e  para cinco  grandes regiões do  país,  referentes às 
empresas  constituídas  e  registradas  nos  anos  de  2000,  2001  e  2002,  com  base  em  dados 
cadastrais  das  Juntas  Comerciais  Estaduais.  Foram  levantados  dados  e  informações  de 
empresas  extintas  e  em  atividade,  cujos  resultados  são  importantes  para  subsidiar  o 
planejamento  de  ações  e  apoio  às  MPEs,  especialmente,  levando-se  em  conta  que  são 
constituídas  no  Brasil, anualmente,  em  torno  de  470  mil  novas  empresas.  As  taxas  de 
mortalidade verificadas para o Brasil e as regiões são apresentadas na tabela 2. 
 
Tabela 2 
Taxa de mortalidade por região e Brasil – 2000 / 2002 
Regiões % 
 
Ano de 
constituição
 

Sudeste  Sul  Nordeste  Norte  Centro Oeste
 

 
Brasil 
2002  48,9  52,9  46,7  47,5  49,4  49,4 
2001  56,7  60,1  53,4  51,6  54,6  56,4 
2000  61,1  58,9  62,7  53,4  53,9  59,9 
 Fonte : Sebrae Nacional, 2004. 
 
A taxa de mortalidade empresarial no Brasil, apurada pela pesquisa do SEBRAE, revela que 
49,4% encerraram as atividades com até dois anos de existência, 56,4% com até três anos e 
59,9%  não  sobrevivem  além  dos  quatro  anos.  A  Tabela  2  apresenta  as  apurações  para  as 
regiões do País, mostrando taxas de mortalidade elevadas, variando de 46,7% a 62,7%, 
segundo o ano de constituição da empresa. O Sul é a região com o maior percentual para as 
empresas com até 02 (dois) e 03 (três) anos de constituição e o Nordeste para as empresas 
com até 04 (quatro) anos. 
 
Nos levantamentos realizados sobre os fatores determinantes da mortalidade, foram avaliados 
os principais motivos que, na opinião dos empresários, levaram as empresas ao encerramento 
das atividades. A pesquisa de campo levantou, ainda, os fatores que explicam o sucesso nos 
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negócios, ou  seja,  as condições  que,  estando presentes  na  condução do  empreendimento, 
contribuem  para  diminuir  as  causas  de  fracasso  das  empresas.  Os  fatores  de  sucesso  são 
apresentados a seguir, antecipando a discussão das causas do fechamento apontadas . 
 
2.3.1 Os principais fatores de sucesso das empresas 
 
Para  o  melhor  entendimento,  os  fatores  de  sucesso  apontados  pelos  empresários  foram 
agrupados  segundo  três  características  comuns:  1)  habilidades  gerenciais;  2) capacidade 
empreendedora; e 3) logística operacional. Os primeiros dois fatores apontados integram as 
chamadas  Habilidades  Gerenciais,  que  refletem  a  preparação  do  empresário  para  interagir 
com o mercado em que atua e a competência para bem conduzir o seu negócio. A tabela 3 
mostra os dois fatores com a informação sobre o percentual de empresários que responderam 
a cada um deles (as questões admitiam mais de uma resposta). 
 
Tabela 3 
Fatores condicionantes do sucesso empresarial, 
segundo as habilidades gerenciais 
 
Categoria  Fatores de Sucesso  Percentual de 
Empresários 
Bom conhecimento do mercado onde atua  49% Habilidades 
Gerenciais 
Boa estratégia de vendas  48% 
 Fonte : Sebrae Nacional, 2004. 
 
 
Os fatores acima foram  considerados os  mais importantes entre todas  as indicações dos 
empresários  sobre  os  condicionantes  de sucesso  nos  negócios,  alcançando  49%  e  48%  das 
respostas. Eles indicam que, para se obter o sucesso nas vendas, o empresário deve ter bom 
conhecimento  do mercado, que pode  ser traduzido em alguns  aspectos fundamentais da 
condução dos negócios, como, por exemplo, conhecer a clientela potencial e quais produtos 
eles  procuram, avaliar e  procurar  as melhores fontes para a  aquisição dos  bens  para a 
formação  do  estoque  da  empresa,  entre  outros.  Ademais,  como  indica  o  segundo  fator,  o 
empresário  deve  ter  conhecimentos  sobre  a  melhor  forma  de  colocar  os  produtos  à  venda, 
envolvendo  diversos  quesitos,  como  a  definição  de  preços  de  comercialização  compatíveis 
com o perfil do mercado, estratégias de promoções das mercadorias e serviços, marketing etc. 
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Um segundo conjunto de fatores, representando uma importante condicionante no sucesso do 
empresário, foi reunido na categoria capacidade empreendedora, formando um grupo de 
atributos que destacam a criatividade, a perseverança e  a coragem de  assumir riscos no 
negócio, conforme Tabela 4: 
 
Tabela 4 
Fatores condicionantes de sucesso, segundo a 
capacidade empreendedora 
Categoria  Fatores de Sucesso  Percentual de 
Empreendedores 
Criatividade do empresário  31% 
Aproveitamento das oportunidades 
de Negócios 
29% 
Empresário com perseverança  28% 
 
 
Capacidade Empreendedora 
Capacidade de liderança  25% 
Fonte : Sebrae Nacional, 2004. 
 
 
Os fatores de sucesso nessa categoria refletem a disposição e a capacidade empresarial para 
comandar  o empreendimento,  permitindo por meio  de habilidades  naturais,  descobrir as 
melhores  oportunidades  de  negócios,  assumir  os  riscos  envolvidos  no  investimento  de 
recursos  financeiros  e  humanos  em  uma  nova  empresa  e  conduzir  os  negócios  em  meio  a 
adversidades e dificuldades que surgem no dia-a-dia empresarial. As habilidades relativas à 
capacidade  empreendedora  não  podem  ser  adquiridas,  sendo  possível,  contudo,  seu 
aprimoramento com novos conhecimentos e técnicas de liderança e de gestão. 
 
O terceiro conjunto de fatores determinantes do sucesso representa a Logística Operacional do 
empresário, fornecendo as bases para a criação, sustentação e crescimento da atividade 
empresarial, conforme mostra a tabela 5. 
 
Tabela 5 
Fatores condicionantes de sucesso 
segundo a logística operacional 
Categoria  Fatores de Sucesso  Percentual de 
Empresários 
Escolha de um bom administrador  31% 
Uso de capital próprio  29% 
Reinvestimento dos lucros na empresa  23% 
 
Logística Operacional 
Acesso a novas tecnologias  17% 
 Fonte: Sebrae Nacional, 2004. 
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Os pontos indicados representam a capacidade do empresário usar, de forma eficiente, alguns 
dos mais  importantes  fatores de produção  utilizados na  atividade empresarial,  ou seja, o 
capital, o trabalho especializado e recursos tecnológicos disponíveis, reunindo-os na atividade 
produtiva ou comercial da empresa para o obtenção dos melhores resultados. 
 
Os  percentuais  de  empresários  que  consideraram  os  fatores  relacionados  à  logística 
operacional como sendo importantes para o sucesso dos negócios encontram-se pouco abaixo 
dos que responderam a respeito da importância da habilidade, capacidade empreendedora. 
 
Pode-se concluir, com os resultados das respostas às três categorias de fatores considerados 
importantes, para o sucesso nos negócios, que os fatores relativos às habilidades gerenciais 
ocupam  lugar  de  destaque  entre  os  condicionantes  do  sucesso empresarial,  seguidos da 
capacidade empreendedora e da logística operacional. 
Da  mesma  forma,  que  foram  apresentados  esses  principais  fatores  de  sucesso,  a  pesquisa 
identificou também as principais causas do fechamento das empresas, como tratarei a seguir. 
 
2.3.2 Principais causas do fechamento das empresas 
 
 
Uma parcela dos empresários que encerraram as atividades da empresa foi entrevistada pela 
pesquisa,  possibilitando  a  avaliação  das  principais  causas  da  mortalidade  precoce  das 
empresas.  Foram  apresentadas  doze  questões  para  escolha  dos  entrevistados,  associadas  às 
dificuldades  na  condução  dos  negócios.  As  questões  foram  agrupadas,  segundo  as 
características  comuns  que  apresentam.  Na  opinião  dos  empresários  que  encerraram  as 
atividades, conforme se observa na tabela 6, as principais causas do fracasso empresarial são 
questões  relacionadas  a  falhas  gerenciais  na  condução  dos  negócios,  expressas  nas  razões: 
falta de capital de giro, indicando descontrole de fluxo de caixa e problemas financeiros com 
situação  de alto  endividamento, local físico  inadequado, falta  e  falhas  de  um  planejamento 
inicial e desconhecimentos gerenciais. 
 
Em segundo lugar, predominam as causas econômicas conjunturais, como falta de clientes, 
maus pagadores e recessão econômica no país, sendo que o fator “falta de clientes” pressupõe, 
também, falhas no planejamento inicial da empresa. Outra causa  indicada,  com 14% de 
citações, refere-se à falta de crédito bancário. 
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Tabela 6 
Causas das dificuldades e razões para o fechamento das empresas 
Categorias  Dificuldades  Posição 
falta de capital de giro  1
o
. 
problemas financeiros  3
o
. 
ponto/local inadequado  7
o
. 
 
Falhas gerenciais 
falta de conhecimentos gerenciais  8
o
. 
falta de clientes  2
o
. 
maus pagadores  4
o
. 
 
Causas econômicas conjunturais 
recessão econômica no país  6
o
. 
instalações inadequadas  11
o
. Logística operacional 
falta de mão de obra qualificada  10
o
. 
falta de crédito bancário  5
o
. 
problemas com a fiscalização  9
o
. 
 
Políticas públicas 
carga tributária elevada  12
o
. 
 Fonte : Sebrae Nacional, 2004. 
 
As respostas acima originaram-se de  perguntas estimuladas,  ou seja, foram previamente 
listadas para a escolha dos empresários e indicação. 
 
Outra forma de  avaliar as  razões da  mortalidade se apóia  em respostas espontâneas dos 
empresários. Nesse caso, a única razão que diferiu substancialmente das anteriores refere-se à 
resposta carga tributária elevada, que representou o maior percentual de citações, com 29,1% . 
 
Os dados da pesquisa permitem concluir que as causas da alta mortalidade das empresas, no 
Brasil, estão fortemente relacionadas, em primeiro lugar: às falhas gerenciais na condução dos 
negócios, seguida de causas econômicas conjunturais e tributação. As falhas gerenciais, por 
sua vez, podem ser relacionadas à falta de planejamento na abertura do negócio, levando o 
empresário a não avaliar de forma correta, previamente, dados importantes para o sucesso do 
empreendimento,  como  a  existência  de  concorrência  nas  proximidades  do  local  físico 
escolhido, a presença potencial de consumidores, dentre outros fatores. 
 
2.3.3 Perfil e caracterização das empresas extintas 
 
Com os resultados da pesquisa, pode-se traçar o perfil das empresas extintas, em termos de 
porte,  principais  ramos  de  atividades,  entre  outros,  além  do  perfil  dos  empresários, 
especialmente os relacionados à experiência prévia no ramo dos negócios. Segundo o número 
de pessoas ocupadas, as empresas extintas pesquisadas apresentam a seguinte distribuição por 
porte: 21% ocupavam uma pessoa; 75% de duas a nove pessoas; 3% de 10 a 19 pessoas e 1% 




 
 
60
 

acima de 20 pessoas. São, portanto, predominantemente microempresas (96% do total), sendo 
os principais ramos de atividades: comércio (51%), serviços (46%), e indústria com 3%. A 
geração média de postos de trabalho é de 3,2 pessoas. 
 
Os  ex-proprietários  são, na maioria, do sexo masculino  (63%) e pertencentes à faixa etária 
entre 30 a 49 anos. As atividades principais exercidas  pelos entrevistados antes do início das 
atividades empresariais consistiam de funcionários de empresas privadas (30%), trabalhador 
autônomo  (25%) e  empresários (10%),  seguidas de  donas  de casa  (8%), estudantes  (7%) e 
funcionários públicos (7%). 
 
Em relação à experiência anterior, 26% do total de entrevistados declararam ter começado os 
negócios  sem  nenhum  conhecimento  prévio  do  ramo  em  que  se  iniciaram  ou  qualquer 
experiência em negócios. Ainda, 19% apontaram como a seguinte referência para a própria 
experiência:  “alguém  na família  tinha  um  negócio  similar”.  Portanto,  pode-se  concluir  que 
45% dos empresários de empresas extintas não dispunham de experiência anterior direta no 
ramo. 
 
Essa  condição  não  representa  uma  falha,  pois  sempre  há  muitos  novos  empresários 
começando pela primeira vez um negócio, mas indica a importância e a necessidade de um 
plano de negócios prévio para abertura de um novo empreendimento. 
 
2.3.4 As micro e pequenas empresas no Brasil 
 
Segundo  dados  do  Instituto  Brasileiro  de  Geografia  e  Estatística  (IBGE  1996),  existem  no 
Brasil cerca de 3,5 milhões de empresas, das quais 98% são de micro e pequeno porte. Com 
base  nos  dados  disponíveis  da  Pesquisa  Nacional  por  Amostra  de  Domicílios  (PNAD)  do 
IBGE  e  Relação  Anual  de  Informações  Sociais  do  Ministério  do  Trabalho  e  Emprego 
(RAIS/MTE),  é  possível  afirmar  que  as  atividades  típicas  de  micro  e  pequenas  empresas 
mantêm cerca de 35 milhões de pessoas ocupadas em todo o país, o equivalente a 59% das 
pessoas ocupadas no Brasil, incluindo neste cálculo Empregados nas MPEs, Empresários de 
Micro e Pequenas Empresas e os “Conta  Própria” (indivíduos  que possuem seu próprio 
negócio  mas  não  têm empregados),  conforme tabela  7. O  número de MPEs  industriais 
exportadoras  se  aproxima de  4.000 empresas,  que  exportam  anualmente  cerca  de  US$ 800 
milhões. 
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Tabela 7 
 Participação das MPEs na economia brasileira 
Variável  As MPEs no Brasil (em %) 
Número de Empresas  98% 
Pessoal Ocupado  59% 
Faturamento  28% 
PIB  20% 
Número de Empresas Exportadoras  29% 
Valor das Exportações  1,7% 
 Fonte: Elaboração a partir de dados do IBGE, FUNCEX, PNAD e RAIS/MTE (1996) 
 
As  empresas  bem-sucedidas  apresentam  em  geral  o  mesmo  quadro  de  problemas, 
necessidades e expectativas, visto que atuam no mesmo ambiente socioeconômico e sofrem o 
impacto dos mesmos fatores estruturais ou  variáveis conjunturais. Embora todas possam 
compartilhar  dos  problemas,  detêm  condições  diferentes  de  reagir;  demonstram  diferenças 
significativas de desempenho. 
 
 
2.4 O plano de negócio 
 
 
Novos  empreendedores  tendem  a  negligenciar  o  estágio  de  planejamento  de  um  novo 
empreendimento. Eles estão ansiosos para começar e nem sempre percebem a importância de 
um  plano  escrito.  Também  podem  não  dispor  de  fundos  suficientes  e  da  experiência 
necessária para conduzir um estudo de viabilidade adequado. 
 
O  plano  de  negócio  descreve  a  idéia  de  um novo  empreendimento  e  projeta  os  aspectos 
mercadológicos, operacionais e financeiros dos negócios propostos para os primeiros três a 
cinco anos. Seu preparo permite a análise da proposta e propõe ao futuro empreendedor evitar 
uma trajetória decadente que leva do entusiasmo à desilusão e ao fracasso. 
 
 2.4.1 Conceituando plano de negócio 
 
O  Plano  de  Negócio  é  o  processo  de  validação  de  uma  idéia,  que  o 
empreendedor  realiza através do  planejamento detalhado  da empresa. Ao 
prepará-lo, terá elementos  para  decidir  se  deve ou  não  abrir  a empresa que 
imaginou, lançar um novo produto que concebeu, proceder a uma expansão 
etc.( FILION, 2000, p.34) 
 
A rigor, qualquer atividade empresarial, por mais simples que seja, deveria se fundamentar 
em um plano de negócio. Até porque um dos resultados possíveis de um plano é a indicação 
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da inviabilidade do empreendimento. Obviamente, apenas planos que indicam alto potencial 
de  sucesso são publicados  e servem de  base  tanto  para a  busca  de parceiros,  sócios e 
financiamentos como para a implantação da empresa. 
 
É  nesse  momento  que  esses  planos  vão  emergir  como  uma  linguagem  para  descrever  um 
empreendimento ou uma empresa, exigindo-se que seja elaborado de forma clara e inteligível 
para todos. Afinal servirá como documento básico para a negociação e obtenção de recursos. 
É  por  meio dele  que  são selecionadas  empresas  para  serem  admitidas  em incubadoras  e 
parques tecnológicos. Os capitalistas de riscos não decidem investimentos sem tomá-lo como 
base:  “Os administradores  de  fundos  de  private equity  internacionais
1
  estão cada  vez mais 
propensos  a  ouvir  propostas  e  analisar  planos  de  negócios”  (EXAME,  ed. 827,  p. 98  de 
29/09/04). 
 
Também  são  exigidos  para  alguns  financiamentos  bancários  e  o próprio  Sebrae o  utiliza 
como instrumento para decidir sobre a concessão de apoio às micro e pequenas empresas. No 
entanto,  não  devemos  esquecer  que  o  plano  não  deve  ser  visto  apenas  como  instrumento 
técnico. Ele está intrinsecamente vinculado ao seu criador, cujas características pessoais irão 
determiná-lo e dar-lhe vida, visto que a criação de uma empresa é, essencialmente, um 
processo humano. Nesse sentido, é necessário que o empreendedor tenha percorrido alguns 
caminhos  antes  de  começar  a  fazer  o  plano  de  negócio, podendo  ele  ser  visto  como  um 
repositório de todos os instrumentos, ferramentas e conhecimentos. 
 
Longenecker, Moore e Petty (1997) descrevem que o plano de negócio pode apresentar uma 
proposta para iniciar um negócio inteiramente novo. Mais comumente talvez, pode apresentar 
um plano para uma  grande expansão de uma empresa que já está em funcionamento. Há a 
possibilidade  de  abrir  um  pequeno  negócio  local  e  também  a  de  abrir  filiais  adicionais  ou 
ampliar seu sucesso de outras formas. O plano pode ser uma resposta a alguma mudança no 
ambiente externo (governo, demografia, indústria, etc) que pode levar o empresário a novas 
oportunidades. 
 
Negócios mais maduros também preparam planos estratégicos e operacionais que serão  um 
processo  contínuo  no  gerenciamento  de  qualquer  negócio.  O  plano  pode  ser  usado 
            
1
 Fundos de investimentos dedicados a comprar partes de empresas já estabelecidas, que têm boas possibilidades 
de  abrir capital ou  de  ser vendidas para  um  investidor estratégico.  Normalmente são  recursos privados  de 
investidores institucionais. 
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internamente pelos proprietários, para administrar os negócios com mais eficiência, em base 
permanente,  não  se  limitando,  portanto,  aos  negócios  que  estão  apenas  começando  a 
funcionar. 
 
Segundo Longenecker et al. (1997) qualquer  atividade que seja iniciada sem preparação 
adequada tende a ser um insucesso ou uma casualidade. Isso ocorre especialmente com um 
processo  complexo  de  iniciar  um  novo  negócio.  Embora  o  planejamento seja  um  processo 
mental, deve ir além do âmbito do pensamento. Pensar em um negócio proposto torna-se mais 
rigoroso  à  medida  que  idéias  não-refinadas  devem  se  tornar  claras  e  ser  quantificadas  no 
papel. O plano escrito é essencial para assegurar o tratamento sistemático de todos os aspectos 
importantes  da  nova empresa.  O  plano torna-se o nosso modelo daquilo que queremos que 
ocorra. Um benefício derivado do preparo do plano de negócio escrito e formal é a disciplina 
que o futuro empreendedor aprende a ter. A sua preparação o força a exercitar a disciplina que 
será exigida no futuro. 
 
Para Longenecker et al. (1997), um plano de negócio é mais do que um recurso para levantar 
fundos, mas fundamentalmente é a base para operar os negócios. Nele, o empreendedor traça 
o curso para a nova empresa. Seu processo de formulação pode revelar fraquezas ou alertar o 
empreendedor  para  fontes de  possíveis  perigos. As  metas  identificadas  no  plano  tornam-se 
alvos para o controle operacional. Se a nova empresa excede substancialmente as metas ou 
fica  muito  aquém  delas,  o  empreendedor  precisa  agir.  O  plano  em  si  pode  exigir 
modificações, ou outra ação gerencial pode ser necessária. Ele também fornece uma base para 
comunicar a missão dos negócios ao seu público interno, os empregados da empresa. Alguns, 
na verdade, sugerem que ele seja usado como ferramenta para recrutar pessoas-chave. 
 
Investidores  e  empreendedores  são  os  usuários  primários,  embora  não  sejam  os  únicos,  de 
planos  de  negócio.  Quase  todos  que  começam  um  negócio  enfrentam  a  tarefa  de  levantar 
financiamentos para suplementar economias pessoais. O plano de negócio é o cartão de visitas 
do empreendedor, conclui Longenecker et al. (1997). 
 
Os relacionamentos com grupos externos não-financeiros também podem se beneficiar com a 
exposição  do  plano  a  tais  grupos.  Os  fornecedores,  por  exemplo,  estendem  o  crédito 
comercial, o qual freqüentemente é uma parte importante do plano financeiro da empresa. Um 
plano  de  negócio  bem-preparado  pode  ser  útil  para  ganhar  confiança  do  fornecedor  e 




 
 
64
 

rapidamente assegurar condições de crédito favoráveis. Ocasionalmente, aprimora também as 
perspectivas  de  vendas,  convencendo  um  cliente  potencial  de  que,  uma  nova  empresa, 
provavelmente, estará por perto para oferecer um produto, ou continuar sendo uma fonte de 
suprimentos. 
 
2.4.2 Estrutura do plano de negócio 
 
Conforme Dornelas (2001), não existe uma estrutura rígida e específica para se escrever um 
plano de  negócio, pois  cada  atividade  tem suas  particularidades  e semelhanças,  tornando 
impossível  definir um modelo  padrão  de  plano que seja aplicado a  qualquer negócio. Uma 
empresa de serviços é diferente de uma empresa que fabrica produtos ou bens de consumo. 
Porém, qualquer plano de negócio deve possuir um mínimo de seções as quais proporcionarão 
um  entendimento  completo  do  empreendimento.  Estas  seções  são  organizadas  de  forma  a 
manter  uma  seqüência  lógica  que  permita  qualquer  leitor  entender  como  a  empresa  é 
organizada, seus objetivos, seus produtos e serviços, seu mercado, sua estratégia de marketing 
e sua estrutura financeira. A seguir, será apresentado um modelo de estrutura para confecção 
de um plano de negócio do Sebrae (2004), ver também ANEXO, e que deverá visar sempre à 
objetividade, sem perder a essência e os aspectos mais relevantes do empreendimento. 
 
Roteiro esquematizado - Sebrae (2004) 
 
CAPA (contém na parte superior: nome dos empreendedores; no meio da página: nome da 
empresa,endereço, telefone,e-mail; na parte inferior: cidade, mês e ano). 
 
SUMÁRIO (relação dos itens do plano e o número da página). 
 
I - SUMÁRIO EXECUTIVO (síntese do seu plano de negócios, com aproximadamente seis 
linhas. Embora apareça no início do plano, deve ser a última parte a ser escrita). 
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II - ASPECTOS AMBIENTAIS E MERCADOLÓGICOS 
Descrição do negócio 
a) Tipo de atividade (indústria, comércio ou prestação de serviço) e definição do negócio 
b) Missão da empresa (a razão de ser da empresa e o seu compromisso social) 
c) Visão de futuro (onde a empresa quer chegar) 
O ambiente do negócio (comentário sobre aspectos do ambiente geral que podem favorecer a 
empresa no que se refere à economia, à tecnologia, às leis, às preferências da sociedade, às 
questões demográficas, etc). 
O estudo do mercado 
a)  Clientes  (comentário  dos  aspectos  que  forem  relevantes  como:  localização,  tipo  (pessoa 
física e/ou jurídica), sexo, idade, religião, hábitos, renda, etc) 
b) Concorrentes (pontos fortes e fracos em relação ao seu negócio) 
c) Fornecedores (quem irá fornecer a matéria-prima ou equipamentos, onde estão localizados, 
o acesso está facilitado, vendem em pequena quantidade, facilitam pagamento ?) 
 
III - ASPECTOS TÉCNICOS 
Aspectos técnicos do negócio 
a) Produto ou serviço 
b) Ponto  (comentar qual  a localização, relacionar o  tamanho  da área  necessária  para o 
negócio, fazer o layout) 
c) Promoção (divulgação) 
d) Descrever o processo de execução do negócio 
e) Relacionar tipo e quantidade de equipamentos 
 
IV - ASPECTOS JURÍDICOS 
 Explicar  qual  será  o  regime  jurídico  da  empresa:  empresa  individual  ou  sociedade 
empresária? Se for sociedade limitada, qual será a participação de cada um no capital ? 
 
V - ASPECTOS ORGANIZACIONAIS 
Comentar como serão divididos os cargos e as funções de toda a equipe de trabalho: os sócios 
e os empregados. 
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VI - PLANO FINANCEIRO 
Investimento inicial 
a) Tipo e custo dos equipamentos e mobiliários 
b) Despesas pré-operacionais (relacionar os custos com registro da empresa (contador e 
taxas), reforma do local, material de consumo inicial, estoque inicial). 
Custos operacionais 
a) Estimativa de custos fixos (descrever quais e quanto serão os custos fixos, os quais podem 
envolver:  salários  de  empregados,  encargos  sociais  com  os  empregados,  pró-labore, 
honorários do contador, aluguel, luz, água, IPTU, despesas com transporte, etc). 
b) Preço de venda (especificar o valor de cada produto ou serviço). 
c) Estimativa de custos variáveis (despesas com a comercialização do produto ou serviço que 
variam  de  acordo com a quantidade  produzida, ou comprada e  vendida; incluir  valor  gasto 
com propaganda e de impostos a pagar sobre as vendas). 
Estimativa da receita operacional 
a) Receita bruta estimada para um mês (é o faturamento bruto obtido com as vendas - Prever 
antes  o  Ponto  de  Equilíbrio  para  um  mês  de  operação  da  empresa,  para  com  base  nesse 
resultado prever a receita também para um mês). 
b) Demonstrativo dos resultados do primeiro mês de operações (discriminar o valor da receita 
bruta de vendas, todas as despesas envolvidas e o resultado final). 
c) Projeção do fluxo de caixa para outros meses (prever a entrada e saída de dinheiro no caixa 
para os outros meses. A projeção procura informar quando e com qual valor serão feitos os 
pagamentos e os recebimentos da empresa, mede o tempo para recuperar o investimento feito, 
permite perceber o lucro do negócio nos próximos meses). 
 
VII  -  CONCLUSÃO (comentário  final sobre  a  viabilidade e  percepção  do  sucesso  do 
negócio; e sobre a intenção de desenvolvê-lo com auxílio de alguma instituição, se for o caso, 
ou de obter financiamento) . 
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3. METODOLOGIA 
 
3.1 Definição do tipo de pesquisa 
 
A  pesquisa  deve  ter  um  caráter  pragmático,  sendo  um  “processo  formal  e  sistemático  de 
desenvolvimento  do  método  científico.  O  objetivo  fundamental  da  pesquisa  é  descobrir 
respostas para  problemas  mediante  o  emprego  de  procedimentos  científicos”  (GIL,  1999, 
p.42). 
 
De acordo com a definição do problema e objetivos a serem atingidos neste estudo, a pesquisa 
realizada visa gerar informações suficientes para perceber o comportamento do empreendedor 
no tratamento com o planejamento das suas empresas. Foi utilizada a pesquisa exploratória 
descritiva, compreendendo entrevistas com um grupo de quatro empreendedores selecionados 
para obter descrições e interpretações dos fenômenos que estão sendo investigados. 
 
Conforme Vergara (2004) uma pesquisa exploratória é aquela realizada em área na qual há 
pouco  conhecimento  acumulado  e  que,  pela  sua  natureza  de  sondagem,  não  comporta 
hipóteses  que,  todavia,  podem  surgir  durante  ou  ao  final  da  pesquisa.  As  pesquisas 
exploratórias são desenvolvidas com o  objetivo de proporcionar uma visão geral de um 
determinado  fato.  É  um  tipo  de  pesquisa  indicada  especialmente  em  casos  em  que  o  tema 
escolhido é pouco explorado e com isso, torna-se difícil a formulação de hipóteses precisas. 
Constitui-se,  muitas  vezes,  como  a  primeira  etapa  de  uma  investigação  que  será  mais 
aprofundada. 
 
Apesar  do  empreendedorismo  ser  um  tema  que  já  apresenta  significativos  estudos  fora  do 
Brasil – principalmente nos Estados Unidos –  em relação a outros segmentos do campo da 
Administração,  este  tema  ainda provê  um  grande  espaço  para  se  acumular  e sistematizar 
conhecimento no país. 
 
No  empreendedorismo,  não  é  necessário  haver  um  “problema”.  Se  o  principal  atributo  do 
empreendedor é identificar, agarrar e gerenciar oportunidades, as entrevistas serão suficientes 
o bastante para mostrar como aconteceu  na realidade.  Se a construção de uma visão  é 
fundamental na tarefa de um empreendedor, o importante é apresentar situações concretas em 
que tal construção ocorreu e como o processo foi conduzido (Dolabela, 1999 p. 21). 
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Na  pesquisa  descritiva,  o  objetivo  é  expor  características  de  determinada  população  ou  de 
determinado fenômeno, podendo também estabelecer possíveis correlações.  Segundo Rovery 
(2000),  a  pesquisa descritiva é aquela que observa,  registra, analisa e correlaciona fatos ou 
fenômenos, procurando descobrir a freqüência com eles ocorrem, sua relação e conexão com 
outros fenômenos, sua natureza e características abrangendo aspectos gerais e amplos de um 
contexto. Deve ter fundamentação teórica e prática para descrever e interpretar os fatos que 
influenciam o fenômeno estudado. 
 
De acordo com Gil (1999) as pesquisas exploratórias proporcionam uma nova visão do 
problema pois procura expor as características de um determinado fenômeno na medida em 
que seu objetivo é relatar a forma como os empreendedores tratam o planejamento dos seus 
negócios  ,  as  oportunidades  que  dão  origem  a seus  empreendimentos.  Objetiva,  também, 
compreender a relação entre os tipos de oportunidades e a influência de suas características no 
potencial de sucesso do novo negócio. 
 
Sendo o  empreendedorismo  um processo  fundamentalmente humano, a  entrevista  é vista 
como a melhor forma de conhecer experiências que possam auxiliar no desenvolvimento da 
personalidade empreendedora ( Dolabela, 1999 ). 
 
Filion (1997) apresenta algumas vantagens das entrevistas: 
- entusiasmo do empreendedor é refletido na apresentação do seu caso; 
-  percepção  de  como  o  empreendedor  se  desenvolve e  se  torna  mais capaz  pelas  suas 
características; 
- capacidade de estimular o entrevistador com o aprendizado. 
Quanto  à  fundamentação  teórica  do  trabalho,  recorreu-se  ao  uso  de  material  acessível  em 
geral, como livros, revistas, jornais, bancos de dados e sites na Internet. A bibliografia 
constitui  o  ato  de ler,  selecionar,  fichar,  organizar  e  arquivar  tópicos de  interesse  para  a 
pesquisa em pauta. É a base para as demais pesquisas sendo uma síntese referente ao tema 
abordado. Consiste em apresentar e comentar o que outros autores escreveram sobre o tema, 
enfatizando as diferenças ou semelhanças que existem entre os conceitos (Rovery, 2000). 
 
 
Lourdes (1992) ressalta que, assim como qualquer outro método, a pesquisa possui limitações. 
A seleção da amostra pode ser tendenciosa na medida em que o pesquisador pode escolher as 
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unidades que melhor lhe convier. A coleta de informações envolve outros possíveis vieses, 
pois  as  entrevistas  estão  sujeitas  a  vieses  tanto  na  resposta  do  entrevistado  quanto  na 
interpretação  do  pesquisador.  Por  fim,  o  uso  de  amostras  pequenas  pode  impedir  uma 
generalização confiável devido a falta de controle estatístico sobre as variáveis relevantes. 
 
A principal alternativa à pesquisa exploratória seria o estudo de caso, porém, este apresenta 
um alto grau de profundidade ao analisar de forma intensa apenas uma ou poucas unidades. 
Além disso, mesmo sendo uma metodologia de grande utilidade, esta estratégia de pesquisa, 
assim como qualquer outra, apresenta fragilidades metodológicas particulares, como a falta de 
precisão (Dias Silva, 2002). 
Desta forma, para os objetivos propostos, a pesquisa exploratória se apresenta como a mais 
adequada,  à  medida  que  se  buscou  a  generalização  sobre  o  problema  –  a  forma  como  os 
empreendedores planejam seus negócios – não se concentrando em casos isolados. 
 
3.2 Técnicas da entrevista 
 
As entrevistas foram face a face com o empreendedor que proporcionou ao entrevistador, de 
forma  verbal,  gravada  ou  escrita  informações  necessárias  que  traduziram  seus 
comportamentos na criação e desenvolvimento de seus negócios. Os empreendedores foram 
informados sobre a gravação das mesmas e que a pesquisa se tratava de uma dissertação de 
Mestrado, sendo todas presenciais. 
Ao optar  pela entrevista levou-se em  consideração o  uso  de uma conversa flexível que, 
permitiu estimular  o entrevistado a explorar o  seu universo  cultural sem questionamento 
forçado, à medida que não foi privilegiado a priori qualquer elemento de seu discurso. Foram 
identificadas semelhanças e diferenças entre eles, servindo como estudo comparativo. 
 
3.3 Delimitação do universo 
 
O universo, ou população, é o conjunto de elementos que possuem as características que serão 
objeto  do  estudo,  e  a  amostra,  ou  população  amostral,  é  uma  parte  do  universo  escolhido 
selecionada a partir de um critério de representatividade (Vergara, 2004). 
 
O  universo  da  pesquisa  é  composto  por  empresas  brasileiras,  representadas  por  seus 
empreendedores, que não sejam franquias ou grandes empresas e que possuam um mínimo de 
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quatro anos de existência. O critério de representatividade atribuído para a determinação da 
amostra foi  o de empresas selecionadas   conforme seu maior  potencial de  sobrevivência e, 
subsequentemente, de sucesso. 
 
Desta forma, a amostra selecionada pode ser classificada como não probabilística, sendo que a 
seleção  foi  feita  por  acessibilidade  e  tipicidade,  onde  os  elementos  pesquisados  são 
considerados representativos da população-alvo (Vergara, 2004). 
A forma inicial de acesso aos elementos da amostra para a realização da pesquisa foi baseada 
na rede de relacionamentos do pesquisador, de onde se buscou indicações para complementar 
uma qualidade das empresas. 
 
Os  tipos  jurídicos de empresas,  segundo o novo Código Civil: “Empresário” (antiga Firma 
Individual - FI) e “Sociedade Empresária Limitada”(antiga Limitada - Ltda) estão localizados 
na cidade de Itabira MG , onde o pesquisador atua como consultor profissional. 
-  Entrevista com 04 empreendedores de empresas comerciais de varejo e prestação de 
serviços, legalmente constituídas e em atividade. 
-  Empreendedores,  que  executaram  o  Plano  de  Negócio, comprovaram-no  na  forma 
escrita ou gravada em multimídia. 
 
3.4 Coleta de dados - procedimentos de busca e localização da empresa 
 
De  acordo com  Duarte  (2002),  o número  de  pessoas  entrevistadas não  deve ser  definido  a 
priori,  pois a quantidade das entrevistas  depende da  qualidade das informações  obtidas em 
cada depoimento, assim  como o grau  de recorrência e divergência entre  as informações 
obtidas. 
 
Primeiramente objetivou-se identificar as empresas de acordo com a sua situação de potencial 
de  sucesso. É importante  destacar que a mensuração de  sucesso de  empreendimentos é 
traiçoeira, visto que a definição de um não-sucesso sugere um fracasso (Bridges.org, 2002), o 
que  nem  sempre  é  verdadeiro.    Trata-se  de  uma  mensuração  pontual  de  um  indicador 
dinâmico,  pois  uma  empresa  pode  estar  em  uma  situação  de potencial  sucesso em  um 
determinado  período,  e  logo  em  seguida  iniciar  um  processo  rumo  ao  completo  fracasso. 
Segundo Walsh (1996) o indicador do lucro gerado pelas empresas para definição de sucesso 
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é praticamente impossível de se coletar, visto que se trata de uma informação muitas vezes 
confidencial. 
 
Porém, este autor sugere que um bom indicador que se aproxima da informação gerada pelo 
lucro  é  a  longevidade,  pois  empresas  que  sobreviveram  a  um  longo  período  tiveram  que 
adequar sua lucratividade às imposições de seu mercado. 
 
Para  medir  a  longevidade,  Walsh  (1996)  sinaliza  utilizar  dois  itens  para  definir  sucesso:  a 
empresa estar competindo atualmente no mercado e ter sobrevivido por pelo menos dez anos. 
Desta forma, somente foram entrevistados empreendedores que atendem ao primeiro item, ou 
seja, que estão competindo no mercado desde a data de fundação da empresa. 
 
Perguntas de caráter situacional compõem a entrevista: o porte da empresa e a quantidade de 
funcionários.  Pouca  informação  prática para  mensuração de  sucesso pode  ser obtida  nestas 
questões, pois  uma  empresa pode  mascarar uma  lucratividade baixa,  e  vice-versa. Ainda 
segundo Walsh (1996),  outro índice válido para análise de  sucesso são  as vendas,  que 
também é considerado confidencial, e desta forma pode ocorrer uma inibição do respondente. 
 
Os dados foram coletados conforme critérios relacionados a seguir: 
Primeira  Etapa  -  Foi  feito  um  rastreamento  junto  às  empresas  e  aos  sócios,  por  meio  de 
tentativas listadas abaixo, desconsiderando as empresas que não chegaram a funcionar. 
 
1) Ida ao local de trabalho (endereço comercial) – visita “in loco” ou residência (endereço do 
sócio) 
2) Telefone da empresa / Sócio / Administrador 
3) Contador  
 
Instrumentos  de  coleta  de  dados:  gravador,  anotações  e  microcomputador para  registrar  os 
diálogos, características e perfil do sócio administrador pesquisado (APÊNDICE A), além de 
um  bloco  de  informações  sobre  gerenciamento  da  empresa,  dificuldades  na  condução  das 
atividades,  fatores  de  sucesso  e  áreas  de  conhecimento  mais  importantes,  sugestões  de 
medidas de políticas públicas. 
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Segunda etapa - Entrevistas com sócios diretores das empresas, visando verificar a percepção 
em  relação  ao  planejamento  da  atividade  empresarial  (APÊNDICE  B).  O  processo  foi 
estruturado a partir da evolução do próprio empreendedor, em vez de basear-se em preceitos 
do planejador da entrevista. 
 
3.5 Análise dos dados 
 
Para a análise das entrevistas, a riqueza e profundidade de observação sempre depende das 
condições do observador. Um bom apoio pode ter sido a teoria da visão empreendedora . Ela 
funciona  como  uma  luz  para  desvendar  os  caminhos  existenciais  percorridos  pelo 
empreendedor e  os impactos no  seu sucesso ou fracasso. Esses dados foram analisados 
mediante as seguintes etapas: 
a) As entrevistas foram selecionadas conforme suas descrições servindo como comparação ou 
afirmação sobre abordagem dos tópicos. 
 
b) Categorização dos dados 
Trechos  das  entrevistas  foram  organizadas  de  forma  que  se  conseguiu  desenvolver 
conclusões a partir deles, requerendo a construção de um conjunto de categorias descritivas 
que  puderam  ser  fundamentados  no  referencial  teórico  da  pesquisa.  O  material  obtido  foi 
contrastado  com  o  referencial  procurando  desvelar  conteúdos  implícitos,  dimensões 
contraditórias e aspectos silenciados, conforme Duarte (2002). 
 
c) Interpretação dos dados 
Foi realizado um trabalho de transcrição a partir das gravações, que resultou em um volume 
significativo de informações que foram analisadas, visto que se tratava de várias questões para 
cada uma das quatro entrevistas. Em média, cada entrevista gerou nove páginas de texto. 
Foi necessário um  esforço para  interpretação correta  das informações descritas tentando 
explicar, configurações e fluxos de causa e  efeito. Isso exigiu  constantes retomadas das 
anotações de campo, da literatura e até mesmo da coleta de dados adicionais para se obter um 
conjunto de conclusões relevantes para o estudo. 
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4. ANÁLISE E INTERPRETAÇÃO DOS DADOS COLETADOS 
 
 
4.1 Introdução 
 
 
Esta pesquisa foi realizada com quatro empresários  dos setores de comércio e  prestação  de 
serviços do setor varejista da cidade de Itabira MG e está estruturada da seguinte forma: os 
empresários  descrevem o  início  das  suas atividades  como empreendedores,  como foram 
criadas  as empresas  e  as mudanças  ocorridas na concepção do  empreendimento. Seguindo, 
relatam  se  tiveram  conhecimento  da ferramenta  plano  de  negócio  e  como  isso  ocorreu 
explicando  sua  necessidade  e  também  a  importância  de  outros  tipos  de  suporte  na 
administração  dos  negócios.  Posteriormente,  falam  se  houve  aprendizado  com  o  plano  de 
negócio e se o instrumento foi determinante para o sucesso empresarial. Seguem os resultados 
das  entrevistas  na  forma  de  confrontação  entre  os  pesquisados  e  os  autores  do  referencial 
teórico, evidenciando uma conclusão numa única direção. 
 
4.1.1 Os empresários entrevistados e suas empresas 
 
O primeiro empresário entrevistado foi o Sr. José Antônio Reis Lopes, sócio diretor da Lopes 
Lar Acabamentos  e Interiores Ltda, situada  na Av Brasil  n. 77, Bairro Amazonas  – Itabira 
MG. A empresa foi fundada em maio de 1986 e comercializava apenas materiais básicos de 
construção civil. Em setembro de 2001, a loja sofreu uma grande reestruturação passando a 
ter como atividade principal a comercialização de materiais de acabamentos para interiores. A 
forma de constituição da sociedade é a limitada e possui dois sócios: José António Reis Lopes 
e Maria de Lourdes Andrade Lopes com cinqüenta por cento das quotas cada um. Os sócios 
não  possuíam  experiência  anterior  no  ramo  comercial,  eram  trabalhadores  da  iniciativa 
privada e exerciam cargos de sua formação. 
 
A empresa é totalmente familiar, seus sócios são casados, residem no andar superior da loja e 
trabalham na  empresa  em  tempo  integral.  Empregam  vinte  e  dois  funcionários  que  estão 
sempre  em  treinamento.  Está  cadastrada  na  Receita  Federal, como  pequena  empresa,  e 
obrigada  a  emitir  nota  fiscal.  É  uma  das  três  maiores  e principais  empresas  do  ramo  de 
materiais de construção da cidade. 
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O Sr. José Antônio Reis  Lopes antes de  se tornar empresário foi  técnico eletrônico da 
Companhia  Vale  do  Rio  Doce.  Atualmente  é,  também,  diretor  da  Associação  Comercial, 
Industrial, Agropecuária e de Serviços de Itabira (ACITA). 
 
 
 
FIG. 7 - Fachada da Lopes Lar Acabamentos 
 
 
 
FIG. 8 - Na sobreloja reside o empresário J. A. Reis  
 
O  segundo  entrevistado  foi  o  Sr.  Edílson  de  Magalhães  Lopes,  proprietário da  Farmácia  e 
Manipulação Natrium Ltda. A farmácia foi fundada em outubro de 1996, na cidade de Itabira 
MG  e  está  ativa  até  a  presente  data.  Sua  atividade  principal  é  a  manipulação  de 
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medicamentos, cosméticos e comercialização. É uma das duas principais empresas do ramo 
de  produtos farmacêuticos da  cidade.  Está  localizada  na  Avenida  João  Pinheiro n. 700,  no 
centro da cidade. Edílson Lopes é farmacêutico formado pela Universidade Federal de Minas 
Gerais e também presidente da Câmara de Dirigentes Lojistas de Itabira (CDL). Outra pessoa 
que compõe o quadro societário da empresa é sua esposa, Dirce Magalhães Souza Lopes. Eles 
não  tinham  experiência  anterior  no  ramo  comercial  e  dedicam  o  dia  inteiro  de  trabalho  à 
empresa.  A  sociedade  é  por  quotas  de  responsabilidade  limitada,  está  registrada  como 
empresa de pequeno porte e emprega atualmente vinte e oito funcionários. 
 
 
 
 
FIG. 9 - A farmácia Natrium que depois se tornou manipulação 
 
 
O terceiro entrevistado é o Sr. Reginaldo Calixto de Oliveira, contador, proprietário da Vip 
Tur Ltda que foi fundada em 01/04/2002, na cidade de Itabira MG e encontra-se ativa. Entre 
as atividades principais da empresa destacamos a Agência de Turismo, Viagens e Locadora de 
veículos. É a segunda principal revendedora de pacotes turísticos da cidade e localiza-se na 
Avenida João Pinheiro n. 35, Centro. Seu principal sócio, Reginaldo Calixto, foi diretor e ex-
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presidente  da  Associação  Comercial,  Industrial,  Agropecuária  e  de  Serviços  de  Itabira.  A 
empresa está cadastrada na Receita Federal como Microempresa e possui apenas quatro 
funcionários, além dos dois sócios que trabalham compondo o quadro de pessoal. 
O  sócio  Reginaldo  Calixto  exerce a função  de  Gerente  Administrativo  Geral  e  Financeiro, 
pois já tinha experiência em seu escritório de contabilidade, enquanto a outra sócia, Elizabeth 
Vieira dos Santos, exerce a função de Gerente Comercial. 
 
 
 
 
FIG. 10 - Vip Tur: locadora de carros e revendedora de pacotes turísticos 
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O  quarto entrevistado é  o  Sr.  Divaldo  Pires  Lage,  sócio  diretor de  uma  loja tradicional  da 
cidade no ramo de confecção. A loja foi inaugurada em fevereiro de 1967 e está em atividade 
até hoje. Desde a sua fundação, funciona no mesmo local comercializando peças de tecidos, 
confecção de cama, mesa e banho, confecção masculina e feminina em geral e calçados. A 
esposa do Sr. Divaldo, constitui com ele, a composição do quadro societário da empresa que é 
na forma de responsabilidade limitada.  
 
Todos  os  dias,  eles  são  os  primeiros  a  chegarem  na  loja  e  trabalham  em  horário  integral. 
Empregam dez funcionários e está cadastrada na Receita Federal como Empresa de Pequeno 
Porte – EPP. 
 
O Sr. Divaldo já tinha experiência anterior no ramo comercial pois, começou a trabalhar com 
apenas treze  anos de  idade  na  função de  vendedor. Sua  esposa é  responsável pelo  setor 
financeiro  da  empresa,  tem  formação na área educacional de licenciatura plena e não tinha 
experiência no ramo. A seguir, passamos a analisar os depoimentos dos entrevistados. 
 
 
 
 
FIG. 11 – Vista da Loja Nossa Casa Ltda. 
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4.2 Análise das entrevistas 
 
O começo como empreendedor 
 
O Sr Divaldo descreve que iniciou a atividade empreendedora com esforço e muito trabalho. 
Desde jovem exercia a função de balconista e despertou para ter um negócio, confirmando a 
assertiva de Filion (2000) que o empreendedor de microempresa é quase sempre o sujeito que 
conhece muito bem um ofício e inicia as atividades de um negócio para explorá-lo. 
 
“Isso foi há 40 anos quando a cidade de Itabira estava se expandindo 
com o crescimento da Companhia Vale do Rio Doce e a chegada das 
empreiteiras. Recém chegado da cidade de Santa Maria de Itabira já 
estava trabalhando no comércio com um tio próximo aqui da região 
onde  estava  instalada  esta  loja.  Fui  balconista  e  um  dos  primeiros 
comerciantes.” (Divaldo Pires) 
 
Uma  experiência anterior no  ramo de atividade em  que vai  atuar  constitui  vantagem e 
aumentam as chances de sucesso do empreendimento. Ter uma idéia brilhante dirigida a um 
mercado que se conhece muito pouco pode não ser o ideal. 
 
O Sr. José Antônio destaca que tudo aconteceu quando fez parte da diretoria do Sindicato dos 
empregados  da  Companhia  Vale  do  Rio  Doce  (METABASE),  após  ter  aderido  à  primeira 
greve logo saiu da empresa e ressalta que o ocorrido foi uma oportunidade. 
 “Sabia  dos  riscos  de  fazer  uma  greve  na  CVRD  pois  nunca  havia 
acontecido  uma.  Fui  motivado  por  um  sindicalista  que  se  chamava 
Saulo, presidente do sindicato. Não tinha nada a perder porque não 
estava satisfeito na empresa. Fiz a greve , fui demitido e sabia que a 
partir  daquele  momento  não  queria  mais  trabalhar  pra 
ninguém.Queria ter meu próprio negócio.”( José Antônio) 
 
Como grifado por  Kirzner (1973),  a pessoa torna-se  empreendedora quando percebe  um 
estado futuro desejado que difere do estado atual, sendo factível de ser atingido. Ou ainda, a 
chance de atender uma demanda, interesse ou necessidade de mercado. 
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Empreendedores na família 
 
Filion (2000), descreve que a primeira motivação para empreender decorre das relações 
familiares – o que se pode chamar de círculo de relações primárias. O Sr. José Antônio teve o 
conhecimento  de negócios  a  partir da convivência  particular no  ambiente familiar.  Seu pai 
trabalhava na fazenda e negociava produtos para sustento dos filhos. 
“...meu pai é do interior , sempre foi fazendeiro e de lá tirava todo o 
sustento da família.” 
 
Talvez o fato de ter algum caso de empreendedorismo na família tenha colaborado para que 
José Antônio se tornasse um. Já para outro entrevistado, a família não teve participação ou 
influência para ele se tornar um empreendedor: 
“Não considero a minha família como de empreendedores. Meu pai 
era fazendeiro em Santa Maria, tenho um irmão que seguiu carreira 
no Banco do Brasil e por lá se aposentou. Eu sou o filho mais velho e 
único comerciante da família.” (Divaldo Pires) 
 
Nesses casos, confirmou-se a afirmação de Oliveira (2003), os atributos e  competências 
empreendedoras  podem  aparecer  em  indivíduos  como  resultados  particulares  do  ambiente 
familiar ou experiências profissionais anteriores. 
 
De  acordo  com  Bygrave  (1997)  as  idéias  desencadeiam  oportunidades  para  o  processo  do 
empreendedorismo através da experiência ou da carreira como empregado. Os negócios são 
iniciados  na  mesma  empresa,  ou  relacionada  próxima  a  ela,  em  que  o  empreendedor  teve 
experiência prévia. Esse fato foi constatado na fala do Sr. Divaldo: 
 
“Comecei  trabalhar pela necessidade de vencer na vida. Na cidade 
de  Santa  Maria  não  conseguia  enxergar  muito  futuro  e  também 
gostava  pouco  de  fazenda.  Tive  o  apoio  dos  meus  pais  para  tentar 
ganhar a vida fora de lá . Comecei trabalhar muito novo, com treze 
anos de idade. Considero que foi força de vontade e dedicação já que 
ninguém era comerciante lá em casa.” 
 
Alguém que já esteja dentro de uma empresa, têm acesso a informações e atividades que não 
seriam  facilmente  alcançados  caso  estivessem  fora  dela.  Surgem  idéias  que  podem  se 
constituir como um passo no caminho da identificação de uma oportunidade. O Sr. Divaldo 
trabalhando como balconista teve informações específicas do setor em que estava inserido e 
acesso a uma vasta rede de contatos aproveitando para abrir sua empresa no mesmo ramo de 
atividades que atuava. 
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As dificuldades iniciais 
 
 
Para  a  afirmação  dos  negócios,  no  começo,  com  ou  sem  planejamento,  foi  difícil  para  os 
empreendedores  pesquisados.  Segundo  eles,  não  houve  um  processo  organizado  ou  um 
ambiente adequado para uma implementação perfeitamente calculada dos objetivos a que eles 
se propunham. Conforme pesquisa do SEBRAE sobre fatores condicionantes de sucesso 
empresarial, o empresário deve ter um bom conhecimento do mercado, além de conhecer a 
clientela potencial  e  quais produtos  ele  procura.  Também  avaliar  e procurar  as  melhores 
fontes para a aquisição dos bens, para a formação do estoque da empresa, entre outras 
referências.  Para a implantação da sua  primeira empresa, o empresário José Antônio Reis, 
descreve um começo complicado, de forma equivocada, sem qualquer tipo de planejamento e 
com algumas fases se sobrepondo a outras. Seu depoimento: 
“A Lopes Materiais de Construção começou como a maioria das 
empresas  no  país,  de  forma  errada,  de  trás  pra  frente;  ou  seja, 
primeiro  você  registra  a  empresa,  abre  a  conta  corrente  no  banco, 
contrata  funcionários,  faz  as  primeiras  compras,  estoca  as 
mercadorias; depois é que você vai verificar se existe mercado para 
aquele  produto  que  está  vendendo.  Quanto  o  consumidor  está 
disposto a pagar e se é um consumidor da classe A, B ou C. É por isso 
que digo: começar de marcha ré.” 
 
Os entrevistados foram  categóricos em afirmar  que o negócio deveria começar com  um 
mínimo possível de planejamento e, para isso, todas as fases devem ser previstas e orientadas 
com um acompanhamento técnico, somente após cometido o erro inicial é que se tem uma 
melhor idéia para se começar um negócio: 
 
“O ideal é fazer todo o caminho inverso: primeiro deve-se definir o 
mercado  para  empreender.  Depois  você  deve  fazer  uma  consulta  e 
verificar  se  o  consumidor  está  disposto  a  comprar  aquele  produto, 
qual a  quantidade e a  variedade ideal para testar a demanda. Você 
começa a estudar, orientado pelo mercado, onde está o melhor ponto, 
qual  é  a política de  preço segura. Isso  tudo que estamos falando 
trata-se de um plano de negócio que aponta estas questões. 
O plano de negócio é um planejamento de uma empresa nova e tudo 
que se deseja fazer. Assim como na vida, aprendemos que tudo deve 
ser planejado”. (José Antônio) 
 
Outro entrevistado  afirmou que seu  começo também  foi conturbado.  Aos  poucos, foi se 
aprimorando até alcançar uma estrutura ideal, depois de muito custo, ensaio e erro: 
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“A Natrium foi criada apenas como drogaria. Posteriormente é que 
instalei  a  manipulação.  Na  verdade,  já  estava  ensaiando  este 
processo,  pensando  em  estruturá-la  um  pouco  mais.  Foi  quando 
montei uma loja exclusiva de manipulação na avenida João Pinheiro 
(centro da cidade). Comecei a fazer o Plano de Negócio, não ainda 
nos moldes acadêmicos,  sistematizados, mas  já estava  escrevendo, 
preciso disso, daquilo, para vender isto. Como vou fazer pra divulgar 
isso?  Qual  trabalho  terei  para  chegar  até  os  médicos,  já  que 
precisava  conquistar  a  confiança  deles.  Tenho  tudo  escrito  até 
hoje.”(Edílson Lopes) 
 
Os planejamentos raramente vão fazer uma previsão de todas as situações da empresa porém 
poderiam evitar algumas ameaças inesperadas que acarretariam modificações no negócio a ser 
implantado. Apesar da experiência, o Sr. Divaldo também passou por alguma de dificuldade 
na sua empresa: 
“Passei por várias fiscalizações e cobranças de impostos. Certa vez 
queriam  me  multar  em  trinta  e  oito  mil  reais  alegando  que  estava 
vendendo sem nota fiscal por que meu estoque estava muito alto, mas 
daí  consegui  desconto  e  parcelar  os  débitos.  Também  no  Governo 
Collor e períodos inflacionários passamos por dificuldades porque a 
mercadoria  aumentava  da  noite  pro  dia  e  grande  parte  das  minhas 
vendas era a prazo.”(Divaldo Pires ) 
 
 
Já  o  empresário,  Reginaldo  Calixto,  procurou  se  estabelecer  nos  negócios  elaborando  um 
planejamento  inicial  e  obteve  melhores  resultados.  Isto  corresponde  à  afirmação  de  Filion 
(2000),  de  que  na  validação  de  uma  idéia  o  empreendedor  deve  realizar  um  planejamento 
detalhado da empresa: 
 
“Em  todos  os  negócios  que  implementei  até  hoje,  procurei  sempre 
elaborar o  plano de negócio para assim, poder ter uma visão mais 
realista  e,  com  isso,  ter  uma  maior  chance  de  sucesso.”(Reginaldo 
Calixto) 
 
Pela experiência de negócios anteriores ou mesmo a ocorrência de realinhamentos em seus 
segmentos pode ser constatado em certos depoimentos uma nova perspectiva de atuação no 
varejo.  Várias situações  podem  até determinar  a saída  do  empreendedor  do negócio.  Ele 
precisa estar atento ao momento certo, quando parar ou mudar de atividade e preparar-se para 
qualquer  eventualidade.  Planejar  o  momento  em  que  vai  colher  os  frutos  do  seu 
empreendimento,  ter  uma  renda  compatível  com  os  seus  desejos  ou  um  ganho  de  capital 
representado pela própria venda desse negócio. Este aspecto será abordado no tópico seguinte. 
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4.2.1 Uma mudança de rumo nos negócios 
 
 
O empreendedor deve preparar-se para situações e contingências que possam encaminhá-lo 
para a saída ou mudança de rumo do negócio, como uma nova composição societária ou a 
criação  de  novo empreendimento  devido  às  inúmeras  dificuldades  encontradas  no  ramo  de 
atividade  escolhida.  As  expectativas,  inseguranças  e  até  mesmo  um  excesso  de  otimismo 
quanto aos resultados, podem gerar como conseqüência uma nova percepção mais realista de 
mercado. 
 
Como afirma  Schumpeter (1982),  quando o  empresário  não descobre  novas maneiras de 
expandir, os lucros são normais, os processos são rotineiros e não ocorre o desenvolvimento. 
Neste caso, somente poderiam ser oferecidos bens  já conhecidos com  menor  preço para 
encontrar demanda adicional, segundo o empresário José Antônio: 
 
“Com  uma  certa  experiência  adquirida,  na  comercialização  de 
materiais de construção (cimento, tijolo, ferragens etc), observei que 
o mercado estava muito saturado e que neste ramo ocorrem poucas 
possibilidades de inovações. Apenas são oferecidas vantagens a quem 
tem o menor preço e mesmo que você tenha preços diferenciados, não 
consegue fazer frente aos seus concorrentes.” 
 
A  identificação  de  oportunidades  também  constitui-se  uma  prioridade,  na  atividade 
empreendedora. Entre os atributos fundamentais de um empreendedor está a capacidade de 
identificação de oportunidades de mercado, além da capacidade de “agarrá-la” no momento 
certo, buscando recursos para torná-la real e viável. 
 
A oportunidade é uma idéia que está vinculada a um produto ou serviço que agrega valor ao 
consumidor final, seja por meio da inovação ou da diferenciação. Ela representa algo novo, 
atende  a  uma  demanda  de  clientes  e  significa  um  nicho  que  faltava  ao  mercado. 
Conseqüentemente,  será  uma  oportunidade  lucrativa,  pois  surgiu  num  momento  adequado 
suprindo  necessidades  insatisfeitas  de  consumo  ou  maneiras  diferentes  de  realizar 
determinadas tarefas. 
Schumpeter  (1982),  considera  a  inovação  como  a  quebra  de  rotinas.  As  mudanças 
revolucionárias  é  que  vão  alterar  uma  situação  anterior  e  com  isso  o  desenvolvimento  de 
novos mercados para bens já existentes, como ilustra o depoimento de José Antônio: 
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“Era um  mercado  sem crescimento,  sem  um futuro  promissor.  Com 
esse  pensamento,  tínhamos que  mudar  o  nosso  público-alvo.  Então, 
devíamos ser  mais  ousados,  diferentes   dos  nossos concorrentes  e 
após  muito  tempo  de  reflexão,  pesquisa,  trabalho  e  conversas, 
chegamos  à  conclusão  que  além  de  materiais  de  construção, 
trabalharíamos com acabamentos e decoração, que é a parte final da 
obra.  Nessa  hora,  o  consumidor    escolhe  detalhes  finais  de 
acabamentos  em  relação  à  cor,  tipos  de  revestimentos,  modelos  de 
louças e metais. Pensamos em um conceito diferenciado e não mais 
focado em materiais básicos.” 
 
 
Como  afirma  Filion  (1991),  o  que  diferencia  o  empreendedor  dos  outros  agentes  da 
organização é a capacidade de definir visões, criar projetos que compreendem elementos de 
inovação  e  se  afastam  de  tudo que  já  existe.  Segundo  o  empresário  Edílson  Lopes,  uma 
mudança  no  foco  dos  negócios  foi  necessária  para  estimular  novos  investimentos  e  novas 
formas de lucro: 
 
“Previa  sair  da  loja de  bairro.  Meu  atendimento  era  de  balcão  e 
devia ser apenas telefônico. Tinha ainda um potencial de crescimento, 
uma ociosidade da mão-de-obra, e necessitava de uma loja maior no 
centro  da  cidade.  Então,  começamos  a  fazer  o  Plano  de Negócio: 
estudar  a  viabilidade,  o  porte,  a  clientela,  o  contexto 
microeconômico. Avaliei a  expansão e  analisei a concorrência, o 
valor a ser investido e a capacidade de pagamento. Em manipulação 
não tínhamos concorrentes na cidade e esse era o momento ideal para 
expandir  e  se  estruturar.  Pesquisamos  as  farmácias  das  cidades 
vizinhas, como  em João Monlevade. Aproveitamos a  oportunidade 
porque o Governo Federal fazia propaganda do produto genérico em 
que o médico prescreve o medicamento através do seu princípio ativo 
que poderia ser manipulado. A demanda aumentou e a  manipulação 
tinha um custo baixo para o paciente em relação ao medicamento de 
referência ou industrializado e o cliente necessitava desse recurso.” 
 
 
A  fim  de  sobreviverem,  as  empresas  precisam  adaptar-se  continuamente  ao  meio 
socioeconômico  em  função  das  inovações  para  ocorrer  uma  evolução  econômica  com 
incorporação de novas tecnologias e novos métodos de atuação no mercado. 
 
A seguir, os empresários frisam também um fator que é essencial para o início das atividades 
empresariais: um maior profissionalismo. 
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4.2.2 O amadorismo à frente dos negócios 
 
 
Além  da  capacidade  visionária  ser  indispensável  à  vida  do  empreendedor,  ele  deve  atuar 
como um profissional no trato com os negócios. Isso tudo somado repercute nos resultados 
finais. 
 
Esse foi outro fenômeno freqüente encontrado, um elevado grau de amadorismo presente na 
concepção  dos  negócios.  A  ocorrência  de  muita  informalidade  como:  falta  de  registro  nos 
órgãos  oficiais  e  na  carteira  de  trabalho  dos  funcionários,  ocasiona  inseguranças  no 
funcionamento da empresa como ilustra José Antônio: 
“...vejo  uma  atuação    amadora    no  ramo  da  construção  civil. 
Empresas  do  mesmo  segmento    sem    registro  na  junta  comercial  . 
Geralmente nesse negócio trabalha a família toda: pai, esposa, filho, 
todos  sem  carteira  assinada  como  alguns  empregados.  As  coisas 
mudaram,  estamos  num  mercado  altamente  competitivo:  de  pessoas 
atualizadas    e  de  muitos concorrentes.  Precisamos mudar  nossas 
atitudes dentro das empresas.” 
 
Filion  (2000),  também  destaca  que  o  aprendizado  gradual  para  a  definição  de  contextos  é 
fundamental  para  a  ação  empreendedora.  Foi  o  que  ocorreu  com  outro  empresário  na 
expansão do seu negócio. Houve a necessidade de uma maior profissionalização e a obtenção 
de mais um diploma de nível superior para adoção de ações mais eficazes para gerenciar o 
empreendimento. 
 
“No ano de 2000, em função dos novos rumos, sentimos necessidade 
de  profissionalizarmos  a  administração.  Comecei  cursar 
administração  na  faculdade  para  capacitar-me  melhor. Queria  ser 
mais  profissional, não  na  visão de  farmacêutico. Com  um suporte 
técnico dos professores em recursos humanos, fizemos admissões sem 
apadrinhamentos,  através  de  recrutamento  e  seleção.  Nos 
transferimos  para  o  centro  onde  hoje  é  a    matriz.  Vários  planos  já 
estavam traçados, prevendo um futuro para dois, três, ou cinco anos. 
Isso tudo foi levado em consideração.” (Edílson Lopes) 
 
O Sr. Divaldo não teve a oportunidade de concluir seus estudos pela necessidade de trabalhar 
muito cedo e alcançar sua independência financeira. Com isso, ganhou experiência suficiente 
para administrar seu negócio. 
 
“Não tenho muito conhecimento teórico porque estudei apenas até o 
primeiro  grau.  Sempre  conduzi  meu  negócio  com  a  prática  e  a 
experiência do dia a dia. Faço isso tudo há 40 anos, fui aprendendo e 
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ganhando  conhecimento.  Toda  parte  comercial  da  empresa  é  de 
minha responsabilidade, realizo todas as compras e negociações com 
os fornecedores e representantes comerciais.” (Divaldo Pires) 
 
 Em  outro  depoimento,  o  empresário,  percebe  mudanças  de  comportamento  dos 
empreendedores que querem ter seu próprio negócio. Para ele: 
“...hoje as pessoas estão mais preocupadas em fazer uma avaliação. 
Não sei se em fazer um plano de negócio,  mas  uma pesquisa com um 
vizinho ou com amigos. Perguntam se abrisse uma empresa aqui, uma 
lanchonete, por exemplo, se teriam clientes . Pesquisam fornecedores, 
verificam realmente se há mercado. As pessoas querem ter uma visão 
antes  de  iniciar  as  atividades  no  escuro,  coisa  que  não  existia  dez 
anos  atrás,  já  que  exerço  a  profissão  de  contador  há  quatorze 
anos.”(Reginaldo Calixto) 
 
Os entrevistados, então, passaram a perceber a necessidade de encarar a criação da empresa 
realizando  algum  tipo  de  estudo  ou  avaliação,  aprimoramento  da  sua  formação  ou  mesmo 
contribuindo com a sua experiência para que o processo se torne cada vez mais profissional. 
 
No próximo tópico  será descrito de  que forma  os  empresários entrevistados tiveram  um 
primeiro contato com a ferramenta plano de negócio. 
 
 
4.2.3 O conhecimento da ferramenta plano de negócio 
 
 
A questão era conhecer o significado do plano de negócio, logo, por onde e como começar? O 
que esta ferramenta  poderia  representar na mão do empreendedor envolvendo  a  reunião de 
muitas informações  que os  empresários  deveriam  utilizar  para um  ordenamento das  suas 
ações. Esse conhecimento se deu com todos entrevistados, mediante treinamentos realizados 
pelo  SEBRAE  e,  também,  com  um  produto  denominado  Empretec,  que  é  um  treinamento 
intenso, do tipo imersão, de duração média de uma semana. Por meio desses treinamentos, os 
empresários tiveram a oportunidade de aprender como usar o plano de negócio. 
 
“...conheci  a  ferramenta  plano  de  negócio  no  curso  do  Sebrae 
chamado Empretec. É um curso de  pequena duração, de apenas nove 
dias e com um conteúdo  de  prática do plano de negócio. Isso tudo 
aconteceu    antes  de  abrir  a  Lopes  Lar.  A  partir  daí,  decidi  nunca 
iniciar um negócio sem antes elaborar o plano.” (José Antônio) 
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Outro empresário também conheceu  as ferramentas de  planejamento pelos programas de 
desenvolvimento do SEBRAE: 
 
“...percebi a importância dessa ferramenta, plano de negócio, quando 
fiz alguns cursos no SEBRAE. Aqueles que vão se iniciar no mundo 
dos negócios precisam prever seus clientes, fornecedores. Devem ter 
uma  visão  do  fluxo  de  caixa,  dos  seus  recursos  humanos,  das 
oportunidades  e  das   ameaças.  Isso  foi  há cerca  de dez  anos.  Pode 
estar aí o sucesso de qualquer empreendimento.” (Reginaldo Calixto) 
 
 
Da mesma forma e concordando com  as duas  opiniões  anteriores, Edílson  Lopes  disse  que 
adquiriu o conhecimento pelo Empretec e outros cursos promovidos pela mesma entidade: 
 
“Sabia que existia e  que precisava fazer o planejamento. Não sabia 
como implantar. Sempre gostei de estatística e na época da faculdade 
de  Farmácia  em  1993/1994  encontrei  uma  verdadeira  fonte  de 
informação.  Tenho  até  hoje,  um  caderninho  onde  anotava  todas  as 
minhas  vendas  e  no  final  do  mês  fazia  alguns  levantamentos, 
projeções, gráficos e ia guardando ano a ano. Previa um crescimento 
da  empresa,  mas  não  tinha  um  conhecimento  sistematizado  nos 
moldes  da  Administração.  Fiz  o  Empretec  e  vários  cursos  do 
SEBRAE, mesmo de 30 horas. Já tinha alguma noção. Eu não tinha 
uma idéia de onde e como começar.” 
 
Conclui-se  pelos  testemunhos  dos  entrevistados  que,  o  Sebrae  propaga  através  de  seus 
programas de desenvolvimento para os empresários a necessidade da utilização do plano de 
negócio. 
 
Outro  entrevistado jamais conheceu  um  planejamento  de  negócio.  Expressa  firmemente  no 
sentido de não precisar usar a ferramenta demonstrando um certo grau de aversão pela sua 
utilização. 
“Nunca ouvi falar em plano de negócio e se me falaram jamais dei 
importância  para  seu  significado. Não conheço porque  não  quero e 
não faço questão de saber da teoria da administração de um negócio. 
Já me ofereceram aqui cursos , treinamentos e nunca contratei nada 
disso para conduzir meu negócio.”(Divaldo Pires) 
 
Conforme  estudo  de  Timmons  (1985)  sobre  o  tema,  são  identificados  na  descrição  do  Sr. 
Divaldo  dois  aspectos  comportamentais  relacionados  a  empreendedores  que  fracassaram:  o 
excesso  de  autoconfiança  e  senso  de  independência.  Isso  não  representa  redução  dos  seus 
méritos na conduta eficaz dos negócios, porém pode significar um alerta comportamental. A 
seguir tratarei da importância do plano na definição dos negócios. 
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4.2.4 A necessidade do plano de negócio e seu significado 
 
 
“O plano pode ser uma resposta a alguma mudança no ambiente externo e interno, que pode 
levar  a  novas  oportunidades”.  (LONGENECKER,1997,  p.38).  Os diretores entrevistados 
afirmaram que, se a idéia inicial não fosse a ideal, não hesitariam em procurar outro negócio 
para empreender. Nessa hora, verifica-se a responsabilidade do empreendedor e o temor de 
insistir numa atividade errada: 
“Se  durante  a  elaboração  do  plano  o  negócio  não  fosse  viável 
economicamente, abandonaria o projeto com certeza. É uma questão 
de  responsabilidade  do  empreendedor,  pois  ali  certifica-se  sobre  a 
viabilidade do negócio. Você seria  louco em continuar a insistir na 
idéia.” (José Antônio) 
 
 
O Sr. Edílson, também, se  mostrou cauteloso em persistir na  idéia do negócio, caso se 
verificasse no plano a inviabilidade do mesmo. Trabalha nessa atividade até hoje e tem um 
pensamento otimista para não desistir na primeira dificuldade: 
 
“..acho que seria uma  característica pessoal. Sou muito persistente, 
mas  sei  também  até  onde  devo  ir.  Se  até  então  a  coisa  já  não  deu 
muito certo, vou parar pra pensar onde está o erro. Em linhas gerais, 
o  meu  negócio é    bem    viável,  pois,  trata-se de  comercialização  de 
medicamentos  que  é  essencial.  Tentaria  adaptações    até  obter  uma 
perspectiva melhor. Penso que é muito arriscado trabalhar em cima 
de incertezas.” 
 
Como afirma Chiavenato (2004), planejar significa estudar antecipadamente a ação que será 
realizada ou colocada em prática e os objetivos que se pretende alcançar. Visa a proporcionar 
condições racionais para que a empresa seja organizada e dirigida com o estudo de algumas 
hipóteses a  respeito  da  realidade atual e futura. Assim,  deve existir um mínimo de preparo 
para se enfrentar obstáculo, pois, na base do improviso, soluções repentinas e apressadas, nem 
sempre serão as melhores ou as mais adequadas. 
 
O  planejamento  produz  resultados  imediatos:  a  previsão,  a  programação  e  a  coordenação 
numa seqüência lógica de ações que, se bem colocadas em prática, alcançarão os objetivos 
propostos. Um plano é um curso predeterminado dessas ações em um período específico e vai 
proporcionar  respostas  às  seguintes  questões:  o  quê,  como,  quando,  onde  e  por  quem.  Na 
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verdade,  pode-se  tornar uma antecipação  das decisões  estratégicas  antes da  ação.  Portanto, 
planejar  consiste  em  simular o  futuro  desejado,  estabelecendo  previamente os  cursos das 
ações e os meios adequados para atingi-las. Esse discurso é verificado no depoimento do Sr. 
José Antônio: 
“Não adianta também falar para as pessoas da necessidade do plano 
se eles não sabem seu real significado. Entendo que para realizar um 
negócio,  precisa-se  de  um  tempo  de  preparo.  Arrisco  dizer  que  um 
ano é o suficiente. Você vai precisar saber fazer um fluxo de caixa e 
aprender a formar preço de venda. Ter uma noção básica de tributos, 
encargos sociais, saber o impacto dos impostos para o negócio e isso 
não se aprende de um dia para o outro. É preciso também ter noção 
de marketing e do processo de fabricação do produto. Penso que toda 
questão de execução do negócio é muito complexa.” 
 
Esta afirmação também pôde ser verificada para outro empresário: 
 
“Para mim o PN simula toda a vida de uma empresa. Como ela está 
se  firmando,  quem  são  os  concorrentes,  a  demanda  de  mercado,  o 
perfil  do cliente, volume  e  expectativa de  venda,  impostos, ponto 
comercial, facilidade de acesso, pontos fracos e fortes e o tempo de 
retorno.” (Edílson Lopes) 
 
 
O empresário Edilson Lopes demonstra uma preocupação com as pessoas que não fazem o 
planejamento e tece crítica mais rigorosa sobre o significado do lucro e a inadimplência de 
clientes: 
“Essas  pessoas  que  montam  um  negócio  aleatoriamente,  sem 
planejamento, ficam perdidas. Elas não sabem realmente o que é 
lucro  e  se  iludem  com ele.  Alguns  possuem  uma mercearia  e  falam 
que ela  produz um lucro  de  30% .  Isso  não  existe! Vêem aquilo ali 
como  um  resultado,  mas  se  esquecem  dos  compromissos  e 
investimentos. 
 
 
Evidenciado  na  pesquisa  realizada  pelo  SEBRAE  (2004),  como  causas  do  fracasso 
empresarial,  da  mesma  maneira,  o  empresário  Edílson  Lopes  ressalta  a  importância  de  ter 
conhecimentos sobre como administrar o capital de giro: 
 
“Os  empresários  desconhecem  o  custo  do  capital  de  giro.  Os 
empréstimos se sucedem como uma bola de neve e as coisas vão se 
perdendo.  Quem  não  faz  um  Plano  de  Negócio,  não  tem  essa  visão 
toda e  começa a agir de forma instintiva : - eu compro por 5 e vendo 
por 10, ótimo , tenho um lucro de 100%.” 
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A importância de separar os negócios empresariais da vida particular também é lembrada por 
ele: 
 
“Hoje,  misturam  a  vida  particular  com  a  empresarial.  Começam  a 
usar caixa dois. Seu nome particular fica  em risco de cair numa 
malha  fina  com  o  cruzamento  da  CPMF  cobrada  pelos  bancos.  O 
empresário precisa saber que sua renda deve ser compatível com sua 
quantidade de giro”. 
 
O  Sr.  Edílson  cita  o  aumento  da  inadimplência  como  outro  fator  que  pode  contribuir  para 
redução do capital de giro e como a empresa perde a capacidade de pagamento: 
 
“Percebo um aumento nas vendas a crédito. O pessoal abre a ficha de 
cadastro dos seus clientes sem consulta. Poderiam então, associar-se 
ao  CDL,  onde  pagariam  por  uma  consulta  e  reduziriam  sua 
inadimplência para não comprometerem o capital de giro.” 
 
Os empresários destacaram vários fatores positivos para a utilização do plano de negócio e 
também, a importância do incentivo por parte do poder público com a realização de ações que 
despertem para o empreendedorismo as quais abordaremos no capítulo seguinte.. 
 
Como  o  Sr. Divaldo  não  utiliza  nenhum  tipo  de  planejamento,  foi  indagado  de  como se 
prepara  para enfrentamento  de   crises.  Sua resposta é  basicamente em  relação a  prática  de 
preços baixos: 
“Meu maior  diferencial  são  os  preços,  procuro concorrer de  forma 
leal  e  honesta  mas  sempre  tento  fazer  um  preço  melhor  para  meu 
cliente, tenho muita  segurança em relação ao negócio porque  sei 
como fazer. Agora, por exemplo, a rede Bretas vai se instalar aqui na 
cidade  e  ninguém  sabe  como  vai  ser.  Espero  enfrentá-los  com 
melhores preços.”(Divaldo Pires) 
 
Certos momentos mais difíceis estão relacionados a tomadas de decisões estratégicas e mais 
complexas. Neste caso o diferencial do  Sr. Divaldo está sendo uma política de preços baixos. 
O  fator  preço  tem  um  limite  de  prazo  para  a  sustentabilidade  dos  negócios.  Não  adianta 
simplesmente  comercializar  quando  o  retorno  financeiro  demora  a  chegar.  Às  vezes,  é 
preferível trabalhar num mercado que  lhe traga  mais  compensação financeira ou  utilizar 
outras vantagens competitivas e diferenciais. 
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4.2.5 A importância de outros sistemas de suporte e políticas públicas 
 
 
No ambiente hostil de concorrência acirrada dos negócios, principalmente, para o brasileiro, o 
suporte aos novos empreendimentos nos seus primeiros anos de existência deveria ser foco de 
atenção  dos  órgãos  governamentais  e  uma  preocupação  com  o  crescimento  social  e 
econômico.  Esses  sistemas  de  suporte  se  traduzem  sob  a  forma  de  ações  concretas  como 
consultoria, incubação de empresas, financiamentos com baixas taxas de juros  etc. José 
Antônio fala da importância desses incentivos, e também sobre um fator citado na pesquisa do 
SEBRAE, que é a elevada carga tributária: 
 
“...gostaria de reforçar a importância de algumas políticas públicas 
de  incentivo  à  abertura  de  micro  e  pequena  empresa,  que  são 
fundamentais  como  a  redução  de  impostos,  doação  de  terrenos, 
implantação de incubadoras de empresas etc. Quem está começando 
precisa  de  um amparo  e  orientação na  sua  administração.  Muitas 
vezes o empreendedor só tem uma  idéia e uma vontade; ele não 
conhece  mais  nada.  Alguns  têm  um  pouco  de  capital  e  outros  nem 
capital  têm.  Quando  o  empreendedor  não  tem  a  prática,  nem 
conhecimento de mercado, ele vai precisar de algum tipo de apoio”. 
 
Os  órgãos  governamentais  ao  elaborar  suas  prioridades,  deveriam  ter  entre  elas,  o 
desenvolvimento  de  um  sistema  legal  e  tributário  favorável  às  pequenas  empresas, 
estabelecendo  uma  política  adequada  de  juros  à  realidade  das  MPE’s  brasileiras  e 
empréstimos para financiar investimentos e capital de giro. 
 
Outro  tipo  de  apoio  mencionado pelos  entrevistados  foi  a necessidade  de  contratação  de 
empresas de consultoria ou assessoria, principalmente nas áreas de marketing, contabilidade, 
finanças e legislação tributária. Com experiência no ramo da construção civil, José Antônio 
faz questão de frisar a assistência fornecida por esses profissionais: 
 
“Os pequenos empresários com quem lido não contratam um serviço 
de consultoria. Não temos ninguém para nos puxar a orelha quando 
for  preciso,  simplesmente  falar  que  estamos  errados.  Quando  trato 
com  meu  empregado    digo  pra  ele:  veja  só,  você  está  errado.  Um 
consultor  pode  nos  mostrar  um  caminho.  Ele  seria  assim  um 
conselheiro que, no final, seu preço se justifica.” 
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Como a micro e pequena empresa não utiliza muito os serviços de um consultor, ele sugere 
um melhor aproveitamento dos serviços ofertados pelo contador da empresa: 
 
“Um empreendedor não precisa ser um administrador. Um contador 
pode estruturar toda a parte burocrática e ainda atuar como um 
consultor da micro e pequena empresa. Seus serviços podem ser mais 
aproveitados  com  o  repasse  de  informações  aos  seus  empregados  e 
até a  confecção  do plano de negócio.  No  Brasil, não valorizamos  o 
trabalho do contador, que se resume em emitir guias de impostos para 
pagarmos,  perdendo  assim  toda  sua  nobreza.  Ele  deve  ser  um  guia 
para o empresário. Não analisamos sequer um balanço produzido por 
ele para nos aconselharmos .”(José Antônio) 
 
Na visão do empresário e contador Reginaldo Calixto, esse tipo de trabalho não lhe cabe e 
deve ser contratado, pois com o acúmulo de tarefas em função de mudanças nas cobranças de 
impostos e fiscalização, falta-lhe tempo para essa atividade: 
“O contador tem a sua importância mas outros profissionais como o 
economista ou administrador podem oferecer este serviço. As pessoas 
procuram  o contador por estarem mais perto dele e  hoje ele passa 
por um momento crítico de elevada carga de trabalho. O fisco criou 
uma série de rotinas, informações e relatórios, que como responsável, 
precisa  fazer. Por isso, falta  tempo para  dar  orientação  e apoio 
gerencial para seus clientes.” 
 
 
Na  opinião  de  outro  entrevistado,  a  consultoria  não  lhe  faz  falta  e  não  constitui  requisito 
básico que possa auxiliá-lo no desenvolvimento dos negócios. 
 
“Não,  aqui  na  loja  nunca  entrou  um  consultor  a  não  ser  para  nos 
forçar  a  vender  uma  marca  de  produtos  através  de  quotas.  Por 
exemplo, um consultor da Marissol certa vez me forçou a vender mil 
reais  da  sua  confecção  e  depois  outros  mil  reais  de  calçados  para 
atingir  meta  de  vendas. Veja  só,  quando  o cliente chega  na  loja  eu 
não posso impor que ele compre tudo, roupa , calçados, tecido , isso é 
um absurdo e foi a única vez.”(Divaldo Pires) 
 
Verifica-se que a consultoria empresarial jamais contribuiu para o crescimento dos negócios 
desse  empreendedor.  Uma  forma  de  abordagem  comercial  o  levou  a  não  requisitar  esses 
serviços ou mesmo a falta de informação faz com que ele não se interesse pelo trabalho de um 
consultor. Expressa-se de forma convicta e transparece muita resistência. 
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Outro instrumento de auxílio, citado por José Antônio, que também deve ser elaborado, é a 
pesquisa de mercado, que pode ser conclusiva em relação ao negócio a ser implantado. Para 
ele, é um instrumento simples e de custo acessível: 
“O  empreendedor  deve  ter  a  consciência  também  de  fazer  uma 
pesquisa  de  mercado,  que é  um  instrumento muito  simples. Para 
estruturação da Lopes Lar, realizamos a pesquisa de mercado e seu 
custo foi  baixíssimo em relação ao  benefício que proporcionou à 
empresa.” 
 
Finalmente,  José  Antônio  descreve  que  o  plano  de  negócio  ficará  mais  consistente  com  a 
participação de outras entidades que servirão como amparo, passando a funcionar como um 
sistema mais eficiente e profissional. 
“...então, tudo passa a funcionar como um sistema. Uma preparação 
de  forma  geral.  O  apoio  do  Sebrae  com  seus  programas,  uma 
entidade patronal como a associação comercial, também são formas 
de amparo no início do negócio servindo como guia.” 
 
 
Reginaldo  Calixto  também  julga  essencial  o  apoio  de  outras  entidades  na  consolidação  do 
negócio: 
“Capacidade  também  é  fundamental.  Sem  conhecimento  ou 
experiência as chances de fracasso serão maiores e os objetivos não 
serão  alcançados.  Estimo  que  95%  das  pessoas  não possuem  esse 
conhecimento; então, primeiramente,  o futuro  empresário, deveria 
procurar instituições tais como o SEBRAE, a FIEMG, ou consultores 
independentes  para  auxiliá-lo  nessa  elaboração  do  plano  de 
negócio.” 
 
O Sr. Divaldo não utiliza de outros suportes para conduzir seu negócio apesar de ser sócio de 
clubes comerciais: 
“Também sou sócio da Associação Comercial e CDL mas nunca 
utilizei nenhum dos seus serviços. A única coisa que tenho aqui são 
alguns  programas  de  computador  par  controle  fiscal  e  emissão  de 
cupons, mais nada.” 
 
 
Apesar de ser uma pessoa muito alegre e comunicativa, durante a entrevista, vários clientes 
procuraram o Sr. Divaldo e pareciam querer um atendimento pessoal. Impressiona a forma de 
condução dos negócios, pois demonstra-se fechado para algumas questões e muito aberto no 
trato com sua clientela. 
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A tarefa de estímulo e apoio à criação e consolidação de empresas não é atribuição isolada de 
um setor, mas de toda a sociedade. Os sistemas de suporte são constituídos por todas as forças 
sócio-político-econômicas  e  podem  atuar  sob  a  forma  de  ações  concretas  para  reunir 
condições necessárias para a consolidação das empresas. 
 
4.2.6 O plano de negócio como determinante para o sucesso do empreendimento 
 
A questão da qual tratarei agora é se o plano de negócio foi essencial para os entrevistados na 
manutenção das atividades da empresa. 
 
Conforme destaca Longenecker (1997), qualquer atividade que seja iniciada sem preparação 
adequada  tende  a  ser  um  insucesso  ou  uma  casualidade.  Embora  o  planejamento  seja  um 
processo  mental,  deve  ir  além  do  âmbito  do  pensamento.  Pensar  em  um  negócio  proposto 
torna-se  mais  rigoroso  à  medida  que  idéias não-refinadas  devem  se  tornar  claras  e  ser 
quantificadas  no  papel.    José  Antônio  considera  que,  se  não  tivesse  elaborado  o  plano  de 
negócio,  talvez  já  estivesse  encerrado  sua  atividade  econômica,  e  dessa  forma,  fechado  as 
suas portas. 
 “...podem acontecer as exceções; muitas empresas que surgiram há 
mais tempo  não têm plano de negócio. As pessoas nem sabem o que 
é. São pessoas que têm estrela. Não aconselho ninguém a montar um 
negócio sem antes fazer esse planejamento escrito. Só de cabeça não 
existe.  Sem  o  plano  de  negócio,  meu  empreendimento  poderia  estar 
comprometido ou dando menos certo. O resultado é uma variável que 
não  tem  limite:  posso  ter  uma  empresa  com  uma  lucratividade  x  e 
uma outra empresa com lucratividade x+1 . Penso que para se ter um 
resultado melhor, o plano deve existir . Isso é como muita gente diz: 
hoje eu não sei trabalhar sem computador. Acontece também com o 
plano de negócio. Nunca mais deixará de fazê-lo.” 
 
Na  visão  de  Reginaldo  Calixto,  concordando  com  a  opinião  de  José  Antônio,  sem  a 
elaboração do plano de negócio, as incertezas seriam maiores: 
“Eu  não  posso  dizer  que  o  negócio  não  teria  prosperado,  mas 
acredito que a chance dele ir adiante, sem a elaboração de um Plano 
de  Negócio,  seria  muito  menor.  Até  porque  verifica-se  que  existem 
muitos  empreendedores bem  sucedidos  nos negócios e  que  nunca 
fizeram  o  plano.  Mas  percebo,  também,  que  a    maioria  dos 
empresários  que  ingressam  no  mercado  não  realizam  um 
planejamento e por isso temos um número tão grande de mortalidade 
de empresas.” 
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Para Edílson Lopes é impossível de se prever tudo, mas o plano de negócio serve como um 
guia: 
 
“Obviamente que nem tudo dá certo. Você tem momentos de queda de 
venda.  Por  outros  motivos  não  se  consegue  fornecimento,  falta 
produto,  mas,  em  linhas  gerais,  o  plano  lhe  possibilita  uma  melhor 
visão do negócio. A questão agora passa ser a seguinte: ser fiel a tudo 
isso.” 
 
 
Filion (2000) e Chiavenato(2004) afirmam que é imprescindível fazer revisões contínuas no 
plano de negócio para mantê-lo sempre atualizado e dinâmico, assemelhando-se a um plano 
de vôo que sofre turbulências. Constatou-se essa assertiva nas palavras do Sr. José Antônio: 
 
“Esse plano não pode ser simplesmente para montar a empresa. Ao 
longo  do  tempo  ele  sofre modificações.  Você  pensa  seguir  por  uma 
trilha. De repente o plano de negócio toma um outro rumo, fazendo-o 
mudar  estratégias  e  seguir  outros  caminhos.  Contemplei  vários 
planejamentos:  de marketing,  operacional, financeiro, de  recursos 
humanos, de logística com uma periodicidade anual e mesmo assim o 
modifico  um  pouco  a  cada  ano.  Na  verdade  ele  nunca  está  pronto. 
Amanhã estarei fazendo outro, pois trata-se de novo negócio .” 
 
Observa-se como o desenvolvimento do plano passou a ser uma atividade constante na vida 
do empresário José Antônio. Os negócios vão se sucedendo e ele preocupado em planejar: 
 
“...a Lopes Lar deverá sofrer outra mudança no seu show room. Após 
um ano de vitrine, já não serve mais para nós. É o mercado que nos 
leva  a  agir  dessa  forma.Estamos  entrando  num    outro  negócio  da 
construção civil e terei que desenvolver um novo plano, porque é um 
negócio  com  foco diferente. Posso até aproveitar algo do plano de 
negócio inicial .” 
 
O aprendizado valeu para o Sr. Edílson Lopes, que vai aplicar o plano de negócio também em 
outra atividade que exerce: 
“Como  Presidente  da  CDL,  começamos  fazer  os  planejamentos 
necessários para  a  construção  da nova  sede.  Fazendo o  plano de 
negócio,  já considero um  bom  início.  Hoje  temos outra  visão  de 
administração  da  instituição  e  do  custo  total  da  obra.  Não  consigo 
empreender nada sem fazer um plano de negócio.” 
 
Para José Antônio o mais importante é a determinação e a eliminação das ansiedades: 
 
“O empreendedor precisa ter determinação. O plano de negócio é um 
pouco  trabalhoso de  se fazer,  leva-se tempo  e a  nossa cultura é 
imediatista.  Nossos  pais que  sempre  mexeram  com  negócios  a  vida 
inteira, não compreenderão se falarmos com eles sobre um plano de 
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negócio, pois naquela época nada disso existia. A ansiedade pode nos 
fazer atropelar  as  coisas  e  quando se percebe, acha-se que o plano 
está  dando trabalho,  atrasando o  projeto  e  na  verdade é  um  tempo 
muito bem gasto.” 
 
O Sr. Divaldo atribui o sucesso do empreendimento principalmente a dedicação ao trabalho e 
um bom atendimento de balcão. Ele coloca-se na figura do cliente, percebendo-o como deseja 
ser atendido. Seu depoimento: 
 
“Penso que o sucesso do meu negócio é devido a primeiramente 
muita  dedicação  ao  trabalho  e  todo  trabalho  deve  ser  feito  com 
inteligência.  Em segundo  lugar  eu exijo  de  todos meus funcionários 
um bom atendimento aos clientes que é muito importante, quem vem 
comprar algum produto quer ser bem atendido. E finalmente o preço , 
tento fazer com que meu preço seja o melhor da cidade , tem clientes 
que saem do outro lado da cidade para comprar comigo e isso é há 
vários anos.” (Divaldo Pires) 
 
O empresário Edílson Lopes relata algumas dificuldades logo no início dos negócios, mas não 
desistiu de empreender: 
 
“Estou  abrindo  outra  loja  no  centro  da  cidade.  Fiz  um  plano 
minucioso,  mas  algumas etapas  atrasaram com  a  burocracia.  Os 
papéis da liberação que envolvem a ANVISA demoram três meses. Já 
estou  desembolsando  o  aluguel  e  com  isso  o  tempo  de  retorno  do 
investimento só aumenta . Fiz uma previsão pessimista e já estou no 
quarto  mês de  aluguel.  Por isso,  vou  remexer  no  plano. Mas  fico 
tranqüilo quando as pessoas me perguntam: e aí, não vai abrir? Não, 
estou esperando autorização da ANVISA. A empresa está constituída 
e  praticamente  montada,  com  uma  boa  parte  de  medicamentos 
comprada. Pior se  não  tivesse  o plano  de  negócio, provavelmente 
estaria perdido, sem idéia desse prejuízo. ” 
 
Os  empresários  entrevistados  que  adquiriram  experiência  no  mercado  e  passaram  por 
problemas, recomendam cautela para outros que se iniciam no mundo dos negócios: 
 
“Há  uns  20  anos  atrás,  qualquer  pessoa  iniciava  um  negócio  com 
muita  chance  de  dar  certo.  Quem  nasceu  na  fazenda,  criando  a 
família toda lá,vinha para a cidade, abria uma loja pra vender tecido 
e  prosperava.  Todos  trabalhavam  e  ganhavam  dinheiro.  Se 
acontecesse  isso  hoje,  certamente  estaria  fadado  ao  insucesso.  Por 
isso, sempre pergunto quando alguém vai montar uma empresa  nova: 
Já    existe esse  negócio na  cidade?  Elaborou um  plano  de  negócio? 
Quais são seus diferenciais em relação aos concorrentes? O negócio 
pode ser uma simples pastelaria. Ao fazer essas perguntas, o plano te 
obriga  conhecer,  pesquisar,  inovar  no  setor,  buscar  novas 
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tecnologias, matérias-primas e levantar os custos de produção. Se de 
repente, é impossível concorrer, a solução seria mudar o foco.”(José 
Antônio) 
 
É o caso também de Edílson Lopes que ensaia um diálogo com as pessoas que pensam dessa 
forma: 
“O  pessoal  cisma também  de montar  um negócio.  Vou  abrir  uma 
padaria. Já mexeu com padaria na vida? Não, nunca. Então, por que? 
Ah! Eu gosto. É bom, dá lucro. Farmácia também despertava muito o 
interesse tempos atrás.” 
 
Outro entrevistado julga o ponto comercial como muito importante para se estabelecer pois, 
jamais esteve instalado em outro local. Pela sua vasta experiência destaca a boa negociação 
comercial e o atendimento ao cliente como fatores fundamentais. 
 
“Acho que quem quer ter um empreendimento deve pensar em ter um 
ponto  comercial  estratégico  ,  saber  realizar  e  negociar  as  compras 
com seus fornecedores e principalmente fazer um bom atendimento ao 
cliente.”( Divaldo Pires) 
 
As percepções das pessoas por oportunidades são válidas e devem ser o primeiro passo para 
averiguar a viabilidade de um negócio mas não podem ser tomadas como único indicativo a 
ser considerado na decisão de criação de uma empresa . 
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5. CONCLUSÃO 
 
Pesquisar as implicações de se elaborar o plano de negócio de um empreendimento significa 
um desafio. Todos que prosperaram com seus negócios apresentaram muito mais do que se 
esperava. Com paciência e determinação, foram coletadas informações essenciais de que uma 
pequena administração necessita. 
 
De acordo com a pesquisa do Sebrae (2004), todos os anos, cerca de 2 milhões de empregos 
são  criados  por  micro  e  pequenas  empresas  e  50%  delas  fecham,  no  primeiro  ano  de 
existência.  Os empresários alegavam como principais causas a  localização inadequada, alta 
carga tributária, falta de mão-de-obra especializada dos empregados, falta de capital de giro, 
inadimplência e falta de conhecimentos gerenciais. Todos esses fatores reunidos fazem com 
que  os  negócios  não  deslanchem  causando  o  fechamento  da empresa  e  um  planejamento 
adequado é um grande diferencial que pode salvá-la. 
 
A  derrocada  da  pequena e  média  empresa  geradora  de  empregos  pela  menor  utilização  de 
tecnologia avançada e de maquinário traz como conseqüência a sensação de impotência a ela 
ligada,  o  que muitas vezes poderia  ter sido  evitado, observando cada etapa  do  projeto e as 
várias  situações  que poderiam  ocorrer. Antecipadamente é necessário prevenir-se, cercar-se 
de  forma  de  combatê-las  quando  surgirem  ou  nem  abrir  a  empresa  se  o  planejamento  não 
indicasse que aquele negócio a ser aberto, pelo menos no momento não fosse o ideal ou mais 
indicado.  Tempo,  investimentos,  treinamento  de  mão-de-obra  não  seriam  desperdiçados  e 
menos seriam também as frustrações e os sentimentos de derrota. A questão é que a maioria 
nem sabe o que é fluxo de caixa, quanto um mais plano de negócio. É um grave problema que 
precisa  ser  atacado.  Se  não  trabalharmos  a  capacidade  gerencial  do  empreendedor,  as 
pequenas empresas vão crescer menos e empregar menos. 
 
Há outras complicações. Na hora de obter crédito,  o  microempresário  tem de cumprir uma 
infinidade  de  critérios  de  enquadramento.  O empreendedor  que  resolve  iniciar  um  negócio 
não vai escapar do contador e de horas de visitas a repartições públicas variadas. Essa 
situação faz com que o espírito empreendedor vital para o enriquecimento de indivíduos e o 
progresso dos países se transformem de solução em problema. 
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Pequenos empreendimentos merecem tratamento diferenciado em relação aos maiores porque, 
afinal,  quase tudo  começa  com um  pequeno negócio. O  empresário ganha  faturamento, 
contrata pessoas, gera mais negócios e, como prêmio, cai nas malhas da burocracia, elevada 
tributação e custosa legislação trabalhista. É preciso simplificar todo o ambiente de negócios 
para  a sustentação da  atividade econômica.  Um  país se  desenvolve quando  esses pequenos 
negócios prosperam e se transformam em grandes empreendimentos. É a cartilha seguida em 
lugares como Hong Kong, Austrália e Irlanda, trata-se de abrir e pavimentar o caminho para 
novos empresários. 
 
O  Sistema  Integrado  de  Pagamento  de  Impostos  e  Contribuições das Microempresas  e  das 
Empresas  de Pequeno Porte (SIMPLES)  é um  bom  exemplo de  incentivo à  criação de 
empresas. Trata-se da unificação do pagamento de impostos sem perda de arrecadação para o 
governo. Foi uma boa medida para a flexibilização fiscal. 
 
O Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Empresas encaminhou ao governo federal 
um projeto intitulado Lei Geral da Micro e Pequena Empresa. A idéia é consolidar e ampliar o 
alcance das normas relativas a três áreas principais: burocracia, tributos e crédito, benefícios 
para as pequenas empresas em compras governamentais, acesso a novas tecnologias, acesso à 
justiça e assim por diante. 
 
De acordo com o Global Entrepreneurship Monitor, que analisa o empreendedorismo em 37 
países, o Brasil é a nação que mais empreende por necessidade. Há a força de atração de uma 
economia mais dinâmica, com novos nichos a serem explorados. Resultado: uma quantidade 
impressionante de novos negócios criados somente a partir de uma vontade. Muitos pensam 
que têm um negócio em mente, mas na verdade só têm uma idéia. E essas idéias nem sempre 
podem  ser  traduzidas  no  papel  como  um  negócio  viável  e  lucrativo  no  longo  prazo.  Pode 
ocasionar  a  perda  de  economias  guardadas  durante  anos  de  trabalho,  seduzidos  pelo  velho 
sonho de montar o negócio próprio e pressionados pela angústia e pela ansiedade decorrentes 
de um mercado difícil. 
 
Destroem  parte  de  seu patrimônio na  aventura. Basicamente  por duas  razões:  otimismo 
demasiado  e  falta  de  conhecimento  no  negócio.  Há  muita  fantasia  em  torno  do  termo 
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empreendedor. Muitos acreditam que vão abrir um negócio da China e depois percebem que 
outros já tiveram a mesma idéia. 
 
Essas  frustrações  são  comuns.  Primeiro  porque,  muitas  vezes,  são  sonhos  que  vão  para  o 
espaço. Segundo, e aí dói mais no bolso, porque tempo e dinheiro foram desperdiçados com a 
empreitada.  O  problema  pode  ser  a  falta  de  planejamento.  Não  observam  que,  nessas 
aventuras, sem planejamento o negócio será fadado ao fracasso. 
 
O empreendedorismo, como uma ambição de ter o próprio negócio, precisa firmar raízes na 
cultura nacional. É necessário promover uma mudança que crie condições para que empresas 
inovadoras floresçam. Deve-se valorizar a figura do empreendedor, ressaltando o seu papel 
social como empregador, na geração e na melhor distribuição da renda. Empreendedores de 
inovação buscam acesso ao capital de risco, não a empréstimos ou micro crédito. 
 
A difusão do ensino de empreendedorismo para todos os níveis educacionais pode ajudar na 
formação de melhores empresários, melhores empresas e numa maior geração de riqueza para 
o país. Características e habilidades gerenciais de como ser disciplinado, assumir riscos, ser 
inovador, ser  flexível, ser persistente,  ter  respeito ao homem e  ao  meio ambiente e  ser um 
líder  visionário  devem  formar a  base  da  ementa de  grades  curriculares de todos  os  cursos, 
orientando assim, para a cultura empreendedora. 
 
Exigem-se políticas governamentais que geram incentivos para as pequenas empresas fazendo 
reduzir o risco do seu fechamento. A implantação de incubadoras é uma boa medida que pode 
resultar  no  aumento  do emprego formal. Hoje, o  Brasil oscila entre o segundo e  o  terceiro 
lugar em número de incubadoras, no mundo. Houve um crescimento exponencial desde 1986, 
quando surgiram as primeiras iniciativas. As incubadoras desempenham o importante papel 
de formar a cultura empreendedora. Em cidades médias e pequenas, assim como nas próprias 
universidades,  o  prédio  de  incubação  é  visto  como  referência  e  símbolo  de 
empreendedorismo. Um resultado concreto: as  empresas incubadas têm maior chance de 
sobrevivência. Segundo  estudo  realizado pelo  Ministério da  Ciência  e Tecnologia  e pelo 
Instituto  Euvaldo  Lodi, em  dezembro  de 2001, do total de  392 empresas que nasceram em 
incubadoras no Brasil, apenas 39 encerraram as atividades. Uma baixa de apenas 10%. 
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Ficou  demonstrado  também  que  uma  assistência  de  consultoria  empresarial  gera  bons 
resultados.  Claro  que  é  difícil  estender  o  desempenho  dessas  poucas  empresas  para  todas 
outras. As pequenas têm menos capital humano, menos tecnologia e possuem uma gerência 
amadora. O desconhecimento desse trabalho para orientar empresários iniciantes pode ser um 
componente desfavorável para o funcionamento das micro e pequenas empresas . Nos grandes 
conglomerados financeiros, isso não ocorre porque seus consultores, ao estudarem os fatores 
de desenvolvimento e de investimento para fazê-las prosperar, estudam cada detalhe, analisam 
cada setor da empresa para não correrem riscos e mesmo assim, freqüentemente, há divisão 
ou fechamento de vários setores de grandes empresas. 
 
A  forma  de  inovar  para sobreviver,  na  pequena empresa,  é  limitada pela  prática de  preços 
competitivos,  esse  fato  ficou  evidenciado  em  vários  depoimentos.  Ainda  nos  dias  de  hoje, 
empreendedores utilizam poucas ferramentas estratégicas para dirigirem os negócios e os seus 
empreendimentos ficam na dependência do seu feeling de administrador e de  atendimentos 
pessoais  dedicados  a  seus clientes.  Mas,  até quando  essas  empresas  poderão  contar  apenas 
com essas suas habilidades? 
 
Uma reestruturação na maneira de fazer negócios desenvolve a participação no mercado das 
microfirmas, porém,  gera  altos  investimentos,  custos  e  transtornos.  Negócios  em  declínio 
devem ser substituídos pela inovação dirigida pelo mercado e pela diversificação do ramo de 
atividades.  Esse  foi  o  melhor  resultado  produzido  pelo  plano  de  negócio que  gerou  visões 
estratégicas projetadas para o  futuro. A  gerência passou  a decidir suas  ações com toda 
objetividade, seja na concentração de uma eficiência operacional ou no incremento de novos 
investimentos. 
 
É um caminho cheio de dificuldades. Muitos empreendedores não fazem planos de negócios, 
baseiam-se em falsas premissas, pensam que conhecem bem o mercado ou que contarão com 
uma  boa  base  de  clientes  no  futuro.  Agem  por  impulso  ou  por  acreditarem  que  um 
empreendimento vai salvar suas vidas. Ocorre a falta de idealização. Muitos confundem ser 
cliente com ser empreendedor e querem transformar um hobby em uma empresa. Não basta 
gostar do ramo. Quem quer ser empreendedor deve fazer toda a lição de casa: inclui estudar o 
mercado, ler sobre o assunto, pôr no papel todos os riscos e analisar se está disposto a corrê-
los. 
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A pesquisa despertou interesse pelo assunto, abriu uma nova perspectiva para estudos futuros. 
Após  constatação  das  múltiplas  vantagens  da  elaboração  do  plano  de  negócio  de  um 
empreendimento, há a possibilidade de se trilhar caminhos desconhecidos para quem deseja 
buscar novas visões e aprofundamentos sobre o tema. 
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Lopes Lar 
 
 
Razão social : Reis Lopes Materiais de Construção Ltda. 
Endereço : Av. Brasil n. 77 – Bairro Amazonas, Itabira MG 
Tel: 031 3834 3333 CEP:35900 - 367 
Município : Itabira MG 
Ramo de atividade :Materiais de construção , acabamentos em geral 
Início da atividade: 17 de Outubro de 2001 
Forma de sociedade : Sociedades por quotas de responsabilidade limitada 
CNPJ: 22.036.081/0001-12 
Porte da Empresa : Pequeno Porte 
No. de funcionários : 22 (vinte e dois ) 
 
Sócio Proprietário 01 : José Antônio Reis Lopes 
End.: Av. Brasil 77 , Itabira MG 
tel.: 3831 6765 Data nasc.: 18/01/1955 
Instrução: Superior em curso 
Profissão Anterior : Técnico industrial eletrônico 
Tinha experiência nesse ramo de negócio: não 
 
Sócio Proprietário 02 : Maria de Lourdes Andrade Lopes 
End.: Av. Brasil 77, Itabira MG 
tel.: 3831 6765 Data nasc.: 23 de junho de 1962 
Instrução : 2º. Grau – técnico em contabilidade 
Profissão Anterior: Analista contábil 
Tinha experiência nesse ramo de negócio: não 
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Farmácia Natrium 
 
 
Nome ou razão social : Farmácia Natrium Ltda 
Endereço : Av. João Pinheiro n. 700  Centro , Itabira MG 
Tel: 031 3831 6777 CEP: 35900 -006 
Município : Itabira MG 
Ramo de atividade :Manipulação de medicamentos , cosméticos e comércio. 
Início da atividade: Fevereiro de 2003 
Forma de sociedade : Sociedades por quotas de responsabilidade limitada 
CNPJ: 22.714992/0001-51 
Porte da Empresa : Pequeno Porte 
No. de funcionários : 28 (vinte e oito ) 
 
Sócio Proprietário 01 : Edílson de Magalhães Lopes 
End.: Rua Dália 25 , bairro Juca Rosa – CEP 35.900-190 Itabira MG 
tel.: 3831 6494 Data nasc.: 23/10/1962 
Instrução: 3º. Grau completo - Farmácia 
Profissão Anterior : não tinha 
Tinha experiência nesse ramo de negócio: não 
 
Sócio Proprietário 02 : Dirce M. de Souza Lopes 
End.: Rua Dália 25 , bairro Juca Rosa – CEP 35.900-190 Itabira MG 
tel.: 3831 6494 Data nasc.: 24/01/1965 
Instrução: 3º. Grau completo 
Profissão Anterior : - 
Tinha experiência nesse ramo de negócio: não 
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Vip Tur 
 
 
Nome ou razão social : Vip Tur Agência de Turismo e Viagens Ltda. 
Endereço : Av. João Pinheiro n. 35 Centro 
Tel: 031 3834 0880 CEP:35900 - 367 
Município : Itabira MG 
Ramo de atividade : Agência de Turismo e Viagens 
Início da atividade: 01 de maio de 2003 
Forma de sociedade : Sociedade Empresarial por quotas de responsabilidade 
limitada CNPJ: 06.966.496/0001-39 
Porte da Empresa : Microempresa 
No. de funcionários : 04 (quatro ) 
 
Sócio Proprietário 01 : Reginaldo Calixto de Oliveira  
End.: Av. Martins da Costa n. 220 apto 201, Bairro Pará - Itabira MG 
tel.: 3831 4965 Data nasc.: 09/03/1971 
Instrução: Pós Graduação – MBA Gestão de Negócios -UNA 
Profissão Anterior : Contador 
Tinha experiência nesse ramo de negócio: não 
 
Sócio Proprietário 02 : Elizabeth Vieira dos Santos 
End.: Rua João Camilo de Oliveira Torres n. 572, Itabira MG 
tel.: 3834 0880 Data nasc.: 01/09/1979 
Instrução : 2º. Grau – técnico em contabilidade 
Profissão Anterior: Gerente de Vendas 
Tinha experiência nesse ramo de negócio: não 
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A Nossa Casa Ltda. 
 
Nome ou razão social : A Nossa Casa Ltda. 
Endereço : Av. João Soares da Silva n. 1.160 – Bairro Campestre 
Tel: 031 3834 5656 CEP:35900 - 062 
Município : Itabira MG 
Ramo de atividade : Comércio de tecidos,confecções e calçados 
Início da atividade: 17 de fevereiro de 1967 
Forma de sociedade : Sociedade Empresarial por quotas de responsabilidade 
limitada CNPJ: 23.167.844/0001-27 
Porte da Empresa : Pequeno porte 
No. de funcionários : 10 (dez ) 
 
Sócio Proprietário 01 : Divaldo Pires Lage 
End.: Rua Olinto Andrade no. 131 Bairro Pará - Itabira MG 
Data nasc.: 08/02/1936 
Natural : Santa Maria de Itabira 
Instrução: 1º. Grau completo 
Profissão Anterior : Vendedor comercial de balcão 
Tinha experiência nesse ramo de negócio: já trabalhava no comércio 
 
Sócio Proprietário 02 : Maria Nelza Bretas Lage 
End.: Rua Olinto Andrade no. 131 Bairro Pará - Itabira MG 
Data nasc.: 23/03/1940 
Natural : Santa Maria de Itabira 
Instrução : 3º. Grau completo 
Profissão Anterior: Professora de 2º. grau 
Tinha experiência nesse ramo de negócio: não 
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1ª. Entrevista 
 
Empresário José Antônio Reis Lopes – Lopes Lar 
 
Fale como foi o início dos negócios 
 
A Lopes começou há 20 anos atrás como a maioria das empresas no país começa: de uma 
forma errada. Eu vou chamar isso de começar a empresa de trás para a frente, porque primeiro 
você  registra  a  empresa,  abre  a  conta  corrente  no  banco,  contrata  funcionários,  faz  as 
primeiras compras, estoca as mercadorias; posteriormente é que você vai sentir o mercado , se 
existe  mercado  para  aquele  produto  que  você  está  vendendo,  ou  não;  quanto  é  que  o 
consumidor  está  disposto  a  pagar  ,  qual  é  o  tipo  de  consumidor  que  você  tem  ,  se  é  um 
consumidor  da classe  A,  B  ou C.  Então,  por  isso é  que  digo:  começar uma  empresa dessa 
forma é começar de trás pra frente , de marcha a ré. 
 
O ideal é fazer todo o caminho inverso: primeiro você define quais são suas aptidões, o que 
você conhece daquele mercado. Quando você tiver definido em que empreender, você vai ao 
mercado consultá-lo, ver se está disposto a comprar aquele produto, quando é que  ele quer 
comprar , qual a variedade desses produtos e qual  a demanda de venda. Aí você começa a 
estudar, (orientado pelo que o mercado vai te dizer) onde se localiza o melhor ponto, qual é a 
política de preço ideal...E isso tudo que nós estamos falando trata de quê : de um plano de 
negócio ; ele (o plano)vai mostrar isso tudo . 
A  própria  expressão  “plano  de  negócio”  diz  :  é  um  planejamento  de  uma  empresa  nova  . 
Assim como na vida a gente aprende que tudo deve ser planejado, ele te diz tudo sobre qual é 
o tipo de planejamento que você deseja fazer. 
 
Com a experiência que tenho não só da minha empresa , ( porque a idéia inicial da Lopes Lar 
não era a de Acabamentos , era somente de materiais de construção; trabalharia apenas com 
materiais  básicos:  cimento, tijolo,  ferragens,  etc),  observamos  que  o  mercado  estava  muito 
saturado  e que  este  ramo  dá poucas  possibilidades  de  inovações, apenas  possibilita dar 
vantagens a quem tem o menor preço – é a política de menor preço – mesmo que você tenha 
uma empresa com preços diferenciados, não consegue fazer frente aos seus concorrentes . Há 
também muito amadorismo no  ramo da construção civil; além disso, existem empresas que 
trabalham com o mesmo produto e não são registradas na junta comercial . Geralmente nesse 
tipo de empresa trabalha a família toda: o pai , a esposa , o filho. 
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 Quando a Lopes Materiais de Construção percebeu um mercado saturado – um mercado sem 
crescimento,  sem  um  futuro  promissor  –  com  esse  pensamento,  vimos  que  tínhamos  que 
mudar  nosso  mercado-alvo  .  Então  optamos  por  um  mercado  mais  inovador,  onde 
pudéssemos  ser  diferentes    dos nossos concorrentes e aí foi após muito tempo de  reflexão, 
pesquisa,  trabalho,  conversa,  que  chegamos  à  conclusão  de  que  além  de  materiais  de 
construção,  trabalharíamos  também  com  acabamentos  e  decoração  que  constituem  a  parte 
final da construção . É quando o consumidor vai escolher detalhes finais de acabamento com 
relação à cor, tipo de revestimentos, modelos de louças e metais. 
 
Após  a  definição  do  novo  ramo,  a  Lopes  contratou  um  profissional,  uma  consultoria  que 
elaborou um projeto específico em planejamento empresarial estratégico que foi montado em 
conjunto com o plano de negócios e posteriormente (definidas as ações para começarmos a 
executar o empreendimento Lopes Lar Materiais de Construção) pensamos em um conceito 
diferenciado e não mais no focado em materiais básicos. 
 
Gostaria também de reforçar aqui o item políticas públicas de incentivo à abertura de micro e 
pequena empresa, que  também são fundamentais para estabelecimento do empreendimento, 
através  de  redução  de  impostos  ,  doação  de  terrenos  ,  implantação  de  incubadoras  de 
empresas etc. Essas empresas que estão começando precisam de um amparo na sua gestão , 
um amparo de orientação na sua administração porque muitas vezes o empreendedor só tem 
uma  idéia  e  uma  vontade;  ele  não  conhece  mais  nada.  Alguns  têm  um  pouco  de  capital  e 
outros nem capital têm , pois a partir do momento que o empreendedor não tem a prática, nem 
um conhecimento de  mercado, ele vai  precisar de uma  consultoria . Um  empreendedor 
também não precisa ser necessariamente um administrador; ele precisa de um contador que 
vai estruturar toda a parte burocrática da empresa e automaticamente ele pode atuar também 
como  um consultor  daquela  empresa.  Ele  seria  a  primeira  pessoa  que  estaria  orientando  a 
parte contábil e gerencial da empresa . 
 
A própria confecção desse plano de negócio poderá ser  feita por este contador que vai 
descrever  esse mercado  ,  os objetivos  e as  possíveis  ações  da  empresa .  Automaticamente, 
com  a elaboração desse plano de  negócio estará mostrando ao empreendedor  se aquele 
negócio é viável ou não; esse plano não pode ser simplesmente para montar uma empresa. O 
empreendedor deve  ter  a consciência de  montar  o plano para  ver  se ele é viável  e, em 
determinado momento nessa elaboração, poderá ser feita também uma pesquisa de Mercado. 
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A pesquisa de  mercado é um  instrumento muito simples. A Lopes realizou pesquisa de 
mercado que teve custo baixíssimo em relação ao benefício que ela proporcionou à empresa, 
não é um instrumento caro. 
 
Eu fui conhecer a ferramenta “plano de negócio” no curso do Sebrae denominado Empretec; é 
um curso de pequena duração , apenas 09 dias e existe um conteúdo no curso que ensina e 
pratica o plano de negócio. Conheci, portanto, o Plano de Negócio um pouco antes de montar 
a Lopes Materiais de Construção; a partir daí eu decidi nunca iniciar um negócio sem antes 
elaborar o plano.Se no desenrolar do plano esse negócio não fosse viável economicamente, eu 
abortaria a idéia, com certeza, porque é uma  questão  de  responsabilidade do empreendedor 
pois ele mostra uma viabilidade ou não. Se você conclui que o negócio não é viável, você é 
um louco se continuar a  insistir na idéia , você pode até insistir na idéia, porém, mudando o 
foco . 
 
Sempre uso dizer o seguinte: quando alguém chega para mim dizendo : 
 - José Antônio, eu vou montar um negócio novo – eu respondo da seguinte forma : -Já existe 
esse negócio na cidade ? 
 Se já existe, essa pessoa vai ter um concorrente bem perto dele e hoje também a concorrência 
é globalizada.  Outra  questão seria perguntar:“o quê de  diferente  você pretende incrementar 
nesse  negócio?”  Se  o  negócio  já existe,  quais  seriam  seus  diferenciais  em  relação  aos 
concorrentes ? Esse negócio pode ser uma simples pastelaria, uma lanchonete; nós sabemos 
que existem várias pastelarias aqui na cidade, então qual seria um diferencial para este tipo de 
produto em relação aos concorrentes  ? Ao fazer essa pergunta o  PN  te obriga a conhecer o 
seu concorrente; se você não tem essa resposta, você deve paralisar o PN , fazer uma pesquisa 
de  alguma  forma  para  conhecer,  para  inovar  nesse  tipo  de  produto,  conhecendo  novas 
tecnologias , matéria-prima , levantando também os custos de produção do concorrente . O 
PN vai te mostrar isso tudo e, se de repente, você tem um concorrente e chega à conclusão de 
que é impossível concorrer com ele , aí a solução seria mudar o foco . Ainda inovando no seu 
produto para  que ele  se  torne diferencial, o  próximo  passo seria tentar  descobrir  quem 
compraria esse novo produto . 
 
Não adianta também falar para as pessoas da necessidade do plano e eles não saberem seu real 
significado.Outro fator: eu entendo que para se realizar um negócio, precisa-se de um tempo 
de preparo, eu costumo até arriscar um tempo, por exemplo, acho que um ano é o suficiente. 
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Você pode até conseguir com menos tempo, mas esse prazo de um ano, acho o ideal, porque 
você vai precisar saber fazer um fluxo de caixa do seu negócio, você vai ter que aprender a 
formar preço de venda , uma noção básica de tributos , uma noção de encargos sociais , saber 
o peso que os impostos representam no seu negócio e isso não se aprende de um dia para o 
outro. É preciso ter, também, noção de marketing , uma noção do processo de fabricação do 
seu produto, portanto, eu penso que toda questão de execução do negócio é muito complexa . 
Outro fator muito importante que também julgo necessário seria o empreendedor aproveitar 
mais os serviços fornecidos por seu contador, pois ele tem informações muito preciosas para 
passar  para  seus  empregados,  informações  que  o  próprio  empreendedor  desconhece.  O 
contador é um bom começo e infelizmente, no Brasil, nós não valorizamos o papel do 
contador;  além  dele  não  ser  reconhecido    pelo    grande  valor  que  tem  para  o  empresário 
quando poderia dar maior orientação a esse empresário , um apoio gerencial. No Brasil existe 
uma cultura em  que o  contador  fica numa extremidade emitindo notas  e boletos para  a 
empresa pagar e guias de impostos, perdendo assim toda sua nobreza ; acho que o contador é 
a âncora do empresário e nós empresários, muitas vezes, o deixamos, não analisamos sequer 
um balanço ou avaliação de como a empresa está indo para nos aconselharmos com  o 
contador. 
 
Então  acho  que  tudo  funciona  como  um  sistema;  nós  podemos  reunir  uma  preparação  de 
forma geral: o apoio que é fornecido pelo Sebrae  através de suas ferramentas , uma entidade 
patronal  como a associação comercial ,  sobre isso tudo  nós devemos  ter  um conhecimento 
prévio, pois são formas de amparo pra o empreendedor montar seu negócio. Imbuído de todo 
esse conteúdo, o seu PN estará se fortificando como uma ferramenta de norteio . 
Reafirmo aqui: antes de abrir a loja, percorri vários lugares atrás de informações , procurei 
também um consultor para me ajudar e acho que esse consultor pode nos ajudar muito nessa 
elaboração  do  PN.  Percebo  através de  todo pequeno empresário  com  quem  converso,    que 
poucos contratam uma consultoria seja por qual motivo for; e eu sempre aconselho também 
um consultor . Porque nós empresários não temos ninguém acima da gente pra poder “puxar 
nossa  orelha”quando  preciso  ,  para  mostrar  que  estamos  errados.  No  caso  do  nosso 
empregado eu posso chegar pra ele e dizer – veja só , você está errado. Esse consultor seria 
essa pessoa que ajuda a mostrar o caminho , ele representa um conselheiro. Então acho que, 
no final, o preço desse consultor se torna  um custo muito mais barato do que imaginamos e 
isso não representa um ônus para a empresa e sim, um investimento. 
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Ao longo do tempo, este plano se modifica também na sua própria montagem. Quando você 
pensa em seguir um certo caminho, de repente o PN toma um outro rumo, ele te orienta , ele 
faz você modificar suas estratégias e seguir outros  caminhos .  Eu contemplei no PN vários 
tipos de  planejamentos: de  marketing, operacional,  financeiro ,de recursos  humanos , de 
logística com uma periodicidade anual .Todo ano eu o modifico: o plano é muito mutável , na 
verdade ele nunca está pronto e mudando de foco, amanhã estarei fazendo outro, pois trata-se 
de novo negócio . A Lopes agora deverá sofrer uma nova mudança no seu show room; num 
prazo de 60 dias, estaremos mudando tudo. Veja bem, apenas com um ano dessa vitrine e já 
estamos mudando novamente, isso é o mercado que nos leva a agir dessa forma.  Estamos 
entrando em outro negócio novo no ramo da construção civil e por isso terei que desenvolver 
um  novo  plano  de  negócio.  Você  define  se  precisa  de  um  PN  novo  dentro disso:  se  é  um 
negócio novo , vai ser um foco diferente; então, é necessário um plano de negócio. Se não é, é 
apenas uma mudança interna de procedimento, eu entendo que não é necessário um novo PN. 
Nada impede que seja feito , podendo também ser até um anexo ao PN inicial original , por 
que não ? Nós podemos pegar o original e inserir essas modificações . 
 
Sem o PN você poderia ter seu negócio comprometido? 
Podem acontecer as exceções , muitos negócios que surgiram há mais tempo na verdade não 
têm PN , as pessoas nem sabem o que é , nós costumamos falar que existem pessoas que tem 
estrela , eu não aconselho ninguém montar um negócio sem fazer o PN  , para qualquer início 
de  conversa  devemos  estar  elaborando  esse  planejamento  ,  o  PN  nada  mais  é  do  que  um 
planejamento , agora não existe planejamento sem estar escrito , planejamento de cabeça não 
existe, não vou dizer que o meu negócio estaria totalmente comprometido porém ele poderia 
não  estar  dando  menos  certo  sem  ele,  porque  o  que  que  é  um  resultado ,  resultado  é  uma 
variável que não tem limite , posso ter uma empresa com  uma lucratividade x e uma outra 
empresa  com lucratividade  x+1 ,  então  quanto  melhor for  o meu  planejamento melhor  é  o 
meu resultado . Eu penso que para eu ter um resultado melhor o PN tem que existir . Muita 
gente  usa  a  seguinte  expressão  :  - eu  hoje  não  sei  trabalhar  sem  computador  ,  se  precisar 
trabalhar sem ele eu fecho a empresa , taí um exemplo , e isso acontece com o PN , quando 
voce faz o PN uma vez nunca mais você deixa de montar uma empresa sem fazê-lo . Agora é 
uma  coisa  que  o empreendedor  precisa  ter  muita determinação  ,  porque  o PN é  um  pouco 
trabalhoso de se fazer , porque às vezes voce chega, acha que é sentar aqui e fazer um PN não 
, leva-se tempo e a nossa cultura é muito imediatista , a nossa educação é diferente , nossos 
pais  que  sempre  mexeram  com  negócios  a  vida  inteira  se  falar  com  eles  sobre  um  PN  , 
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naquela época não existia isso, então a determinação deve ser grande por isso , eu não vou 
abrir as portas se eu não tiver meu PN , a ansiedade pode nos fazer a atropelar as coisas e 
quando se percebe acha-se que está dando trabalho , isso está atrasando meu projeto . Por esta 
tentação, por esta ansiedade você abre mão de fazer um plano de negócio , porque ele é um 
pouco demorado e trabalhoso , você precisa parar , refletir , pensar e pesquisar . São tantas 
questões que surgem , tantas indagações que você chega à uma conclusão e precisa contratar  
um consultor para fazer essa pesquisa , por isso o papel fundamental também de um consultor 
. A exemplo disso , mais uma razão da necessidade de uma plano de negócio , há uns 20 anos 
atrás , qualquer um montava um negócio e tinha um índice muito bom do negócio dar certo , 
existia muito amadorismo no mercado. Como exemplo , um fazendeiro , nasceu na fazenda , 
cresceu , criou a família toda na fazenda , vivia na fazenda ,vinha pra cidade abria uma loja 
pra vender tecido e a loja dava certo , a família toda trabalhava , acabava de educar a família e 
ganhava dinheiro , antigamente existia isso  e eu  me  lembro muito  bem .  Meu  pai  era 
fazendeiro  montava  um  negócio  e dava certo ,  hoje  eu  praticamente  garanto,  a  pessoa  que 
fizer isso, que tiver uma cultura de roça , de fazenda , a loja dele não fica aberta durante três 
meses, ele está certamente fadado ao fechamento , ao insucesso , então as coisas mudaram , 
por isso que hoje o plano de negócio é indispensável porque nós vamos entrar num mercado 
altamente competitivo , competindo com pessoas que vão cada vez mais se atualizando a cada 
dia , um mercado  de  muitos concorrentes onde os tempos mudaram e se mudaram nós 
precisamos mudar nossos modos dentro dos nossos negócios . 
 
Você então tem seu plano de negócio formalizado ? 
Tenho , está sempre comigo e está a sua disposição para copiar e estarei com um novo plano 
do novo negócio dentro de um ano , provavelmente ainda para 2005 , estou definindo as datas 
para este novo negócio onde já comecei estudos de pesquisas e coletas de informações . 
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2ª. Entrevista 
Empresário Reginaldo Calixto – Vip Tur 
 
Reginaldo, desde quando você começou a ver essa "ferramenta" Plano de negócio? 
Essa  "ferramenta"  Plano  de  Negócio,  eu  passei  a  percebê-la  como  instrumento  importante 
para quem vai se iniciar no mundo dos negócios desde quando fiz alguns cursos no SEBRAE 
e lá verifiquei a importância de um Plano de Negócio para que o futuro empreendedor tenha 
condições de visualizar possíveis clientes, fornecedores; ter uma visão do seu fluxo de caixa, 
dos seus recursos humanos, das suas oportunidades e das suas ameaças. Essa familiaridade 
com o Plano de Negócio foi há cerca dez anos e partir daí comecei a ver sua importância para 
o sucesso de qualquer empreendimento. 
 
A partir desse conhecimento com o Plano de Negócio, tudo que pensei em implantar, utilizei a  
essa "ferramenta". Nós  temos aí  alguns  negócios no  setor  de serviços  e  a  gente sempre 
utilizou a elaboração de um Plano de Negócio para assim poder ter uma visão real do negócio 
e, com isso, ter uma chance de sucesso maior. Então foi dessa forma. 
 
Você acha que, se você não tivesse todo esse roteiro e planejamento inicial referente a 
custos, a despesas fixas pessoal, o seu negócio teria prosperado? 
 
Eu não posso dizer que o negócio não teria prosperado, mas acredito que a chance do negócio 
ir  adiante  sem  a  realização  de  um  Plano  de  Negócio  seria  muito  menor.  Até  porque 
percebemos que existem muitos empreendedores que têm sucesso nos negócios e que nunca 
fizeram  o  Plano  de  Negócio,  mas  a  gente  percebe  também  que  a  grande  maioria  dos 
empresários que ingressam no mercado não realizam um planejamento prévio, apresentando 
um número de mortalidade muito grande. 
 
Você  percebe  uma  mudança  de  comportamento  desses  empreendedores  que  estão 
querendo ter o próprio negócio ?  
 
A gente percebe que as pessoas estão mais preocupadas em fazer uma avaliação, talvez não 
em fazer um Plano de Negócio na essência da palavra, mas as pessoas estão mais preocupadas 
em fazer uma pesquisa com um vizinho ou com amigos. Elas perguntam: "olha, se eu abrisse 
uma empresa aqui, uma lanchonete, por exemplo, você compraria meus produtos? " Tentam 
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buscar  fornecedores,  verificar realmente se  há mercado. Então eu  não  digo que as  pessoas, 
hoje,  fazem  um  Plano  de  Negócio,  mas  percebo  que  estão  muito  preocupadas  em  ter  uma 
visão  do seu  negócio antes de iniciar as atividades,  coisa que eu não percebia há dez anos 
atrás.  Exerço  a  atividade  de  contador  há  quatorze  anos  e  há  dez,  doze  anos  atrás  eu  não 
percebia essa preocupação. Agora, eu não recebo muitas pessoas no escritório solicitando esse 
serviço porque essa não é a minha área de atuação mesmo se essas pessoas me procurassem, 
eu  não  tenho  um  tempo  disponível  para  estar  orientando-as,  para  estar  contribuindo  como 
consultor, para estar elaborando um Plano de Negócio. 
 
A  pessoa  que  está  mais  próxima  desse  empreendedor  que  vai  montar  o  negócio  é  o 
contador. Você vê assim  também  ? Você sente  que a pessoa  mais próxima que ele 
procura, que ele ''vai atrás" é o contador? 
 
É, eu percebo que o contador tem realmente uma importância mas temos outros profissionais 
que também são demandados, como o arquiteto ou um administrador.Às vezes percebo que as 
pessoas procuram mais o contador ainda, apesar de entender que ele não deve ser este 
primeiro  profissional.  Na  minha  opinião,  este  profissional  deve  ser  um  administrador  para 
poder,  realmente,  estar  conversando  e  aí,  sim,  se  chegar  à  conclusão  de  que  o  negócio  é 
viável, então procurar um contador pra cuidar dos aspectos de registros, legalização e também 
da estruturação do empreendimento. O contador hoje, está passando por um momento de uma 
carga de serviço muito elevada, o fisco criou uma série de rotinas, de informações e relatórios 
que ele, como responsável, precisa fazer. Por isso sobra pouco tempo para tratar de orientação 
e apoio gerencial para seus clientes. 
 
Pra quem for iniciar um negócio agora, além da pesquisa de mercado, você recomenda a 
elaboração  de  um  Plano  de  Negócio,  que  seria  um  planejamento  mínimo  para  iniciar 
esse negócio? 
 
Eu  até  recomendo  é  que  ele  procure  um  profissional,  um  profissional que  seja  na  área  da 
administração, da área da economia, na área de consultoria em geral para que ele tenha até um 
auxílio  para  elaborar  esse  Plano  de  Negócio.  Porque  de  nada  adianta  ele  querer  fazer  esse 
Plano de Negócio, sem ter a capacidade para fazê-Io; ele pode fazer esse Plano de Negócio 
sem nenhum conhecimento e  fazê-to errado, e não vai ter importância  nenhuma no seu 
negócio. Então, eu acredito que seria assim muito importante ele procurar um profissional, (se 
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ele não tiver o conhecimento), que eu acredito que 95% das pessoas aí, não têm conhecimento 
de  como  elaborar  um  Plano  de  Negócio.  Eu  estimo  que 95%  não têm  conhecimento dessa 
necessidade e não sabem elaborar um Plano de Negócio; então, primeiro, o futuro empresário 
deveria procurar instituições tais como o SEBRAE, a FIEMG, ou consultores independentes 
para poderem auxiliá-lo a estar elaborando seu Plano de Negócio. 
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3ª. Entrevista 
Empresário Edílson Lopes - Farmácia Natrium 
 
Como você iniciou seu empreendimento ? 
A Natrium, na verdade, sofreu várias mudanças, ela foi criada lá no bairro  Praia como 
drogaria,  depois eu mudei de  endereço duas vezes: mudei  do  bairro Praia para  a  Rua João 
Camilo, mais embaixo, depois para a João Camilo n° 414, depois abri uma filial na Rua Dr. 
Sizenando de Barros, centro. Na Sizenando de Barros é que eu implementei a manipulação, 
mas, na verdade eu já estava ensaiando aquele processo de manipulação e, no novo endereço, 
é que comecei a estruturar um pouco mais a manipulação. Quando achei que estava no ponto, 
aí eu fui montar a loja exclusiva de manipulação na Avenida João Pinheiro. Bom, daí é que eu 
comecei a fazer Plano de Negócio; na verdade, a empresa já estava montada, com uma certa 
estruturação,  aí  sim  fui  fazer  o  plano  de  Negócio,  ainda  não  nos  moldes  acadêmicos, 
sistematizados,  mas já escrevendo, "eu preciso disso, daquilo; eu vou vender isso e aquilo. 
Como vou fazer pra divulgar isso? Qual trabalho eu vou fazer pra chegar até os médicos, já 
que eu preciso conquistar a confiabilidade dos médicos", tenho isso escrito até hoje. 
Mas também é igual eu estou te falando não é ? A gente vai lá e cá, vai lá e cá e volta; aí 
depois  que eu montei essa loja que foi no  bairro de novo, que a coisa deu certo, eu pensei 
assim: " olha, eu não posso ter essa loja aqui, porque eu estou tendo atendimento no balcão, 
meu atendimento deve ser só via telefone." 
Então, quando percebi que eu tinha um potencial ainda de crescimento, uma certa ociosidade 
da minha mão-de-obra, pensei "agora, sim; eu vou estar com uma loja maior no centro". Aí 
sim nós começamos a fazer o Plano de Negócio: qual a viabilidade, estudo da viabilidade, o 
tamanho daquilo ali... Eu tinha flexibilidade, o cara me alugava 1,20m, 1,50,2 m, 2,50, 3m, 
3,50m, então o que seria mais interessante pra mim. 
Aí eu comecei a fazer a avaliação daquilo e como a farmácia já estava relativamente grande 
no local anterior a esse, a gente estava prevendo uma expansão, aí o que nós analisamos foi: a 
concorrência. Então nós fomos ver: "quem é concorrente da gente?" Na época, o negócio era a 
manipulação, não é? Nós não tínhamos nenhum concorrente, porque mais em cima nós 
tínhamos uma loja e não tinha mais ninguém e a gente estaria abraçando um pouco mais o 
mercado  já  que não  tínhamos concorrente. Pensei: "bom, então  é o  momento  da gente 
realmente expandir e estruturar." 
Então  avaliamos  isso:  avaliamos  a  possibilidade das  farmácias das  cidades  vizinhas,  tipo 
Monlevade virem a nós; não havia cogitação, a gente tem encontros de farmacêuticos, etc, e a 
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gente acaba pesquisando esse tipo de coisa de uma forma informal; não havia interesse, então 
a gente estava de certa forma tranqüilo. 
Pensei:  "  É  o  momento  da  gente  fincar  raízes,  um  alicerce  mais  sólido,  para  que  quando 
chegarem novos entrantes e, (já havia aquele conceito de novo  "entrante"'  também,  de 
concorrência, de nova possibilidade), então quanto mais a gente se estruturar, melhor". Então 
a  gente  vai  sistematizando  isso  também,  avaliando  concorrência,  a  expectativa,  o contexto 
macroeconômico, tudo foi avaliado. Foi um momento muito interessante a oportunidade que a 
gente  pegou,  porque  foi um  momento em  que  o  Governo Federal  fazia propaganda  de 
medicamento genérico e a forma de fazer a propaganda de medicamento genérico, o que era? 
Era assim: o médico prescrever através do principio ativo. Se o médico prescreve pelo 
principio ativo e não especifica que é genérico, ele pode ser manipulado, então os médicos 
começaram a prescrever muito mais e pelo fato da manipulação ser mais em conta do que o 
medicamento de referência ou industrializado, o cliente foi atrás desse recurso, (quanto mais 
em conta for o medicamento, melhor para ele.) 
Então a gente aproveitou um contexto macro, pra poder também decidir, por exemplo, a 
questão do tamanho da loja, então a gente ampliou. Perguntamos ao locador "qual o espaço 
que você pode dar aí pra gente?" - 3,50 m". Então, é 3,50m que nós queremos. 
Aí fizemos um planejamento de qual o valor que a gente ia investir naquilo, baseado no porte, 
qual a capacidade de pagamento, etc. A gente avaliou, porque a gente já tinha um histórico. 
Então a gente realmente fez uma avaliação. 
 
Isso foi em 2000. E em função da empresa, do perfil que estava tomando a empresa, a gente 
sentiu  uma  necessidade  de  estar profissionalizando  a  administração.  Em  99,  foi  quando  eu 
entrei pra faculdade, pro curso de Administração pra poder me capacitar melhor. Então disse: 
- vamos encarar isso de uma forma profissional, não na visão propriamente de farmacêutico, 
(éramos três farmacêuticos), vamos entrar com cara de administradores pra poder realmente 
fazer uma  coisa profissional.  Fizemos  uma série de  coisas, o  que  era a  idéia  da empresa e 
depois segui os passos de um Plano de Negócio. Então eu acho que sem ele, eu poderia estar 
muito mais perdido. Por exemplo, estou abrindo agora uma loja lá no centro; então, eu fiz um 
plano estruturado, esquematizado, aí tinha algumas projeções, atrasou. A burocracia, o trâmite 
normal dos papéis para me liberar a abertura, que envolve a ANVISA, demora um, dois, ou 
três meses, então eu vislumbrei essa possibilidade, então eu estou tranqüilo, eu estou aqui e 
não estou me descabelando: "Nossa! Eu tô lá pagando aluguel!" 
Estou  pagando aluguel, está aumentando ainda o  tempo  de  retomo,  porque eu fiz uma 
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previsão mais otimista, então eu estou pagando, está completando o quarto mês de aluguel, 
mas eu fiz uma projeção que posso pagar até seis, a partir daí eu já vou ter que remexer no 
plano.  Entendeu?  Eu  estou  tranqüilo,  as  pessoas  me  perguntam: "e  ai,  não  vai  abrir?  Não, 
estou esperando o papel da ANVISA." Óbvio que eu estou fazendo contato, tentando ver se 
agiliza,  porque  nada,  nada  estou  pagando  aluguel,  a  empresa  está  constituída,  está 
praticamente  toda  montada,  tem  uma boa  parte de  medicamentos já comprada,  produtos já 
comprados. Mas se eu não tivesse esse Plano de Negócio, eu não tinha idéia de que seria isso, 
de que tamanho é esse  prejuízo. É  prejuízo?  É, mas ele ainda pode ser absorvido pelo 
investimento que eu estou fazendo. Se não fosse esse Plano de Negócio, eu provavelmente 
estaria  perdido,  não  teria  idéia.  Eu  já  fiz  projeções  pessimistas  até enquanto  ela  não  abrir, 
pagar aluguel, se não tiver uma demanda satisfatória, eu vislumbrei isso, então já posso estar 
mais tranqüilo. 
 
Se  esse  resultado  desse  plano  não  fosse  favorável.  Você  acha  que  continuaria  com  a 
idéia, de mesmo assim, prosseguir ? 
 
Aí é uma característica bem pessoal, eu sou muito persistente, mas sei também até onde devo 
ir. Se a coisa já não deu muito certo, eu vou parar pra pensar novamente repensar aonde foi 
que eu errei, o meu negócio particularmente em linha geral é bom, questão de medicamento é 
primeira necessidade, então eu errei em algum ponto, mas dá pra consertar, com certeza. 
 
Você chegou a trabalhar com um consultor diretamente ? 
 
Não, agora é que a gente está com um grupo, uns consultores pra dar uma remodelada, fazer 
um diagnóstico mesmo, a gente chamou um grupo de consultores pra poder avaliar cada setor, 
de rendimento, de administração, produção, agora eles estão fazendo isso. Eles vão dar um 
diagnóstico que a gente está acompanhando, para depois começar realmente dar outra partida, 
porque eu acabei de formar agora, então a gente está fazendo isso... Eu mesmo poderia estar 
fazendo  isso,  mas  seria  meio  experimental,  então  em  2000,  a  gente já  começou  a  ter  essa 
noção,  com  um  suporte  dos  professores  todos,  que  me  deram  muito  apoio;  quem  eu 
procurava,  ajudava  de  alguma  fonna. Em  questão de  recursos  humanos,  eu  tive  uma  ajuda 
muito  legal,  lá.  A  gente  começou  a  fazer  admissão  sem  ser  da  forma  de  apadrinhamento, 
fazendo um recrutamento, um processo seletivo. Então quando a gente foi abrir essa farmácia 
lá do centro, que a  gente hoje chama de matriz, que a gente transferiu pra lá, já tinha uma 
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serie de coisas já planejadas, avaliadas, já vislumbrando inclusive o futuro, na época também 
fiz o empretec, vislumbrando também o planejamento pra 2, 3, 5, 10 anos. Então tudo isso foi 
levado em consideração. 
 
Mas você tinha o conhecimento do plano de negócio? 
 
Sabia que existia, não sabia por onde passava. Sabia que se tem que fazer planejamento. Eu 
sempre gostei de estatística e na época de faculdade de Farmácia em 1993, 94, nessa faixa, eu 
encontrei a estatística como uma fonte de informação, então fazia muito... Sentava, eu tenho 
até hoje um caderninho onde eu anotava todas as minhas vendas; no final do mês eu fazia o 
levantamento daquilo ali, fazia projeção, fazia gráfico e ia guardando mês a mês, ano a ano, 
fazendo projeções, o que poderia ser, qual o real crescimento da empresa, tenho um punhado 
de gráficos, punhado de anotações. Mas não tinha o conhecimento de uma coisa sistematizada 
nos moldes de Administração, porém tinha vários cursos de SEBRAE, mesmo curso de 30 
horas,  já  tinha alguma  noção,  só  que  não  tinha  uma  organização:  de  onde  começar,  como 
começar, foi em 99 que eu fui atinar: "olha, gente, vamos profissionalizar isso." 
 
Como seria se não tivesse feito esse planejamento, estaria em mais dificuldades hoje? Te 
ajudou  muito,  te  alertou  muito  pra  vários  caminhos,  vários  aspectos,  varias  áreas  da 
administração? 
 
O Plano de Negócio pra mim, na verdade, ele simula toda a vida de uma empresa, onde ela 
está pisando, aquela questão de quem que é concorrente? Qual é a demanda disso? Qual o 
mercado? Qual é o perfil de mercado? O que é a demanda? Para o meu caso, medicamento. O 
que era o volume de venda? Qual é a expectativa de venda? O ponto? As considerações de 
ponto,  facilidade de  acesso, estacionamento,  essas coisas. Então  o  Plano  de Negócio me 
mostrou tudo isso, me mostrou com quanto tempo eu posso estar realmente tendo esse 
retorno. Porque você tendo esse planejamento (obviamente que não dá "em cima"), você tem 
alguns momentos de queda de venda, por outros  motivos: não consegue fornecimento, falta 
produto, mas em linhas gerais, o Plano de Negócio dá uma visão muito grande do negócio, da 
visão de dar certo ou não dar, eu não consigo fazer nada sem fazer um Plano de Negócio, não 
dá pra fazer. Primeiro eu vou esboçando tudo que envolve. A gente preferiu chamar um grupo 
de consultores para fazer um diagnóstico e aí com o conhecimento adquirido na faculdade, 
junto com as orientações dos consultores, acho que dá pra fazer uma coisa muito mais sólida 
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para a frente. A idéia é essa. 
 
O  que  você  acha  dessas  pessoas  que  montam  um  negócio  sem  essa  segurança  toda  , 
aleatoriamente, sem esse planejamento prévio? 
Eles ficam perdidos, é natural; eles se iludem com lucro, não sabem o que é isso, eles não 
sabem o que é lucro. Tem gente que já abre a boca pra falar "eu tenho uma mercearia e tenho 
30% de lucro, 20% de lucro". Não tem isso, eles não sabem o que é lucro, vêem aquilo ali de 
resultado,  mas  têm  que  pagar  mais    um  punhado  de  coisa  em  cima  daquilo;  eles  não 
conseguem ver essas coisas. 
 
Então, além disso, sim... abertura...eles não têm visão, por exemplo, qual o nível de crediário 
que eles podem abrir, eu vejo isso, principalmente, acontece isso quando é bairro, o pessoal 
abre  um  negócio e abre a ficha,  abre ficha, aí não consulta.  Por que  não vão se associar à 
CDL? Porque a CDL, eu vou pagar, eu vou pagar tanto por consulta, é um gasto a mais, mas 
abre ficha, aí começa aquela inadimplência. Até quanto você pode vender a prazo? Por quanto 
tempo? Qual o controle que você tem, de tempo? 
O pessoal não sabe o que é um capital de giro, então toda hora está pegando emprestado um 
dinheiro do capital de giro, quer dizer, não encara o capital de giro como um capital de giro e 
aí vai, fica perdido. Quem não faz um Plano de Negócio, por não ter essa visão toda, começa 
a agir de forma assim por instinto, é aquela coisa: "eu compro por 5 e vendo por 10, então está 
bom;  é  um  lucro  de  50%".  E  tem  que  considerar  uma  série  de  outras  coisas  que  ele  não 
considera e outra, a questão do Plano de Negócio, você distingue a questão das despesas com 
o pró-labore, com salário, etc, as pessoas realmente distinguem. "olha o pró-labore é tanto", 
tendo isso determinado, a questão é ser agora fiel àquilo. 
 
O  que  acontece  hoje?  Não  fazem  isso,  não  entendem  isso  e  começam  a  misturar  a vida 
particular  com a  vida  da  empresa,  dá  um  "angu de caroço"  aí  começam a  usar caixa  dois, 
vamos dizer assim, que a pessoa usa o nome particular e no final do ano fica arriscado a cair 
numa malha fina, faz aquele cruzamento de CPMF... "como é que você girou tanto assim e 
sua renda declarada é tanto?" Então, eu acho que o Plano de Negócio dá direção, dá maior 
clareza  do  negócio,  te  abre  a  visão  do  resultado,  da  produção  do  negócio,  do 
encaminhamento,  sem  ele  as  pessoas  ficam  perdidas  e  acham  que  não  estão  perdidas.  Às 
vezes  o  negócio  é muito  bom  e caminha, dá certo;  aí,  posteriormente,  ele vai  sentir a 
necessidade de organizar. 
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O pessoal cisma também de montar um negócio qualquer . Vou montar uma padaria. 
- Já mexeu com padaria na vida ? 
- Não, nunca. 
- Então por que ? 
- Ah! eu gosto. 
- Não, é bom. Dá lucro. 
Farmácia também teve muito isso também uma época. "Vou montar uma farmácia "... 
Então foi bom que me abriu assim, porta pra planejar outro  tipo  de coisa  na empresa. 
Expansão. A própria CDL, a gente já está  fazendo. Está começando a fazer os planejamentos 
na CDL, mas eu te digo, não está bom ainda não, mas já é previsão de Plano de Negócio, já dá 
uma  outra visão de administração da instituição,  tipo construção,  se tiver  uma  obra  de 
duzentos mil, sem um plano, não dá. Estou fazendo um plano para a construção dessa obra. 
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4ª. Entrevista 
Empresário Divaldo Pires – A Nossa Casa Ltda 
 
Fale como foi o começo da sua vida de empreendedor 
 
Isso foi há 40 anos quando a cidade de Itabira estava se expandindo com o crescimento da 
Companhia Vale do Rio Doce e a chegada das empreiteiras . Eu era recém chegado da cidade 
de  Santa  Maria de  Itabira  já estava trabalhando  no  comércio  com  um  tio  próximo  aqui da 
região onde estava instalada esta loja . Aqui, fui balconista e um dos primeiros comerciantes a 
estabelecer comércio. 
 
A sua família é de empreendedores ? 
 
Não considero a minha família como de empreendedores. Meu pai era fazendeiro em Santa 
Maria , tenho um irmão que seguiu carreira bancária no Banco do Brasil e por lá se aposentou. 
Eu sou o filho mais filho e único comerciante da família. 
 
A sua educação teve influência na vida empresária ? 
Comecei a trabalhar por  necessidade de  vencer na vida. Na cidade  de Santa Maria não 
conseguia enxergar muito futuro e também gostava pouco de fazenda. Tive o apoio dos meus 
pais para tentar ganhar a vida fora de lá . Acho que foi muito a vontade de vencer na vida , 
comecei trabalhar muito novo com treze anos de idade. Considero que foi força de vontade e 
dedicação já que ninguém era comerciante lá em casa. 
 
Como o Sr controla as operações da empresa? 
Não  tenho muito  conhecimento teórico  porque estudei  apenas até  o primeiro  grau.  Sempre 
conduzi meu negócio com a prática e a experiência do dia a dia .Faço isso tudo há quarenta 
anos  e  fui  aprendendo  e  ganhando  conhecimento.  Toda  parte  comercial  da  empresa  é  de 
minha  responsabilidade: realizo  todas as  compras e negociações  com os fornecedores e 
representantes . As vendas e o contato com os clientes eu também faço, procuro fazer uma 
venda personalizada para saber ao certo o que o consumidor precisa, considero a  amizade 
muito importante nessa hora . Controlo também os cobradores da loja que fazem cobranças 
pessoalmente  junto  aos  nossos  clientes.Toda  a  parte  financeira  da  empresa  quem  cuida  é 
minha mulher , depósitos , saídas de caixa e pagamentos de faturas. 




 
 
131
 

 
O que o Sr. atribui o sucesso do empreendimento? 
Primeiramente penso que o sucesso do meu negócio é devido a muita dedicação ao trabalho e 
todo    trabalho  deve  ser  feito  com  inteligência.  Em  segundo  lugar  eu  exijo  de  todos  meus 
funcionários um bom atendimento aos clientes que é muito importante . Quem vem comprar 
algum produto quer ser bem atendido e finalmente o preço , tento fazer com que meu preço 
seja o melhor da cidade , tem clientes que saem do outro lado da cidade para comprar comigo 
e isso é há vários anos. 
 
O Sr. conhece alguma ferramenta de planejamento empresarial ? 
Não conheço porque não quero e não faço questão de saber da teoria da administração de um 
negócio. Já me ofereceram aqui cursos , treinamentos e nunca contratei nada disso para dirigir 
minha loja. 
 
Utiliza de outros suportes para conduzir seu negócio por exemplo consultoria ? 
Não, aqui na loja nunca entrou um consultor a não ser para nos forçar a vender uma marca ou 
produtos  através  de  quotas  ,  por  exemplo  um  consultor  da  Marissol  uma  vez  me  forçou  a 
vender mil reais da sua confecção e a seguir mil reais de calçados para ter maiores vendas. 
Veja  só  quando  o  cliente  chega  na  loja  eu  não  posso  impor  que  ele  compre  tudo,  roupa, 
calçados,  tecido  ,  isso  é  um  absurdo  e  foi  a  única  vez.  Também  sou  sócio  da  Associação 
Comercial e CDL mas nunca utilizei nenhum dos seus serviços a única coisa que tenho aqui 
são alguns programas de computador par controle fiscal e emissão de cupons , mais nada . 
 
Já ouviu falar sobre uma ferramenta gerencial denominada plano de negócio ? 
Nunca  ouvi  falar  em  plano  de  negócio  e  se  me  falaram  jamais  dei  importância  para  seu 
significado.  Não  conheço  porque  não  quero  e  não  faço  questão  de  saber  da  teoria  da 
administração de um negócio. Já me ofereceram aqui cursos , treinamentos e nunca contratei 
nada disso para conduzir meu negócio. 
 
A empresa já passou por algum tipo de dificuldade ? 
Sim , passei por várias fiscalizações e cobrança de impostos . Certa vez queriam me multar 
em trinta e oito mil reais alegando que estava vendendo sem nota fiscal por que meu estoque 
estava muito alto, mas daí consegui desconto e parcelar os débitos. Também no governo do 
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Collor e perídos inflacionários passamos por dificuldades porque a mercadoria aumentava da 
noite pro dia e grande parte das minhas vendas era a prazo. 
 
Como o senhor se prepara para enfrentar crises ? 
Meu maior diferencial são os preços , procuro ser concorrente de forma leal e honesta mas 
sempre tento fazer um preço melhor para meu cliente, tenho muita segurança em relação ao 
negócio porque sei como fazer. Agora por exemplo a rede Bretas vai se instalar aqui na cidade 
e ninguém sabe como vai ser . Espero enfrentá-los com melhores preços. 
 
O  tempo  todo  neste  ramo,  já  pensou  em  mudar  de  atividade  e  se  o  mercado  mudar 
totalmente da noite pro dia ? como pensa em superar tudo isso 
Tento acompanhar a evolução do mercado mesmo trabalhando sempre no ramo de confecção. 
Agora por exemplo, estou comprando tecidos chineses direto de um importador de Vitória . A 
mercadoria chega através do Porto e é distribuída em todo Brasil A única maneira de enfrentar 
uma crise eu penso que é com muito trabalho e administração próxima do negócio. O dono 
deve estar atento a tudo e muito perto do seu negócio. O trabalho vence tudo. 
 
O que o Sr diria para quem quer ter um empreendimento : 
Acho  que  quem  quer ter  um  empreendimento deve  pensar em ter  um  ponto  comercial 
estratégico  ,  saber  realizar  e  negociar  as  compras  com  seus  fornecedores  e  principalmente 
fazer um bom atendimento ao cliente. 
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ANEXO 
 
MODELO DE 
 PLANO DE NEGÓCIO 
PROPOSTO PELO SEBRAE 
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PLANO DE NEGÓCIOS 
 
INTRODUÇÃO 
 
É um  instrumento  que visa estruturar as  principais concepções e  alternativas para 
uma análise  correta  de viabilidade  do  negócio  pretendido,  proporcionando uma 
avaliação  antes  de  colocar  em  prática  a  nova  idéia,  reduzindo  assim,  as 
possibilidades  de  se  desperdiçarem  recursos  e  esforços  em  um  negócio  inviável. 
Também é utilizado para a solicitação de empréstimos e financiamento junto a 
instituições financeiras, bem como, para expansão de sua empresa. 
 
Pessoa Física:   
C.P.F:   
Razão Social:   
C.N.P.J:   
Data de 
Fundação:

 

 
Endereço:   
Telefone:   
 
 
CARACTERIZAÇÃO DO EMPREENDIMENTO 
A  questão  visa  conhecer  a  finalidade  do  plano  de  negócios:  criando  um  negócio 
(implantação), expandindo um negócio já existente ou modificando a localização de 
sua empresa (relocalização). 
 
( ) Implantação 
( ) Expansão/Modernização 
( ) Relocalização 
 
Faça uma síntese do tipo de empreendimento que você pretende 
implementar. 
A pergunta pretende identificar de forma clara e objetiva, o ramo em que pretende 
atuar  e  os  motivos  que  o  levaram  a  tomar  esta  decisão.  É  interessante  oferecer 
detalhes sobre o empreendimento. Por exemplo: se deseja montar um restaurante, 
qual é  a  proposta?  self-service (a  kg  ou preço  único)  ou  a  la carte?;  se  é  um 
comércio, atacadista ou varejista? e assim por diante. 
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ANÁLISE DE MERCADO E COMPETITIVIDADE 
Descreva quais são as oportunidades que você percebe em seu 
empreendimento. 
Muitas  oportunidades  são  encontradas  pela  identificação  de  tendências.  Estas 
tendências merecem rigorosa atenção por parte das empresas para se detectar uma 
nova oportunidade. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Quais são as principais ameaças ao seu negócio? 
As  ameaças  também  são  uma  constante  e  surgem  de  todas  as  esferas:  do 
desinteresse  do  mercado  consumidor  por  seu  produto  à  entrada  de  novos 
concorrentes com importantes diferenciais competitivos, passando pela carência de 
insumos e matérias-primas. Por isso, sua atenção às mudanças, chamadas sinais de 
mercado,  deve  ser  total  e  contínua,  de  modo  a  lhe  permitir  interagir  com 
previsibilidade e consistência. 
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LOCALIZAÇÃO E INSTALAÇÃO 
 
Faça uma análise dos diversos pontos potenciais existentes para tomar uma decisão 
sobre  o local  a  ser instalado  sua  empresa.  Abaixo  é apresentado  um  modelo com 
vários fatores para que se possa fazer uma classificação pelo grau de importância. A 
escala  é  de  um  a  cinco  em  ordem  crescente,  com  5  sendo  o  valor  mais  favorável 
para sua empresa. 
 
Através do preenchimento do quadro, você poderá ter um melhor direcionamento 
quanto as vantagens e desvantagens do local a ser escolhido. 
 
 
Fatores  1  2  3  4  5 
Área comercial movimentada           
Área para vitrines           
Bom acesso rodoviário           
Concorrente mais próximo           
Entrada de serviço para entregas           
Estado do imóvel           
Facilidade de entrada e saída           
Facilidade de estacionamento           
Fluxo de tráfego           
Histórico do local           
Localização da rua           
Melhorias exigidas na locação           
Passagem de pedestres           
Preço do aluguel           
Serviços urbanos           
Taxa de ocupação do local           
Tempo de contrato do aluguel           
Transporte público           
Zoneamento adequado           
O quadro acima poderá ser aplicado para diversos locais e após a 
definição. Justifique abaixo os motivos que o levaram a esta 
decisão. 
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A escolha do local e o espaço físico onde você pretende instalar seu negócio são decisões 
muito importantes para o sucesso do empreendimento. O local deve oferecer uma infra-
estrutura necessária a  seu negócio, ter acesso facilitado  aos clientes e fornecedores, 
enfim, propiciar o seu crescimento. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Defina um layout para suas instalações. 
A  alocação  e  distribuição  de  seus  diversos  recursos  (mercadorias,  estantes,  gôndolas, 
vitrines,  prateleiras,  depósitos  e  outros)  em  suas  instalações  também  são  importantes 
para a  integração das  atividades  a serem  executadas  para a conquista  de níveis de 
produtividade satisfatórios  ao  seu negócio. O  benefício  que um  bom arranjo físico 
(layout) pode trazer é, por exemplo: uma maior facilidade de localização dos itens por 
parte do cliente, um fluxo mais ágil dos materiais, uma disposição mais adequada, etc. 
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CONSUMIDOR 
Qual o seu mercado potencial? 
Mercado  potencial  significa  identificar  seu  público  principal  –  para  quem  você 
pretende produzir, vender, prestar serviços,  etc. (região,  sexo, costumes,  estilo de 
vida, renda). Esta análise pode ser estendida para que tipo de empresa (porte, ramo 
de atuação, nível  de faturamento, comércio, indústria),    pode ser  atendida pelo 
produto/serviço. Deve-se priorizar os mercados identificados. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Dimensione seu mercado principal. 
As informações quanto ao raio  de  atuação da  empresa, tamanho de  mercado, 
número  de clientes/clientes  potenciais  dentre outras  variáveis,   podem ser  obtidas 
através da consulta em bancos de dados,  de censos econômicos  e  demográficos, 
publicações  especializadas  do  setor,  associações  comerciais  e  de  classes, 
sindicatos, órgãos do governo federal, estadual e municipal, com os concorrentes ou 
ainda em pesquisas de mercado junto ao mercado-alvo. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
O setor possui sazonalidade no consumo? 
A sazonalidade está ligada diretamente a variação da demanda dos 
produtos/serviços da empresa. Por exemplo: uma sorveteria tem como pico de 
vendas no período de verão e uma queda acentuada no consumo desse produto em 
meses de climas mais frios. Ao conhecer as oscilações que seus produtos/serviços 
possam sofrer em determinadas épocas do ano, o empresário deve pensar em 
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alternativas  para  resolver  o  problema  (Exemplo:  inserção  de  novos  produtos, 
promoção, etc.). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
FORNECEDOR 
Identifique seus fornecedores considerando sua localização, preço, 
forma e prazos de pagamento, disponibilidade de fornecimento, 
lote mínimo de compra, etc. 
Todos  os  fatores  acima  mencionados  devem  ser  levantados  para  que  a  empresa 
possa avaliar a melhor opção para suas necessidades. 
 
6 
Excelente
 

5 
Muito Bom
 

4 
Bom
 

3 
Regular
 

2 
Ruim
 

1 
Muito Ruim
 

 
Item  Seu 
Fornecedor 

Atual 
Fornecedor
 

"A" 
 
Fornecedor
 

"B" 
Fornecedor
 

"C" 
Fornecedor
 

"D" 
Atendimento           
Capacidade de 
Entrega

 

         
Condições de 
Pagamento

 

         
Facilidade de 
Acesso

 

         
Garantias dos 
Produtos

 

         
Localização           
Lote Mínimo de 
Compra

 

         
Pontualidade de 

Entrega

 

         
Preço           
Qualidade do 
Produto

 

         
Relacionamento
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O setor possui sazonalidade no fornecimento de matérias-primas 
para produção? 
Deve  ser  observado  que  a  disponibilidade  de  matéria-prima  durante  os  diversos 
períodos do  ano podem sofrer  alterações. Logo,  é  fundamental que a  empresa 
analise  a  possibilidade  de  insumos  substitutos  para  que  não  comprometa  a  sua 
cadeia de produção. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
CONCORRENTE 
Identifique  quais são  seus concorrentes e  seus pontos  fortes e 
fracos,  canais  de  distribuição,  custos  e  preços  de  venda 
praticados, políticas de crédito e formas de divulgação. 
 
O conhecimento sobre a  concorrência é importante para  que a  empresa esteja 
atenta  a  todos os  acontecimentos que  estão em  torno de  seu  mercado. Pode 
também auxiliá-lo na definição de estratégias de atuação junto aos concorrentes. 
 
6 
Excelente
 

5 
Muito Bom
 

4 
Bom
 

3 
Regular
 

2 
Ruim
 

1 
Muito Ruim
 

 
Item  Sua Empresa
 

Concorrente
 

"A" 
Concorrente
 

"B" 
Concorrente
 

"C" 
Atendimento         
Atendimento Pós-Venda
 

       
Canais de Distribuição         
Divulgação         
Garantias Oferecidas         
Localização         
Política de Crédito         
Preços         
Qualidade dos Produtos
 

       
Reputação         
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PESSOAL 
Dimensione  sua  equipe  de  trabalho,  relacionando  número  de 
empregados, cargos, salários e encargos sociais esperados. 
Nesta  etapa  deve  ser  feito  um  resumo  das  responsabilidades  e  qualificações  de 
cada  pessoa.  Inicialmente  você  deve  fazer  um  organograma  de  sua  empresa 
definindo claramente as funções e linhas hierárquicas, isso com certeza o ajudará a 
definir  o  perfil  das  pessoas  que  irá  contratar.  Defina  o  número  de  pessoas,  quais 
serão seus  cargos,  funções e responsabilidades e  principalmente a qualificação 
exigida  para realizar  o  trabalho  a contento.  Com  estas  informações,  você  terá 
condições de procurar no mercado o profissional adequado às necessidades de sua 
empresa aliado aos recursos disponíveis. 
 
 
PRODUTOS E SERVIÇOS 
Relacione os produtos/serviços que serão oferecidos pela empresa 
e suas características. 
Ao descrever o seu produto ou serviço, deverá deixar bem claro suas vantagens e 
benefícios.  Citar  aspectos  que  levarão  o  consumidor  a  escolher  o  seu 
produto/serviço,  em  vez  de  outros  disponíveis  no  mercado.  Deve-se  aqui, 
estabelecer áreas de diferenciação. Listar as vantagens de seu produto em relação 
aos  concorrentes,  tais  como patente,  registro  de  marca,  exclusividade,  etc.  Se  no 
final, chegar à conclusão que a vantagem está do outro lado, registre modificações 
que serão feitas para reverter este quadro. Lembre-se: o seu produto/serviço deve 
ser melhor do que os dos outros. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Cargo Quantidade Salário (R$) Encargo Social  (R$) Total (R$)
Total
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Estime a capacidade instalada para o primeiro ano de atividade. 
Para  evitar  ociosidade  ou  até  mesmo  desperdício  de  recursos,  é  importante  que  a 
empresa faça um dimensionamento de suas instalações, volume de atendimento, número 
de funcionários, dentre outras variáveis que poderão fazer parte desta análise. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ESTRATÉGIA COMPETITIVA 
Defina  uma  estratégia  competitiva  com  base  nas  variáveis: 
liderança no custo e diferenciação. 
Definir uma estratégia é fundamental para traçar um direcionamento do seu negócio. 
Essa estratégia pode ser alcançada através de um controle efetivo dos custos ou até 
mesmo buscar  um diferencial no que se refere a qualidade dos produtos/serviços, 
atendimento, tecnologia, marketing, etc. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
PLANO DE MARKETING E COMERCIALIZAÇÃO 
Quais as estratégias de comunicação que serão utilizadas por você 
na divulgação de seu negócio e/ou produtos/serviços? 
Devem  ser  analisados  os  meios de  comunicação  (rádio,  TV,  mala  direta,  internet, 
carro de  som,  “rádio  poste”,  faixas,  jornal,  telemarketing)   que  sua  empresa  irá 
utilizar, sua frequência e custo. 
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Descreva quais os canais de distribuição que você pretende 
utilizar. 
 
A forma com que você vai levar o produto/serviço ao mercado irá influir no alcance 
do  seu  cliente  potencial,  na  sua  capacidade  de  atingir  novos  mercados  e  no  seu 
dimensionamento.  A  empresa  pode  adotar  uma  série  de  canais  para  isso,  como: 
vendedores internos e externos, representantes, franquias, internet, etc. 
 
 
 
 
 
 
 
Defina uma marca para sua empresa e/ou produtos/serviços? 
Uma marca bem trabalhada pode contribuir de forma efetiva para o sucesso de seu 
negócio. Ela está associada a qualidade de seu produto/serviço, a credibilidade da 
empresa junto aos clientes, enfim, consolida uma imagem no mercado. Você deve 
estar  atento  para  sua  facilidade  de  pronúncia  e  de  memorização,  para  fácil 
lembrança e associação com o produto/serviço. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Defina uma estratégia de posicionamento/imagem em relação ao 
mercado. 
A ação visa buscar uma afinidade com o seu cliente potencial. Pretende direcionar 
todo  esforço  de  marketing  no  sentido  de  associar  o  seu  negócio  às  diversas 
características  que  são  atribuídas  ao  mercado.  Exemplo:  “empresa  tradicional”, 
“empresa jovem”, “empresa de vanguarda”, etc. 
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INVESTIMENTOS 
Relacione os investimentos necessários para a implantação de seu 
negócio. 
O  quadro  acima  está  sendo  apresentado  de  forma  simplificada.  Todavia,  o 
empreendedor  poderá  detalhar  alguns  itens,  identificando  a  quantidade,  o  valor 
unitário, o total de cada um deles, etc. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
INVESTIMENTOS R$
Obras Civis
    Terraplanagem
    Construção
    Projeto
Instalações
    Custo de compra/aluguel
    Melhorias/reformas
    Outros
Equipamentos
    Móveis, estantes, prateleiras, gôndolas
    Máquinas e equipamentos
    Veículos
    Informática
Outros
Total
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RESUMO ‘PASSO A PASSO’ DE UM PROJETO DE VIABILIDADE ECONÔMICA 
 
Passo 1 
 
Levantar o investimento fixo (máquinas, instalações, móveis e utensílios). 
Ver valor total no quadro de investimentos. 
 
 
Passo 2 
 
 
 
Estimar os custos fixos mensais. 
 
 
CUSTOS FIXOS R$
RETIRADA DOS SÓCIOS
ENCARGOS SOCIAIS SOBRE A RETIRADA
SALÁRIOS
ENCARGOS SOCIAIS SOBRE SALÁRIOS
SEGUROS
DESPESAS BANCÁRIAS
JUROS
HONORÁRIOS CONTÁBEIS
MATERIAL DE EXPEDIENTE
ALUGUEL
DESPESAS DE VIAGENS
ÁGUA
LUZ
TELEFONE
MANUTENÇÃO E CONSERVAÇÃO
PROPAGANDA
DEPRECIAÇÃO
ÔNIBUS, TÁXI, CORREIOS
FINANCIAMENTOS EXISTENTES
OUTROS
TOTAL
INVESTIMENTO FIXO
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Passo 3 
 
Pesquisar o percentual de impostos + comissões. 
 
 
Passo 4 
 
Estimar o faturamento, as compras e o montante de impostos + comissões. 
 
Passo 5 
 
Calcular a margem de contribuição e o seu índice. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
DISCRIMINAÇÃO R$
Faturamento
Custo da mercadoria vendida
Custo do serviço prestado
Impostos + comissões: (% total de impostos x faturamento) ÷ 100
IMPOSTOS (%)
ICMS
ISS
COFINS
PIS
CONTRIBUIÇÃO SOCIAL SOBRE O LUCRO
IMPOSTO DE RENDA
SIMPLES
COMISSÕES
TOTAL
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Passo 6 
 
Calcular o ponto de equilíbrio. 
 
 
Passo 7 
 
Qual o lucro esperado para o faturamento estimado? 
 
 
Passo 8 
 
Determinar o estoque inicial ou de segurança. 
 
Exemplo: R$4.000,00 pagamento à vista. 
 
Passo 9 
 
Calcular a necessidade de capital de giro. 
 
DISCRIMINAÇÃO R$
Faturamento estimado
Custos fixos
Lucro:       

((faturamento estimado x índice da margem de contribuição) ÷ 100) - custos fixos
DISCRIMINAÇÃO R$
Ponto de equilíbrio:          

(custos fixos ÷ índice da margem de contribuição) x 100

DISCRIMINAÇÃO R$
Faturamento
(-) Custo da mercadoria vendida
(-) Custo do serviço prestado
(-) Impostos + comissões
(=) Margem de contribuição
DISCRIMINAÇÃO %
Índice da margem de contribuição:   

(margem de contribuição ÷ faturamento) x 100
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Exemplo: 
 
Pagamento das compras: 30 dias da data. 
Recebimento das vendas: 30 dias da data. 
Pagamento do custo fixo: R$ 1.000 à vista e R$ 2.000 a 30 dias da data. 
Pagamento dos impostos: 30 dias da data de faturamento. 
 
 
DISCRIMINAÇÃO  1º Mês  2º Mês 
Faturamento 
 

R$15.000,00
 

Custo da mercadoria vendida  4.000,00
 

9.000,00
 

Custo do serviço prestado 
 

3.000,00
 

Custos fixos  1.000,00
 

1.500,00
 

Impostos 
 

1.500,00
 

Saldo final  -5.000,00
 

 

Saldo acumulado  -5.000,00
 

 

 
Passo 10 
 
Investimento necessário: considerado o investimento fixo + necessidade de capital 
de giro. 
 
Exemplo: 10.000,00 + 5.000,00 = 15.000,00 
 
Passo 11 
 
Taxa de rentabilidade: (lucro ÷ investimento necessário) x 100. 
 
Exemplo: 
 
1.500,00 ÷ 15.000.00 = 0,10 x 100 = 10% 
 
Passo 12 
 
Prazo de retorno do investimento: investimento necessário ÷ lucro. 
 
Exemplo: 
 
15.000,00 ÷ 1.500,00 = 10 meses 
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CONCLUSÃO 
 
O Plano de Negócios por você desenvolvido não representa somente um instrumento de 
planejamento  formalizado  em  um  papel.  Ele  deve,  sim,  estar  integrado  a  toda  a 
empresa,  difundido  e  retroalimentado  permanentemente  com  novas  informações  que 
possam contribuir para o sucesso organizacional. 
 
O  planejamento  também  deve  ser  flexível  a  novas  realidades,  adaptável  a  novos 
paradigmas, sob pena de tornar-se um instrumento ultrapassado e não efetivo. 
 
Empreender  é  sempre  um  risco,  mas  empreender  sem  planejamento    é  um  risco  que 
pode  ser  evitado.  O  plano  de  negócios,  apesar  de  não  ser  a  garantia  de  sucesso,  irá 
ajudá-lo, entre outras coisas, na tomada de decisões, assim como a não se desviar de seus 
objetivos iniciais. 
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( http://www.livrosgratis.com.br )
 
Milhares de Livros para Download:
 
Baixar livros de Administração
Baixar livros de Agronomia
Baixar livros de Arquitetura
Baixar livros de Artes
Baixar livros de Astronomia
Baixar livros de Biologia Geral
Baixar livros de Ciência da Computação
Baixar livros de Ciência da Informação
Baixar livros de Ciência Política
Baixar livros de Ciências da Saúde
Baixar livros de Comunicação
Baixar livros do Conselho Nacional de Educação - 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 Educação
Baixar livros de Educação - Trânsito
Baixar livros de Educação Física
Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmácia
Baixar livros de Filosofia
Baixar livros de Física
Baixar livros de Geociências
Baixar livros de Geografia
Baixar livros de História
Baixar livros de Línguas





















































































































































































































































[image: alt]Baixar livros de Literatura
Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matemática
Baixar livros de Medicina
Baixar livros de Medicina Veterinária
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC
Baixar livros Multidisciplinar
Baixar livros de Música
Baixar livros de Psicologia
Baixar livros de Química
Baixar livros de Saúde Coletiva
Baixar livros de Serviço Social
Baixar livros de Sociologia
Baixar livros de Teologia
Baixar livros de Trabalho
Baixar livros de Turismo
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