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RESUMO

Num cenério de grande competitividade, a inovacdo estratégica e a eficiéncia dos processos
de gestéo se constituem num diferencial de sucesso dos empreendimentos. Neste contexto,
inserem-se as Institui¢cbes de Ensino Superior (IES) privadas do Estado do Parané que tém em
sua missdo académica o comprometimento com a formacdo critica e o desenvolvimento do
conhecimento de seus discentes. Pelo fato de serem organizagdes complexas, dadas suas
peculiaridades pedagdgico-administrativas, optou-se neste trabalho por estudar as questdes
relacionadas a estrutura de plano de negécios percebida como a mais adequada para atender
as necessidades e expectativas das IES estudadas. Nesta pesquisa censitaria com o0s
responsaveis pela administracdo das IES privadas do Extremo Oeste do Estado do Parand, o
método de pesquisa foi o qualitativo, com abordagem descritiva e com pesquisa de campo.
Para a pesquisa de campo, o instrumento de coleta de dados foi um questionario estruturado,
com questdes abertas. Os dados tabulados permitiram a apresentacdo dos resultados empiricos
por meio de categorias de andlise de contetdos e foram relatados de forma descritiva. Os
resultados informaram que os entrevistados percebem o plano de neg6cios como uma
ferramenta de gestdo. Pode-se ao final deste trabalho sistematizar uma proposta de estrutura
de plano de negdcios para atender aos anseios e necessidades dessas IES, conforme o0s
entrevistados.

Palavras-chave: Plano de negocios. Instituicbes de Ensino Superior Privadas.

Empreendedorismo.



ABSTRACT

In a scenario of great competitiveness, the strategical innovation and the efficiency of the
management processes constitute the differential of the enterprises success. In this context,
the private Institutions of Superior Education (IES) of Parand State, which have in their
academic mission the compromised with the critical formation and the development of the
knowledge of their students, are inserted. To the fact to be complex organizations, due to their
pedagogical-administrative peculiarities, in this work was opted to study the questions related
to the structure of business plan perceived as the most adequate to provide the necessities and
expectations of the studied IES. In this surveyed research with the responsible for the private
IES administration of the Extreme West Parana State, the research method was the qualitative,
with descriptive questioning and with empirical research. For the empirical research, the
instrument of the data collection was a structuralized questionnaire, with opened questions.
The tabulated data permitted the presentation of the empirical results through the categories of
analysis of contents and were reported in a descriptive way. The results informed that the
surveyed perceive the business plan as a management tool, however, this tool is not adopted
by the researched institutions. At the end of this work a proposal of structure of business plan
can be systematized to provide the yearnings and necessities of these IES, according to the
surveyed.

Key-Words: Business plan. Private Institutions of Superior Education. Entrepreneurship.
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1 INTRODUCAO

Presencia-se um momento historico na vida da humanidade, em que o0 mundo inteiro
parece corroborar a respeito das virtudes e indispensabilidade da livre iniciativa, onde ser um
empreendedor é quase um imperativo. Neste cenario de grande competitividade, do qual todas
as organizacOes fazem parte, torna-se evidente que a criatividade dos gestores, associada a
busca de estratégias que fazem o diferencial no processo de gestdo, sdo fatores que
contribuem para o sucesso de qualquer organizagéo.

O empreendedorismo esté ligado ao conceito de competéncia, pois na formacgdo do
empreendedor deve-se procurar a aquisicdo de conhecimentos, habilidades, experiéncias,
capacidade criativa e inovadora (CARLAND; HOY; BOULTON, 1984).

Timmons (1994) destaca que o empreendedorismo seria uma revolugéo silenciosa
para o século XXI, mais do que a revolucao industrial foi para o século XX. Na concepc¢éo de
Filion (1999), o mundo tem passado por grandes transformacgdes em curtos espacos de tempo,
principalmente no século passado, quando deslanchou a maioria das invencdes que
modificaram o estilo de viver das pessoas, inovaces muitas vezes fruto de algo que ja existia,
mas que ninguém olhou de outra maneira.

Lizote (2005) corrobora com as idéias de Timmons e Filion e enfatiza que se trata de
mudancas culturais ou mesmo tecnoldgicas, e as grandes transformacdes de maior impacto
sdo na area do conhecimento humano, pois 0 homem, a cada dia, supera barreiras que
pareciam impossiveis de serem vencidas. Essas mudancas atingem diretamente as estruturas
dessas organizacOes e, com isso, precisam estar preparadas para agir rapidamente e dar
resposta ao mercado, evitando um desempenho desfavoravel em relacdo aos concorrentes.

Neste cenario de ambiente volatil e competitivo em que todas as organizacGes sao
atingidas, encontram-se as Instituicbes de Ensino Superior (IES) Privadas do Estado do
Parana que precisam apresentar respostas a essas tendéncias, cuja realidade demonstra e
projeta a necessidade dos gestores dessas instituicbes empreenderem em inovagdes que, se
adotadas, possam contribuir satisfatoriamente para a solidez e o sucesso organizacional.

Vale destacar a argumentacdo de Pinchot (1989) e Kurato e Hodgetts (1995) que
consideram que o empreender pode ser desenvolvido em qualquer momento da vida de uma
pessoa ou organizagao, dados o desejo e a oportunidade como uma forma inovadora diante do
propdsito de manter e desenvolver um negécio de forma rentavel e assumindo riscos

calculados. Essa realidade evidencia a necessidade das organizages buscarem o seu
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desenvolvimento por meio de acdes empreendedoras, respaldadas por ferramentas de gestdo
que possibilitem uma otimizacéo do processo administrativo.

O empreender exige mudanca de atitude das pessoas, qualquer que seja a
organizacdo, pois 0 comprometimento, a livre iniciativa, a eficiéncia dos processos de gestéo,
a visao do negdcio, a exigéncia de qualidade e a capacidade de inovacdo, sdo caracteristicas
importantes, dentre outras, que fazem o diferencial dos empreendedores (MCCLELLAND,
1986). Schenatto e Lezana (2001) afirmam que a atividade empreendedora estd sendo
apontada como o maior determinante do sucesso organizacional nos estudos relacionados aos
fatores internos e externos que influenciam o sucesso e o fracasso das organizagdes.

E importante destacar que os entrepreneurs' sdo seres humanos dotados de uma
necessidade de criar algo que jamais existiu ou que ndo funciona bem. A atividade de
empreender é representada, principalmente, pela identificacdo e aproveitamento constante de
novas oportunidades (HONESKO, 2001), e nesse contexto surge o plano de neg6cios como
uma ferramenta alternativa de gestdo, para avaliar e demonstrar a viabilidade, ou ndo, de uma
nova oportunidade de negdcio.

Siegel et al. (1996) e Pavani; Deutscher e Lopez (2000) salientam que o plano de
negdcios € um documento concebido para prever o curso de uma organizacdo ao longo de um
periodo especifico de tempo, exatamente por ser um documento especial, Unico e vivo que
deve refletir a realidade, as perspectivas e estratégias dos empreendimentos. Hisrich (2004)
corrobora que o empreendedor € aquele que identifica e avalia oportunidades para captacao e
utilizacdo dos recursos necessarios, e que o desenvolvimento do plano de negdcios constitui-
se numa ferramenta norteadora das a¢des a serem implementadas.

Por outro lado, Meyer Jr. (2000) destaca que os administradores universitarios
precisam possuir certas habilidades para enfrentar os novos desafios, tais como: visdo de
futuro, disposicdo para mudancas, dominio e uso da tecnologia, visdo estratégica, capacidade
de decisdo, empowerment, empreendedorismo e saber gerenciar informacbes. O autor
argumenta, ainda, que as IES se constituem num empreendimento muito importante que nédo
pode ser entregue as praticas administrativas amadoristas que sdo impotentes para vencer 0s
constantes desafios.

Nesse sentido, as IES necessitam rever seu posicionamento diante das questfes

administrativo-organizacionais que caracterizam uma gestdo planejada. E necessério que os

! palavra de origem francesa que, segundo Dornelas (2001), significa empreendedor e quer dizer aquele que
assume riscos e comeca algo novo. E aquele que faz as coisas acontecerem, se antecipa aos fatos e tem uma
viséo futura da organizacéo.
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objetivos institucionais estejam bem definidos, como destacam Fischmann e Almeida (1999),
que enfatizam que € preciso seguir uma estratégia determinada para alcancar os objetivos
concretos estabelecidos.

Essa realidade descrita requer um reexame quanto a ado¢do de ferramentas eficientes
de gestdo por parte das IES que permitam buscar e atingir uma maior eficécia nos resultados,
com competéncia e qualidade. Diante disso, o planejamento se apresenta como uma
ferramenta imprescindivel e norteadora do processo decisério e seu propdsito € criar uma
visio de futuro nessas instituicbes. E de conhecimento que existem varias ferramentas
gerenciais a disposicdo das organizacdes, entretanto, o que ora se coloca em evidéncia é a
questdo sobre o conhecimento, conceito, funcdo e aplicacdo do plano de negdcios por parte
dos gestores dessas IES.

Dornelas (2003, p. 81) adverte que “o empreendedorismo significa fazer algo novo,
diferente, mudar a situacdo atual e buscar, de forma incessante, novas oportunidades de
negdcio, tendo como foco a inovagdo ¢ a criacdo de valor”. Acredita-se que o plano de
negocios, se bem elaborado e adotado como pratica de gestdo constitui-se huma ferramenta
imprescindivel, exatamente por retratar a realidade, as perspectivas e as estratégias de
negocios de uma organizacdo (PAVANI; DEUSTSCHER; LOPEZ, 2000; HEINZMANN;
FISCHBORN; HOELTGEBAUM, 2003).

Todo empreendedor inova. A partir do momento que o empreendedor transformou
sua visdo de negocio em uma realidade, ele desenvolve esta oportunidade com muita
perspicéacia, acreditando sempre que os obstaculos sdo apenas degraus a serem superados. Ele
consegue ver oportunidades nas mais variadas adversidades. As situagcbes mais inusitadas
vividas por uma organizacdo fazem com que o empreendedor saia de sua zona de conforto a
busca de novas superacées (DRUCKER, 2003).

Nesta perspectiva, onde as organizacdes necessitam do desenvolvimento de
empreendedores, na construgdo de uma nova realidade em suas estruturas, é preciso que as
pessoas que estdo ligadas ao processo decisorio das IES nédo sejam apenas observadoras, mas,
sobretudo, interlocutores, assumindo posi¢des concretas de atores e sujeitos sociais
comprometidos com uma administracdo estratégica reformulada e baseadas no resultado,
rompendo-se com paradigmas que ndo mais atendam aos interesses explicitos da instituicao e,
porgue ndo, da sociedade (AMORIM, 2000).

Aspecto por demais relevante é levantado por Martinez (2004) que alega que as
organizacOes tém obtido vantagem competitiva ndo com base nos seus principais executivos

ou génios individuais, mas, sim, na inovagdo continuada e crescente e no refinamento de
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idéias. E é por esse fato que as organizacGes que obtém éxito sdo aquelas que buscam o
esforgo global da equipe de trabalho para maximizar a utilizacdo dos recursos disponiveis.

Assim, podem-se inferir responsabilidades aos administradores das organizacgdes tais
como: definir a missdo; formular a filosofia; estabelecer politicas, estabelecer objetivos;
desenvolver a estratégia; planejar a estrutura; providenciar pessoal; estabelecer
procedimentos; fornecer instalagOes; fornecer capital; estabelecer padrOes; estabelecer
programas de administracdo e planos operacionais; fornecer informacédo de controle e manter
0 pessoal ativo. Com isso, a administracdo das IES terd que primeiramente formular e
atualizar o plano de negdcios da mesma, tendo assim condi¢Ges de se comprometer com a
realizacdo de metas organizacionais de longo prazo (PAVANI, 2000; DORNELAS, 2004).

O detalhamento do planejamento das IES, com base em informacdes coletadas,
permite uma maior flexibilidade no processo decisério, haja vista que o sumario executivo?, o
plano de marketing, o plano operacional e o plano financeiro possibilitam uma maior
eficiéncia na utilizacdo dos recursos humanos, materiais, patrimoniais, tecnologicos e
financeiros e, com isso, favorecem a otimizacao do processo de execucdo do projeto politico-
pedagdgico institucional, refletindo, assim, na qualidade do ensino e na producdo do
conhecimento (LUDKE; ANDRE, 1986; SILVA, 1995: DORNELAS, 2004).

Desta forma, centrado nos principios fundamentais do processo administrativo, tais
como planejamento, organizacédo, direcdo e controle, enfatiza-se que é importante para uma
organizacdo possuir o seu plano de negdcios, seja na fase constitutiva ou numa fase de
reestruturacdo, pois € este que delineia toda dindmica dos negocios e a escolha da estratégia
que seja competitiva a ser empregada. O plano de negdcios potencializa e torna mais tangiveis
os argumentos de transformar as idéias em oportunidades, considerando que a estratégia de
insercdo no mercado talvez seja a tarefa mais importante e crucial no planejamento de um
empreendimento (LEITE, 1998; SALIM, 2005).

Todas essas consideracdes em torno da importancia do plano de negécios levam a
crer que, se as organizacOes, especificamente as IES, optarem pela utilizacdo dessa
ferramenta, cuja estrutura atenda as suas necessidades especificas e expectativas,
possivelmente, elas poderdo obter maior éxito em seus desafios de gestdo no processo

decisorio e construcdo de um novo cenario institucional, centrado em suas potencialidades

2 Enunciado do projeto, competéncia dos responsaveis, 0s produtos e a tecnologia, o mercado potencial,
oportunidades, elementos de diferenciacdo, previsdo de vendas, rentabilidade e proje¢des financeiras e
necessidades de financiamento (DOLABELA, 1999b).
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empreendedoras que permitirdo maximizar os processos administrativos e, conseqlientemente,
influenciar positivamente nos pedagogicos.

Portanto, considerando a complexidade que envolve a estrutura de uma IES e a quase
inexisténcia de material sobre a aplicacéo e estrutura de planos de negdcios em IES, buscou-
se nesta pesquisa conhecer questdes relacionadas a utilizacéo e estrutura de plano de negocios
adequada e necesséria para atender as necessidades e expectativas das IES privadas do
Extremo Oeste do Estado do Parana, como uma ferramenta capaz de contribuir para o

planejamento, tomada de decisdes e controle.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Constituir e manter um negocio, dentro de uma concepcdo empreendedora, significa
assumir um grande desafio, pois 0s empreendimentos econdmicos sao susceptiveis ao risco.
Correr riscos significa acreditar nas potencialidades que o negdcio propde, mas é necessario
que estes riscos sejam de forma calculada e previsivel, pois assim, o empreendedor ndo sera
tomado de surpresa em situacdes desfavoraveis ao que ora fora preconizado e planejado.

Constatou-se que, freqlientemente, ndo ha um estudo prévio quando da abertura dos
empreendimentos e o0 baixo nivel de investimento em planejamento é ocorréncia comum, que
“[...] pode ser devastador para as pessoas envolvidas e para as organizagdes que trabalharam
com a empresa fracassada” (BRUNO; LEIDECKER; HARDER, 1987, p.1).

A abertura da economia brasileira possibilitou que mais e mais organizacgdes
passassem a ser expostas a competicao globalizada. Com isso, aos poucos o plano de negécios
deixou de ser um instrumento das grandes corporac@es e passou a ser adotado como um plano
de atuacéo para todos os empreendimentos (AMORIM, 2000).

Perry (2001) levanta as evidéncias de que ha pouco planejamento formal e que a
causa dos fracassos desses negocios se baseia na falta de competéncia dos administradores em
cuidar da previsdo de vendas dos produtos e/ou servigos, previsdo de recursos humanos,
previsdo de necessidades de capital de giro, previsdo de investimentos de capital e analise da
concorréncia. Infelizmente, segundo estudos realizados previamente a esta pesquisa em
artigos, dissertacOes e teses, pode-se observar que é inexistente 0 nUmero de materiais que

divulgam informac@es sobre planos de negdcios concebidos para IES.
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E consideravel o nimero de abertura de IES no Brasil. Dados do INEP (2007), em
termos de categoria administrativa, demonstram que existem no Estado do Parana 191 IES,
das quais 169 séo privadas, 0 que representa 88,48 % do total e estdo distribuidas entre as
seguintes organizacdes académicas: universidades, centro universitarios, faculdades,
faculdades integradas, institutos superiores e centros de educacdo tecnoldgica. O Estado do
Parana conta com 7,89 % e 46,94 % do total das IES privadas do pais e da regido sul,

respectivamente. Estes dados estdo demonstrados na tabela 1, a seguir.

TABELA 1 — Demonstrativo da distribuicdo das IES por categoria administrativa

. Brasil Regido Sul Parana
IEE pqr_c?te?_orla Relativo Relativo Relativo
administrativa Absoluto (%) Absoluto (%) Absoluto (%)
Privadas 2.141 89,28 360 90,23 169 88,48
Federal 105 4,38 14 3,51 2 1,04
Estadual 92 3,84 19 4,76 17 8,90
Municipal 60 2,50 6 1,50 3 1,58
Total | 2398 | 10000 | 399 | 10000 | 191 | 100,00

Fonte: MEC/INEP/DEAES (2007)

No Estado do Parana esta situacdo nao é diferente da regido sul e do resto do Brasil,
ou seja, 0 numero de empreendimentos de ensino superiores privados constituidos €
exponencialmente superior as demais categorias administrativas. O crescimento no ndmero
destas instituicGes significou, também, um aumento na competitividade, observado mais
claramente nas IES privadas, onde como em qualquer gestdo de negdcios empreendedores,
bons planos de negocios sdo relevantes para determinar o0 sucesso deste tipo de
empreendimento. O insucesso de um empreendimento, como uma IES, impacta fortemente
em toda a sociedade, principalmente na qual ela esta inserida. Uma gestdo melhor planejada
pode trazer novas possibilidades para a comunidade académica e para a sociedade como um
todo, inclusive com possibilidades de ofertar um ensino superior comprometido com a
qualidade do processo de formacéo de seus discentes.

Mediante essas consideracfes e da perspectiva em torno da importancia da
elaboracdo e adocdo do plano de negdcios como uma ferramenta norteadora da gestdo das
organizacg0es. E, por se acreditar nisso, pelo fato de ser um fendmeno observavel e possivel de
verificacdo empirica, buscou-se neste estudo respostas para o seguinte problema de pesquisa:

até que ponto o plano de negdcios é uma ferramenta que serve para amparar as empresas €
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ndo é adotado no processo de gestdo, ao que tudo indica, pelas organizacGes caracterizadas
como IES privadas do Estado do Parana?

1.2 QUESTAO DE PESQUISA

Diante do problema de pesquisa apresentado, formulou-se a seguinte questdo de

pesquisa: qual estrutura do plano de negdcios que atende as IES privadas estudadas?

1.3 OBJETIVOS

No sentido de responder ao problema de pesquisa e a esse questionamento,

enunciam-se 0s objetivos que nortearam esta investigacao.

1.3.1 Objetivo geral

Criar uma estrutura de plano de neg6cios que seja adequada para as IES privadas do
Extremo Oeste do Estado do Parana.

1.3.2 Objetivos especificos

a) Caracterizar as IES privadas do Extremo Oeste do Estado do Parana.

b) Descrever o entendimento dos gestores dessas IES quanto ao conceito, funcédo e
aplicacdo do plano de negocios como ferramenta de gestdo nessas instituicoes.

c) Sistematizar, com base na percepc¢édo dos gestores dessas IES, uma estrutura de
um roteiro de plano de negdcios que atenda aos anseios e necessidades das IES

pesquisadas.
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1.4 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

Optou por estudar as privadas do Extremo Oeste do Estado do Parand, pela
importancia dessas institui¢cdes de ensino superior no contexto sdcio-econdémico e politico, do
mencionado Estado e do Brasil, ja que exercem papel fundamental na sociedade como
geradoras em potencial da producdo de conhecimentos, além da atuacdo em atividades
imprescindiveis nas areas da pesquisa e extensao.

Outrossim, as questdes relacionadas a gestdo das IES é um campo de estudos na area
da administracdo que, em nosso pais, tem despertado crescente interesse dada a importancia
fundamental que essas instituicdes representam para o processo de desenvolvimento nacional,
especificamente para as areas da educacdo, cultura e tecnologia. Esse fenbmeno tem se
expandido em virtude, dentre outros aspectos, do que esta consubstanciado pela Lei n°® 9.394
de 1996, denominada de Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo (LDB).

E como argumentam Liidke e André (1986, p. 18): entende-se que o “conhecimento
ndo é algo acabado, mas uma construcdo que se faz e refaz constantemente. Assim sendo, o
pesquisador estard sempre buscando novas respostas e novas indagacdes no desenvolvimento
do seu trabalho”. Com isso, dada a importancia do plano de negdcios como uma ferramenta
de criacdo e gestdo de empreendimentos, torna-se importante estudar e sistematizar uma
proposta cuja estrutura possa contribuir como uma alternativa para a criacéo e gestdo das IES,
principalmente as privadas.

Barney (1991) e Amit e Schoemaker (1993) destacam que 0s recursos das
organizagOes devem ser valiosos, permitindo que essas explorem as oportunidades do
ambiente e neutralizem suas ameacas e devem ser durdveis, para compensar 0 investimento
exigido. Observa-se neste argumento apresentado pelos autores que as organizacdes
necessitam planejar as estratégias de utilizacdo e otimizacdo de seus recursos, fato esse
somente possivel dentro de uma viabilidade social, técnica e econémica, que pode ser
planejada num eficiente plano de negocios.

Uma das questbes imperativas no tocante ao processo histérico das universidades
brasileiras esta no segredo da longevidade ativa da instituicdo universitaria e isso, talvez, deva
ser procurado na vitalidade do dialogo entre o antigo e o novo, o classico e 0 moderno, o
consagrado e o emergente. A idéia de universidade remonta as fontes do pensamento
filoséfico e ao despertar da curiosidade cientifica (BARBIERI, 1998).

Fato que deve ser enunciado é o de que a capacidade de um pais gerar riquezas esta
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diretamente relacionada a sua capacidade de desenvolver inovagdes. Para inovar, é preciso
pesquisar. Dessa forma, a baixa competitividade das nossas organizagdes é explicada pelo
baixo nivel de investimento realizado em pesquisas. O grande desafio, hoje, € criar um
ambiente que leve a organizacdo a investir no conhecimento para aumentar a sua
competitividade (CRUZ, 2000).

Um aspecto que fundamenta a importancia deste estudo esta embasado em Zabalza
(2004), cuja argumentacdo enfatiza que as IES sdo instituicbes dotadas de caracteristicas
peculiares que as diferenciam substancialmente das demais organizacfes e que exigem que as
propostas e/ou modelos de gestdo que se pretenda aplicar a elas ndo ocorram sem que antes
sejam consideradas tais particularidades. Por isso, é importante tal investigacdo, pois 0
resultado serd uma contribuicdo significativa para essas instituicdes. Pelo menos é o que se
espera.

Este argumento do autor estd focado em sua afirmac¢do de que “ninguém pode
entender com clareza o que ocorre nas universidades e, menos ainda, pode pretender fazer
propostas validas para seu aprimoramento sem considerar como estdo organizadas e como
funcionam” (ZABALZA, 2004, p. 67).

A velocidade com que as transformagdes vém ocorrendo no mundo, desde o século
XX, tem ocasionado problemas inumeros, que acabam por afligir a toda comunidade mundial.
Esse processo desarmonizador tem levado a um novo repensar e tem sido um ponto de partida
para a disseminacdo de novos empreendedores, 0 que exige que 0S negocios sejam
viabilizados de forma sustentavel (SILVA, 2003).

Dentro dessa concepc¢do, pode-se evidenciar que é importante estudar a questdo da
estrutura do plano de negdécios como um norteador das atividades desenvolvidas pelas
instituicGes universitarias que almejam o sucesso, mesmo porque, para Dornelas (2003), o
empreendedorismo dentro das empresas ja estabelecidas necessita desenvolver-se, pois o
empreendedorismo corporativo ou intraempreendedorismo € fundamental para a solidez dos
empreendimentos.

Do ponto de vista administrativo, financeiro e do marketing, o alcance das metas
organizacionais depende, na visdo de Kotler e Armstrong (2003), da determinacdo das
necessidades e dos desejos dos mercados-alvo e da entrega da satisfacdo desejada com mais
eficiéncia que os concorrentes. Logo, pode-se associar a questdo da eficiéncia com as
ferramentas de gestdo utilizadas, e, neste contexto, o plano de negdcio surge como uma
alternativa possivel de planejar as a¢fes das mais diversas areas de uma organizacdo, dada a

multiplicidade de ag0es.
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Nesta linha de raciocinio € que Dalfovo et al. (2005) esclarecem que o plano de
negdcios é importante, pois torna mais clara a oportunidade de negdcios, explica porque ela
existe e explora como se deve aproveita-la, além de identificar riscos, problemas,
necessidades financeiras e de caixa, no longo prazo. Essas sao argumentacGes que, mais do
que nunca, colocaram em evidéncia a necessidade e a importancia de se pesquisar esta
questdo no ambito das IES privadas do Estado do Parana.

Dentro de uma concepcéo teorica, as informacgdes e conhecimentos produzidos a
partir das questdes desta pesquisa e estudos, poderdo trazer importantes contribuicdes para o
desenvolvimento da teoria organizacional, pois se constituirA numa abordagem que
acrescentard outro enfoque tedrico sobre esta imprescindivel ferramenta de gestdo
empreendedora que € o plano de negdcios.

Assim, estudar o empreendedorismo e analisar se a estrutura dos modelos de planos
de negdcios existentes atende aos propdésitos das IES privadas do Estado do Parana, reveste-se
de importancia na medida em que possibilita uma contribuicdo para o desenvolvimento dos
préprios empreendedores que atuam nessas instituicdes. Isto favorecera o desenvolvimento de
uma nova percepcdo do paradigma gerencial e a consolidacdo dos proprios processos de
gestéo internalizados.

Numa perspectiva tedrico-préatica, esta pesquisa poderd contribuir como uma nova
fonte de referéncia para os gestores na conducdo dos negécios das organizacdes,
especificamente as IES, que buscam implementar e/ou repensar uma politica de gestdo
inovadora, além de permitir uma ampla reflexdo sobre a conducdo comprometida com seus
proprios desafios institucionais.

Destaca-se, também, sua importancia como producdo cientifica para o Grupo de
Pesquisa em Empreendedorismo, Inovacdo e Competitividade de OrganizacGes, do Programa
de POs-Graduacdo em Administracdo (PPGAd) da Universidade Regional de Blumenau
(FURB); para a comunidade académica como um todo, pelo seu caréater interdisciplinar, e
para a sociedade em geral, alem dos préprios beneficios que os resultados trardo para o tema
de pesquisa.

Ressalta-se, ainda, a importancia deste estudo haja vista o interesse do proprio
pesquisador sobre o tema por desenvolver as atividades profissionais como membro docente
em IES que oferece o curso de Administracdo de Empresas. Acredita-se que este tema
contribuird também para o processo de formacdo académica dos proprios discentes por meio
da socializa¢do do entendimento e compreensdo critica da importancia, utilizacéo e aplicacdo

de um plano de negbcios como um instrumento de inovacdo dos processos gerenciais,
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sobretudo nas proprias Instituicdes de Ensino Superior.

Ademais, entende-se que a maior justificativa desta investigacdo esta ligada ao fato
de que a mesma trard beneficios para as IES existentes e podera se constituir numa fonte de
referéncia para futuras InstituicGes de Ensino Superior, além da contribuicdo para a ciéncia da
administracdo, considerando que nenhum estudo prévio foi encontrado sobre este tema, em

qualquer lingua.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este estudo esta estruturado em cinco capitulos.

No primeiro capitulo, apresentam-se a introducdo ao tema, com destaque para a
formulacdo do problema, questdes de pesquisa, objetivo geral e objetivos especificos, além da
justificativa, onde se enfatiza a relevancia do estudo em questdo, cujo campo empirico é
constituido pelas Instituicdes de Ensino Superior Privadas do Estado do Parana.

No segundo capitulo, delineou-se a fundamentacdo teérico-empirica, cuja revisao
bibliogréfica contribuiu para a sistematizacdo de uma estrutura de plano de negdcios para as
IES. Neste sentido, a reviséo de literatura abordou aspectos relacionados a origem, conceitos e
perspectivas do empreendedorismo, inclusive no Brasil; gestdo universitaria no Brasil, bem
como a gestdo universitaria voltada para o empreendedorismo; além do plano de negdcios.

Adiante, no capitulo trés, definem-se 0 método e as técnicas de pesquisa, onde se
delineia a pesquisa com seus termos adotados no estudo, além do universo, amostra, 0S
instrumentos e procedimentos de coleta e analise de dados, bem como os aspectos limitantes
do estudo.

O capitulo quatro apresenta os resultados da pesquisa, com relacdo aos dados
coletados, as respectivas analises e interpretacdo dos mesmos, por meio de quadros, graficos,
tabelas e explanagdes acerca das questdes especificas no sentido de responder aos objetivos
preconizados.

No quinto capitulo, destacam-se a conclusdo e recomendacdes sobre o estudo
realizado. Fechando o trabalho consta uma lista de referéncias de autores citados nesta

dissertacdo, bem como os apéndices A, B, C e D e 0 anexo A.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Este capitulo retrata a fundamentacdo tedrica e aborda, em sua esséncia, uma
fundamentacéo tedrico-empirica cujo foco esta centrado no empreendedorismo, suas origens,
concepgdo, perfil e perspectivas do empreendedor, além de abordagens sobre
intraempreendedorismo, a gestdo universitaria no Brasil, gestdo universitaria voltada para o
empreendedorismo e, por ultimo, o plano de negdcios.

Esta fundamentacdo constituiu-se numa etapa muito importante, e se apresenta como
uma base tedrica de sustentacdo desta investigacdo, haja vista apresentar 0s pressupostos

tedricos subjacentes as questdes da presente pesquisa.

2.1 EMPREENDEDORISMO

A compreensdo sobre o fendbmeno do empreendedorismo torna-se relevante, pois o
conhecimento e uma visdo clara sobre sua origem, conceitos e perspectivas possibilitam
desenvolver novas percepcfes sobre as praticas e perspectivas empreendedoras que,

possibilitardo a ampliacdo dos espagos na busca do nosso desenvolvimento econdmico.

2.1.1 A origem do empreendedorismo

Para se falar das origens do empreendedorismo € preciso resgatar muitos aspectos da
propria historia, pois esta mostra com riqueza de detalhes todas as pessoas que, diante das
maiores diversidades e adversidades possiveis da época, tiveram visdo para enfrentar todos 0s
desafios e riscos. A prépria histéria do desenvolvimento do mercantilismo no mundo
demonstra essa realidade.

Segundo Araujo (1988) e Silva (1996), Jean Baptiste Say pode ser considerado o pai
do que hoje se chama de empreendedorismo.

Drucker (2003) destaca que Say foi um admirador de Adam Smith. Ele traduziu para

o francés “A Riqueza das Nacgdes (1776)”, obra cldssica de Smith e propagou, por toda sua
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vida, as idéias politicas de Adam Smith. Entretanto, a sua contribuicdo pessoal para o
pensamento econdmico, o conceito de empreendedor e entrepreneurship € independente da
economia classica, pois esta otimiza o que ja existe como o fazem as principais correntes de
teoria econdmica até os dias de hoje.

O primeiro economista a utilizar o termo entrepreneur, na teoria econdmica, foi
Richard Cantillon. Este viveu, principalmente, na Franca e foi um banqueiro bem sucedido.
Seus escritos ficaram famosos desde 1720, porém, s6 foram publicados ap6s sua morte em
1755. Cantillon tinha uma nocao de empreendedor que se assemelha aquela de muitos autores
contemporaneos. Ele via o empreendedor como um inovador e como um risk-taker (aquele
que assume ou corre 0 risco), alguém que ndo somente lidava com a inovagdo, mas também
investia e corria risco com seu proprio dinheiro (SEBRAE, 2000).

“Na idade média, o termo empreendedor foi utilizado para definir aquele que
gerenciava grandes projetos de producgdo. Esse individuo ndo assumia riscos, e apenas
gerenciava os projetos, utilizando os recursos disponiveis, geralmente proveniente do governo
do pais” (DORNELAS, 2001, p. 27).

Segundo Dornelas (2001, p. 27), um primeiro exemplo de definicdo de
empreendedorismo pode ser creditado a Marco Polo, que tentou estabelecer uma rota
comercial para o Oriente, pois assinou um contrato com capitalistas da época para vender as
mercadorias deste, assumindo papel ativo como aventureiro e correndo todos 0S riscos
possiveis.

Este tema ndo é recente e, desde a ultima década do século XX, tornou-se muito
debatida a sua importancia e atuacdo na busca do desenvolvimento econdémico. Degen (1989)
diz que o empreendedorismo é de suma relevancia, pois se vive numa realidade sécio-
econémica em que 0s empregos tradicionais e formais estdo cada vez mais escassos.

Embora empreendedores e empreendimentos existam desde os primérdios de nossa
historia, o entrepreneurship, ou empreendedorismo, em termos académicos é um campo
recente de estudos héa cerca de duas décadas (SILVER, 1983; HONESKO, 2001).

2.1.2 Conceitos e perspectivas

Diversas séo as definicdes de empreendedorismo, mas talvez a mais antiga e que

melhor retrata o espirito empreendedor seja o de Schumpeter (1934), que define o
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empreendedor como aquele que destrdi a ordem econdmica existente pela introducdo de
novos produtos e servicos, pela criagdo de novas formas de organizacgdo ou pela exploragéo de
NOVOS recursos e materiais.

O empreendedor é o agente do processo de destruicdo criativa, que é o impulso
fundamental que aciona e mantém em marcha o motor capitalista, constantemente criando
novos produtos, novos métodos de producdo, novos mercados e sobrepondo-se aos antigos
métodos menos eficientes e mais caros (SCHUMPETER, 1942).

Empreendedorismo tem conotacdo pratica, mas também implica atitudes e idéias.
Significa fazer coisas novas ou desenvolver maneiras diferentes de fazer as coisas. A
preparacdo para a pratica empreendedora, que pode ser aplicada a qualquer campo da
atividade humana, envolve tanto o desenvolvimento da autoconsciéncia quanto o do como
fazer (TIMMONS; SMOLLEN; DINGEE JR, 1985).

Mais recentemente, Schumpeter (1988) refere-se a esséncia do empreendedorismo
como sendo a percepcdo e a exploracdo de novas oportunidades, no ambito dos negécios,
utilizando recursos disponiveis de maneira inovadora, onde empreendedor e inovacao
interagem totalmente. Argumenta que o empreendedor é mais conhecido como aquele que
cria novos negocios e também tem habilidades para inovar dentro de organizacGes ja
constituidas.

Para Aradjo (1988, p. 67), entrepreneurship é “o processo de criagdo e
desenvolvimento de negocios autdbnomos, baseados na inovagao sistematica”.

Na visdo de Timmons (1994) o empreendedorismo € uma revolucdo silenciosa, que
sera para o século XXI mais do que a revolucao industrial foi para o século XX.

Longen (1997, p. 7) adverte que:

Nos estudos e pesquisas realizadas sobre o fendmeno do empreendedorismo,
observa-se que ndao ha consenso da exata definicdo do conceito de empreendedor.
Segundo alguns autores, as dificuldades encontradas para o estabelecimento desta
conceituacdo séo decorrentes de concepces errdneas postuladas principalmente pela
midia e 0 senso comum, que obscurecem e distorcem alguns conceitos.

O termo empreendedorismo corresponde a uma livre tradugdo da palavra
entrepreneurship e designa uma area de abrangéncia que se ocupa, além da criagdo de
empresas, dos seguintes topicos: geracdo do auto-emprego, intraempreendedorismo,
empreendedorismo comunitario e politicas publicas (DOLABELA, 1999c). O fenbmeno do

empreendedorismo é um neologismo derivado da livre traducéo da palavra entrepreneurship e
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utilizado para designar os estudos relativos ao empreendedor, seu perfil, suas origens, seu
sistema de atividades, seu universo de atuacao.

Segundo HONESKO (2001), nos estudos e pesquisas realizadas sobre o fenémeno
do empreendedorismo observa-se que existem divergéncias entre o0s estudiosos e
pesquisadores a respeito da exata tradugdo dos termos entrepreneur e entrepreneurship.

Os termos entrepreneur e entrepreneurship apresentam problemas de definicéo,
tanto no proprio francés, origem do primeiro, como em inglés e alem&o. E porque ndo em
portugués? (MALFERRARI, 2003).

Dolabela (1999a) esclarece, ainda, que existem varias razdes que devem ser
consideradas para se disseminar uma cultura empreendedora, razfes essas que contribuirdo
para se formar empreendedores e ndo, simplesmente, empresas. Sao elas: auto-realizacao,
estimular o desenvolvimento, incidir no desenvolvimento local, apoiar a pequena empresa,
ampliar a base tecnoldgica, responder ao desemprego, apontar armadilhas a serem evitadas e
re (orientar) o ensino brasileiro, tudo isso baseado na velocidade com que as mudangas vém
ocorrendo diante das tendéncias internacionais, onde se exige uma formacdo e preparacao
baseada no conhecimento, na ética e na responsabilidade social, aspectos esses que
propiciardo aos empreendedores o resgate da prépria cidadania, negada pela estrutura de
poder politico e o sistema econémico vigente.

De acordo com Filion (1999) o mundo tem passado por grandes transformacdes em
curtos espacos de tempo, principalmente no século passado, quando deslanchou a maioria das
invencbes que modificaram o estilo de viver das pessoas, inovacdes estas fruto de inovacao,
de algo que ja existia, mas que ninguém teve a coragem e a ousadia de olhar de outra maneira.

O desenvolvimento do empreendedorismo tem sido enfatizado nos meios académico
e empresarial como fundamental para o desenvolvimento econémico dos paises (GEM, 2000,
2001, 2002), como forma de fomentar a inovacao.

O momento em que vivemos pode ser chamado de a era do empreendedorismo, pois
sdo os empreendedores que estdo superando barreiras comerciais e culturais, dentro de um
novo conceito econdmico, criando novas relacfes entre o capital e o trabalho e produzindo
riquezas para atender as demandas sociais (PINCHOTT 111, 1989; FILION, 2000).

Para Bom Angelo (2003, p. 25), “empreendedorismo ¢ a criacdo de valor por pessoas
e organizagOes trabalhando juntas para implementar uma idéia por meio da aplicacdo de
criatividade, capacidade de transformacdo e o desejo de tomar aquilo que comumente se
chamaria de risco”.

Dornelas (2003, p. 81) enfatiza que “o empreendedorismo significa fazer algo novo,
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diferente, mudar a situacdo atual e buscar, de forma incessante, novas oportunidades de
negocio, tendo como foco a inovacao e a criagdo de valor”.

A titulo de esclarecimento, para Drucker (2003), entrepreneurship nao se trata de
uma ciéncia, mas sim uma pratica e uma disciplina. Mesmo assim ha uma grande
receptividade para se adotar, em portugués, como “espirito empreendedor”, pois ele cabe
muito bem em alguns dos contextos em que é utilizado. Pode ser adotado com a traducdo de
empreendimento, cabendo destacar que sera considerado como a pratica de empreender, o ato,
a acdo ardua, criativa, dificil e arrojada, tanto como o resultado e efeito dessa pratica levado a
cabo pelas empresas.

Segundo Drucker (2003, p. 45), “inovacdo sistematica consiste na busca deliberada e
organizada de mudancas e na andlise sistematica de oportunidades que tais mudancas podem
oferecer para a inovagao econdmica e social”.

Acredita-se que o empreendedorismo €, atualmente, um fendémeno global, sendo foco
de interesse de agéncias de desenvolvimento, grupos de investimentos, governos,
universidades e instituicdes em geral que acreditam na existéncia de uma forte correlacdo
entre empreendedorismo e crescimento econdmico (BOM ANGELO, 2003).

Porém, mesmo com sua tamanha importancia, citada por diferentes autores, ainda
ndo ha, na visdo de Hisrich e Peters (2004, p. 29), uma definicdo concisa e aceita
internacionalmente desse termo, o qual € definido pelo autor como o “processo de criar algo
novo com valor dedicando o tempo e o esforco necessarios, assumindo os riscos financeiros,
psiquicos e sociais correspondentes e recebendo as consequientes recompensas da satisfacdo e
independéncia econdmica e pessoal”.

Na concepcdo de Morris (1998) existem sete perspectivas para a natureza do termo
empreendedorismo: criacdo de riqueza, de empresa, da inovacdo, da mudanca, do emprego, de
valor e de crescimento. Tais perspectivas podem ser aplicadas a qualquer organizacdo, tanto
naquelas a serem constituidas como nas ja estabelecidas.

O quadro 1, a seguir, apresenta sete perspectivas para a natureza do termo

empreendedorismo.

Perspectiva Caracterisitca
Criacdo de riqueza Empreendedorismo envolve assumir riscos calculados associados com as
facilidades de produzir algo em troca de lucros.
Criacdo de Empresa Empreendedorismo esta ligado a criacdo de novos negdcios, que ndo existiam
anteriormente.

Continua
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Continuacéo

Perspectiva Caracterisitca
Criacdo da inovacéo Empreendedorismo esta relacionado a combinagdo Unica de recursos que
fazem os métodos e produtos atuais ficarem obsoletos.
Criacdo da mudanca Empreendedorismo envolve a criagdo de mudanga, através do ajuste,

adaptacdo e modificacdo da forma de agir das pessoas, abordagens,
habilidades, que levardo a identificacdo de diferentes oportunidades.

Criacdo de emprego Empreendedorismo ndo prioriza, mas esta ligado a criacdo de empregos, ja
que as empresas crescem e precisardo de mais funcionarios para desenvolver
suas atividades.

Criacdo de valor Empreendedorismo é o processo de criar valor para os clientes e consumidores
através de oportunidades ainda ndo exploradas.
Criacdo de crescimento Empreendedorismo pode ter um forte e positivo relacionamento com o

crescimento das vendas da empresa, trazendo lucros e resultados positivos.

Quadro 1 — Sete perspectivas para a natureza do empreendedorismo
Fonte: MORRIS, M. Entrepreneurial intensity. Westport: Quorum Books, 1998.

Observa-se que o termo empreendedorismo pode ser aplicado a qualquer organizagédo
em gue uma ou mais dessas perspectivas possam se fazer presentes, independentemente dessa
organizacao ja existir ou estar em fase de constituicdo, bem como de seu tamanho, estrutura
organo-funcional e os mercados potenciais existentes (DORNELAS, 2004).

De acordo com Benedetti; Carvalho e Daros (2005, p. 44) “a preocupacao em criar
micro e pequenas empresas que sejam duradouras e, assim, reduzir as altas taxas de
mortalidade desses empreendimentos sdao importantes fatores que tém contribuido para o
crescente interesse pelo tema empreendedorismo”.

Na formacdo de empreendedores, o fundamental é preparar as pessoas para aprender
a agir e pensar por conta propria, com criatividade, lideranca e visdo de futuro, para inovar e
ocupar o seu espago mercado, transformando esse ato, também, em emocdo e prazer.

Essa tarefa torna-se cada vez mais importante e necessaria diante do decréscimo dos
postos de trabalho no mundo inteiro, inclusive no Brasil. Mas ndo sé: sua relevancia atual
deve-se, principalmente, a necessidade de conciliar cada vez “o mundo do trabalho” com o
prazer da realizacdo humana. As novas tecnologias de producédo e de gestdo deverdo, também,

facilitar esse processo.
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2.1.3 O empreendedor e o intraempreendedor

Schumpeter (1934) destaca que o empreendedor é um sujeito capaz de contribuir
para o desenvolvimento econdémico, sempre de forma inovadora e aproveitando, sempre, as
oportunidades de negdcios que surgem.

O economista Joseph Alois Schumpeter, em sua obra intitulada “Teoria do
Desenvolvimento Economico”, foi um dos primeiros a citar o termo empreendedor. Ele
atribui grande importancia as novas combinacgdes de meios de producdo ou empreendimento,
e ao empresario, cuja principal funcdo seria a realiza¢do de tais combinacgdes, ndo pela posse
dos meios de producdo, mas sim, pela constancia de inovacdes implementadas
(SCHUMPETER, 1982).

No século XX, o economista mais proximamente associado ao termo foi Joseph
Schumpeter. Ele descreveu os empreendedores como os inovadores que dirigem 0 processo
"criativo-destrutivo” do capitalismo. Em suas palavras, "a funcdo do empreendedor é reformar
ou revolucionar o0 modelo de producdo.” Eles podem fazer isso de diferentes maneiras:
"explorando uma invenc¢do ou, mais genericamente, uma possibilidade tecnol6gica ainda néo
testada para produzir novas mercadorias, ou uma antiga ja existente de uma nova maneira;
criando uma nova fonte de suprimento de materiais ou uma nova forma de escoamento de
produtos; reorganizando uma inddstria e assim por diante." Os empreendedores de
Schumpeter sdo os agentes de mudancga na economia. Servindo novos mercados ou criando
novos meios para fazer as coisas, eles movem a economia para frente (DEES, 2007).

Na concepcao de Hisrish e Peters (2004) a palavra empreendedor (entrepreneur) tem
origem francesa e quer dizer aquele que assume riscos e comeca algo novo. Antes de partir
para definicdes mais utilizadas e aceitas, € importante fazer uma analise histérica do
desenvolvimento da teoria do empreendedorismo.

A inovacdo € uma caracteristica especifica, dentre outras, que fazem o perfil dos
empreendedores. Os empreendedores bem sucedidos, qualquer que seja a sua motivacao
pessoal, tentam criar valores novos e diferentes, e satisfagcdes novas e diferentes, convertendo
um “material” em um “recurso”, ou combinando 0s recursos existentes em uma nova ¢ mais
produtiva configuracdo. Os empreendedores precisam buscar, com proposito deliberado, as
fontes de inovacgédo, as mudancas e seus sintomas que indicam oportunidades para que uma

inovacdo tenha éxito. Esse argumento baseia-se também no fato de que o ser humano é
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produto social e que pode ver o empreendedorismo como um fendmeno cultural, fruto dos
habitos e praticas do cotidiano (MCCLELLAND, 1961, 1986).

Num trabalho sobre a teoria dos tracos e da personalidade, Andrews (1975) e
McClelland (1986) destacam que existem 0s seguintes tracos predominantes nos
empreendedores: confianga, perseveranga, diligéncia, habilidade, criatividade, visdo,
iniciativa, versatilidade, inteligéncia e percepcéo.

Segundo Pinchot 111 (1989), intrapreneur ou intraempreendedor como aquele que,
mesmo sem deixar a organizacdo em que atua, realiza atos de criacdo ou inovacdo tipicos dos
empreendedores. O que diferencia o intraempreendedor do empreendedor é que o intra atua
de forma empreendedora inserido em uma organizacdo j& existente. O termo
intraempreendedor (traducdo do inglés intrapreneur), cunhado pelo autor, designa o
empreendedor interno.

Pinchot Il (1989, p. 29) afirma que existem pessoas com perfis
intraempreendedores, e destaca que “ser um intrapreneur é, de fato, um estado de espirito.
Este estado ndo é necessariamente estabelecido na infancia; ele pode ser desenvolvido em
qualquer ponto da vida, dados o desejo e a oportunidade”. O autor explica que a explosdo de
informacgdes esta fazendo com que empresas abandonem seus sistemas hierarquicos em favor
de sistemas nos quais os inovadores agem em pé de igualdade com outros que formam um
sistema informal de apoio.

Ainda, conforme Pinchot IIT (1989, p. 17) “se o individuo for realmente um
intrapreneur, ele € muito necessario, se ndo o for a empresa onde esté inserido o sera em outra
mais esclarecida”. Este autor destaca os dez mandamentos do intrapreneur:

a) Vva para o trabalho a cada dia disposto a ser demitido;

b) evite quaisquer ordens que visem interromper seu sonho;

c) execute qualquer tarefa necessaria a fazer seu projeto funcionar, a despeito de sua

descricdo de cargo;

d) encontre pessoas para ajuda-lo;

e) siga sua intuicdo a respeito das pessoas que escolher e trabalhe somente com os

melhores;

f) trabalhe de forma clandestina 0 méaximo que puder: a publicidade aciona o

mecanismo de imunidade da corporacéo;

g) nunca aposte em uma corrida, a menos que esteja correndo nela;

h) lembre-se de que é mais facil pedir perdao do que pedir permisséo;

i) seja leal as suas metas, mas realista quanto as maneiras de atingi-las;
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j) honre seus patrocinadores.

Continuando, para Pinchot 111 (1989), os intraempreendedores séo:

a) visiondrios: a visdo do intrapreneur nao € apenas uma vaga idéia de uma meta,
nem somente uma imagem clara do produto ou servico. O intraempreendedor tem
um valor insubstituivel em um papel mais amplo. Ele tem a capacidade de ver um
negocio como um todo;

b) necessidade de agir: sdo naturalmente orientados para acao, ao inveés de planejar
indefinidamente, eles comegam, quase de imediato, a fazer algo para realizar seus
planos. Os intraempreendedores séo, a0 mesmo tempo, pensadores e executores,
planejadores e trabalhadores;

c) dedicados: a dedicacdo dos intraempreendedores €, frequentemente, tdo extrema,
que eles quase ndo tém tempo ou atencao para outros aspectos da vida;

d) estabelecem metas autodeterminadas: costumam  estabelecer = metas
autodeterminadas e tomar a iniciativa de fazer coisas que ndo lhes foram pedidas.
As metas gque estabelecem sdo concretas e mensuraveis;

e) estabelecem altos padr@es internos: estabelecem para si padrdes internos muito
elevados, nas areas que consideram importantes;

f) superam erros e fracassos: os intraempreendedores tendem a confiar em seus
talentos e nas perspectivas de seus negocios. Nao admitem que estejam vencidos
e véem o fracasso como um atraso temporario com o qual se deve aprender e
lidar; se véem como responsaveis por seus proprios destinos;

g) administram riscos;

h) possuem lealdade aos objetivos em longo prazo do negdcio: as metas que oS
intraempreendedores estabelecem para si préprios incluem visdes de cinco e até
dez anos daquilo que o negdcio se tornara.

Na concepcdo de Hisrish e Peters (2004), a palavra empreendedor (entrepreneur)
tem origem francesa e quer dizer aquele que assume riscos e comeca algo novo. Antes de
partir para definigdes mais utilizadas e aceitas, € importante fazer uma andlise historica do
desenvolvimento da teoria do empreendedorismo.

Oportunidades de negocios podem ser encontradas em todos os lugares e sob as mais
diversas formas, exigindo predisposicdo e criatividades por parte do empreendedor para
identifica-las. A predisposicdo para identificar oportunidades é fundamental para quem deseja
empreender e consiste em aproveitar todo e qualquer ensejo para observar 0s negdcios. Por

meio da predisposi¢do o futuro empreendedor aprende a observar e avaliar negécios, mas é
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com criatividade que ele comeca a associar as observacgdes dos mais diversos tipos e formas
de empreendimentos (DEGEN, 1989).

Por outro lado, a empresa empreendedora, segundo Mintzberg (2000, p. 225) é uma
organizagdo “simples, com freqiiéncia pequena, em geral jovem, ndo muito mais que uma
unidade consistindo do patrdo e o resto. A estrutura é informal e flexivel, com grande parte da
coordenacao efetuada pelo patrdo”. O autor afirma que essa condigdo ¢ o que permite que a
organizacdo atue em um ambiente dinamico, podendo assim superar certas disfuncdes da
burocracia.

Para facilitar o processo de identificacdo de oportunidades, Degen (1989), descreve
oito formulas, a saber: identificacdo da oportunidade; observacao de deficiéncias; observacao
de tendéncias; derivacdo da ocupacdo atual; procura de outras aplicacdes; exploracdo de
hobbies; lancamento de moda; e imitagédo sucesso alheio.

Diante disso, o autor mencionado adverte que € preciso levar em consideracdo alguns
fatores na escolha da oportunidade, onde se destacam: sazonalidade; efeitos da situacéo
econbmica; controle governamental; dependéncia de elementos de disponibilidade e custo
incerto; lucratividade; mudancas que estdo ocorrendo no setor; efeitos da evolugdo
tecnoldgica; grau de imunidade a concorréncia; atracdo pessoal; e barreiras a entrada no
negadcio.

Martinelli (1994) destaca que o empreendedor é um ator social que exerce papéis
fundamentais em instituicbes chave da economia de mercado e que isso acaba por ocupar
posicBes importantes na sociedade capitalista.

O empreendedor transforma uma visdo numa oportunidade. Desta forma, a criagdo
de uma visdo empreendedora depende, especialmente, da combinacgdo positiva das formas de
visdo dos trés tipos de empreendedores caracterizados por Farrel (1994) e Miner (1998), a
saber:

a) a visdo do empreendedor-cientista, ou gerador de idéias, capaz de gerar produtos

para clientes dispostos a adquiri-los;
b) visdo do empreendedor-realizador, que é capaz de transformar idéias em
produtos, que alia iniciativa e metas pessoais a cCompromissos organizacionais; e

c) avisao do empreendedor-administrador, que sabe organizar sua empresa e lidera-
la competitivamente, pela disponibilizacdo inteligente de seus produtos ou
servigos no mercado.

Sobre o espirito empreendedor, Farrel (1994, p. 14) esclarece que:
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Pretendem-se realmente conhecer o basico em qualquer negécio, devemos olhar para
aqueles que foram mestres nisso: os empreendedores [...] as grandes li¢Oes
aprendemos com o0s mestres empreendedores de classe internacional [...] mas
também com milhares de empreendedores desconhecidos, que mantém em
movimento as engrenagens de qualquer economia.

O termo empreendedor, de conotacdo ampla, é utilizada para designar as atividades
de quem se dedica a geracdo de riquezas, seja na transformacdo de conhecimentos em
produtos ou servicos, na geracdo do préprio conhecimento ou na inovagdo em &reas como
marketing, producédo, gestdo, etc. Um dos principais atributos do empreendedor ¢ identificar
oportunidades e persegui-las arduamente para transforma-las em negdcio lucrativo
(DOLABELA, 1999a)

Filion (1999a) argumenta que, do ponto de vista do contexto dos negécios, o
empreendedor é 0 motor da economia, um agente de mudancas.

Para os economistas, 0 empreendedor caracteriza-se pela predisposi¢cdo a inovar e
assumir risco, estritamente ligado ao processo desencadeado pelo sistema econdmico
neoliberal. Nos anos setenta e oitenta os trabalhos tiveram forte influéncia das ciéncias do
comportamento e tinham como objetivo buscar a descoberta de “quem ¢é o empreendedor”,
enquanto na ultima década do século XX, os estudos foram focados para responder “o que faz
um empreendedor” (FILION, 1999).

Ainda, nos achados de Filion (1999), existem diferengas envolvendo a defini¢do de
empreendedor. O significado da palavra empreendedor pode variar de acordo com o pais e a
época. Na argumentacdo do autor, o empreendedor é uma pessoa que imagina, desenvolve e
realiza visoes.

Continuando, ainda, para Filion (1999a), também no intuito de buscar respostas para
estas questdes por meio de pesquisas realizadas em varios paises do mundo, o perfil do
empreendedor é resumido como um ser social, produto do meio em que se vive, como lugar e
época. Desta forma, se uma pessoa vive em um ambiente empreendedor, vé isso como um
aspecto positivo e tem motivacdo para criar o seu proprio negocio, o que Degen (1989) chama
de capital social.

Na&o se pode dissociar o empreendedor da empresa que criou. Ambos fazem parte do
mesmo conjunto e devem ser percebidos de forma holistica: a empresa tem a cara do dono. O
empreendedor ndo deve apenas desenvolver uma visdo. Deve, tambem, saber persuadir
terceiros, socios e colaboradores, e convencé-los de que sua visdo podera levar todos a uma
situacdo confortavel no futuro (DOLABELA, 1999a).
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Na dtica de Busenitz; Gémez e Spencer (2000), alguns fatores estdo diretamente
associados a criacdo de empresas e na tentativa de estabelecer uma medida para estudar o
potencial empreendedor de paises, identificaram trés condi¢bes relacionadas ao
empreendedorismo:

a) regulatoria — leis, regulamentos e politicas governamentais que fornecem suporte
para novos negocios, como também facilidades para obter recursos;

b) cognitiva — aquisicdo de conhecimentos e habilidades gerenciais para estabelecer e
operar novos negocios; e

c) normativa — como 0s habitantes do pais admiram a atividade empreendedora,
quais os valores e a existéncia de pensamento inovador.

De acordo com Bessone (2000), os empreendedores estdo eliminando barreiras
culturais, comerciais, estdo encurtando distancias, renovando 0s conceitos econdmicos,
globalizando, criando novas relagdes de trabalho, quebrando paradigmas e gerando riquezas
para a sociedade.

Para Bauer (2000), as diferencas e a cumplicidade entre o empreendedor e o
empresario sdo as seguintes: o empreendedor € quem tem o mérito de iniciar um
empreendimento, lancando-se no mercado em busca de novas oportunidades de negécios. O
empresario, por conseguinte, surge a partir de uma decisdo de transformar seu negocio numa
obra a ser perpetuada pelo resto da vida.

Pode-se observar que os mandamentos do intraempreendedor chegam perto das
defini¢bes apresentadas sobre os empreendedores que possuem seu proprio negocio. Filion et
al. (2000) afirmam que todo individuo pode agir como empreendedor, mesmo dentro da
organizacdo em que trabalha e que néo lhe pertence.

Hoje, cada vez mais, as empresas demandam profissionais com esse perfil, mas nem
todas lhes ddo o apoio necessario para desenvolver suas habilidades. Em geral, por ser
empreendedor, ele supera os obstaculos, porque trata de estabelecer um bom sistema de
relagfes na empresa e abrir caminho para suas idéias e iniciativas. Os intraempreendedores
assumem riscos pelos quais ndo sdo remunerados. Em contrapartida, sdo eles que
impulsionam o avanco da organizac¢do. Desse modo, fazem seu aprendizado de lideranca nas
areas social ou politica ou, ainda, acabam se langando nos negdcios por sua conta, passando
entdo a exercer atitudes de empreendedor (FILION et al., 2000).

“Capacidade de definir visdes, projetos que compreendem elementos de inovagdo e
se afastam do que ja existe é o que diferencia o empreendedor dos outros agentes da
organizacao” (FILION et al., 2000, p. 22).
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Para Kuroski e Carvalho Jr. (2001) o espirito empreendedor esta diretamente ligado
ao aperfeicoamento constante do individuo que o qualifica para 0 acompanhamento das
transformac6es tecnologicas e cientificas, vitais para os produtos e servigos oferecidos, cuja
competitividade no mercado é comprovada pelo nivel de satisfacdo do cliente.

Diante disso, Rodrigues (2001, p. 93) ressalta que a “conjuncdo destas caracteristicas
a uma sistematica processual de formulacdo de visdo, de forma intencional ou ndo, pode
transformar-se numa féormula de sucesso para as organizag¢des”.

No final do século XIX e inicio do século XX, os empreendedores foram
freqientemente confundidos com os gerentes ou administradores, sendo analisados
meramente de um ponto de vista econdmico, como aqueles que organizam a empresa, pagam
os empregados, planejam, dirigem e controlam acBes desenvolvidas nas organizagdes, mas
sempre a servico do detentor do capital. O empreendedor tem algo mais, tem caracteristicas e
atitudes que o diferenciam do administrador tradicional (SCHERE, 1982; DORNELAS,
2001).

O desenvolvimento dos entrepreneurs, parte do principio de que os seres humanos
sdo dotados de uma necessidade de criar algo que jamais existiu, ou que nao funciona bem,
podendo tais criagcbes tornar-se ou ndo lucrativas. Isso significa fazer coisas novas ou
desenvolver maneiras novas e diferentes de fazer as coisas. “A atividade de empreender ¢
representada, principalmente, pela identificacdo e aproveitamento constante de novas
oportunidades” (HONESKO, 2001, p. 11).

MacMillan e Block (2001, p. 269) esclarecem que:

Nem todas as idéias sdo oportunidades e nem todas as oportunidades sdo adequadas
para todas as empresas. [...] As oportunidades podem ser encontradas dentro de um
negdcio, nos setores e mercados atingidos e no ambiente externo. A maior parte das
oportunidades viaveis surge de problemas, necessidades e mudangas — por exemplo,
uma fechadura mais forte desenvolvida em resposta a um aumento na criminalidade,
ou novas drogas para tratamento de cancer desenvolvido a partir de anticorpos
monoclonais como resultado de avango da biotecnologia.

De acordo com Churchill (2001), as organizac¢es bem-sucedidas devem superar seis
fases em seu processo de crescimento e destaca 0s seguintes estagios: concepcao/existéncia;
sobrevivéncia; lucratividade e estabilizacdo; lucratividade e crescimento; decolagem e
maturidade. Esses estagios de uma organizacdo somente sdo atingidos e mantidos se a
organizacdo estiver muito determinada a se manter no mercado, caso contrario entrara em

declinio e, possivelmente, num colapso organizacional.



38

Para Dornelas (2001, p. 15) “o empreendedor ¢ aquele que faz as coisas
acontecerem, se antecipa aos fatos e tem uma visao futura da organizacao”. Argumenta que o
papel do empreendedor sempre foi fundamental para a sociedade.

Filion (2000) e Dornelas (2001) destacam que 0 empreendedor de sucesso possui
caracteristicas extras, além dos atributos do administrador, e atributos pessoais, que somados
a outras caracteristicas, possibilitam o surgimento de uma empresa e destaca as seguintes
caracteristicas dos empreendedores de sucesso:

a) sdo visionarios;

b) sabem tomar decisdes;

c) sdo individuos que fazem a diferenca;

d) sabem explorar ao méximo as oportunidades;

e) sdo determinados e dindmicos;

f) sdo dedicados;

g) sdo otimistas e apaixonados pelo que fazem;

h) sdo independentes e constroem o proprio destino;

i) ficam ricos;

j) sdo lideres e formadores de equipes;

k) sdo bem relacionados (networking);

I) séo organizados;

m) planejam, planejam, planejam;

n) possuem conhecimento;

0) assumem riscos calculados;

p) criam valor para a sociedade.

Desta forma, vale destacar que estas sdo as fases importantes do processo de
empreender, haja vista que o empreendedor deve: identificar e avaliar a oportunidade;
desenvolver o plano de negdcios; determinar e captar 0s recursos necessarios; e gerenciar a
empresa constituida. E uma questdo de talento, conhecimento, percepcdo e o feeling do
empreendedor.

Assim, entrepreneur poderia ser empresario, mas como este, segundo Drucker
(2003), ndo é necessariamente um empreendedor e 0 empreendedor nem sempre € um
empresario, adotar-se-a por todo texto o termo empreendedor.

Pinto (2002) enfatiza que um empreendedor é um individuo capaz de levar a cabo
um projeto. Sabe interpretar as reais caracteristicas do empreendimento e vé nele a

oportunidade para a realizagio de um negdcio. E capaz de lutar contra qualquer inconveniente
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que atrapalhe a sua estratégia e ndo teme o fracasso. Além disso, é capaz de criar um grupo
com motivacao que Ihe dé suporte na estrutura requerida. Os empreendedores sdo pessoas que
propGem estratégias ambiciosas que créem que podem estabelecer por meio de sua lideranca e
conviccdo. Para eles, os momentos de crises e de desmotivacdo sdo uma fonte da qual se
possibilita extrair novas idéias.

Geralmente, os empreendedores sdo considerados individuos com forte necessidade
de realizacdo e de controle do seu préprio destino. A respeito da identidade e comportamento
do empreendedor, Machado (2002) destaca trés éticas de comportamento, a saber:

a) teoria dos tracos e da personalidade com caracteristicas especificas;

b) abordagens psicodindmicas que sdo derivadas da teoria psicanalitica de Freud; e

c) abordagens sécio-psicologicas, que se caracterizam por levar em consideracdo o

contexto no qual os individuos atuam, sem desconsiderar os tracos de sua
personalidade. Aqui a atividade empreendedora configura-se como produto de
escolhas guiadas pela experiéncia e vivéncia social dos individuos.

Os principais motivos que levam individuos a empreender sdo: senso de realizacao,
necessidade de independéncia e a percepcdo de oportunidades de mercado (MACHADO,
2002). Tudo isso leva o0 empreendedor a buscar, incessantemente, novas oportunidades e estdo
sempre dispostos a inovar em suas idéias.

Uma razdo importante, talvez a maior delas, é a opinido predominante de que a
inovacdo diz respeito a coisas e se baseia em ciéncia e tecnologia. Empreender é uma
iniciativa arriscada, principalmente porque tdo poucos dos assim chamados empreendedores
sabem o que estdo fazendo (DRUCKER, 2003).

Alias, Drucker (2003, p. 25) destaca, ainda, que:

A inovagdo € o instrumento especifico dos empreendedores, o meio pelo qual eles
exploram a mudanca como uma oportunidade para um negocio diferente ou um
servico diferente. Ela pode ser bem apresentada como uma disciplina, ser apreendida
e ser praticada. Os empreendedores precisam buscar, com propésito deliberado, as
fontes de inovagéo, as mudancas e seus sintomas que indicam oportunidades para
que uma inovacdo tenha éxito. E os empreendedores precisam conhecer e por em
pratica os principios da inovacdo bem sucedida.

Drucker (2003) enfatiza que os empreendedores bem sucedidos ndo esperam que
alguém lhes dé a “idéia brilhante”. Eles se pdem a trabalhar. Nao buscam a “sorte grande”, ¢ a
inovacdo que ird revolucionar os seus processos de trabalho e o seu desempenho. Os
empreendedores bem sucedidos, qualquer que seja a sua motivacdo pessoal, tentam criar

valores novos ¢ diferentes, e satisfacdes novas ¢ diferentes, convertendo um “material” em um
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“recurso”, ou combinar recursos existentes em uma nova e mais produtiva configuracdo. E a

mudanga 0 que sempre proporciona a oportunidade para o novo e o diferente.

Especificamente, Drucker (2003) esclarece que a inovacdo sistematica significa o

monitoramento de sete fontes para uma oportunidade inovadora, onde as quatro primeiras

estdo dentro da organizagéo e as outras trés, implicam em mudancas fora da empresa.

O quadro 2, a seguir, estabelece uma relagéo entre essas fontes e oportunidades de

inovacao.

Fonte

Oportunidade inovadora

O Inesperado (o sucesso inesperado, o fracasso
inesperado, 0 evento externo inesperado).

Nenhuma outra rea oferece oportunidade mais rica
para uma inovagao

A Incongruéncia (entre a realidade como ela é de fato
e a realidade como deveria ser).

Podemos ndo entender porque razdo ela existe, e, na
verdade, com muita freqiiéncia ndo podemos sequer
concebé-la. Mesmo assim, uma incongruéncia € um
sintoma de uma oportunidade para inovar. Ela
pressagia “falha” latente e esta ¢ um convite para
inovar.

Necessidade do processo.

A necessidade é a fonte da inovagao.

Mudancas na estrutura do setor industrial ou na
estrutura de mercado que apanham a todos
desprevenidos.

As estruturas do setor industrial e do mercado, as
vezes, duram por muitos e muitos anos e parecem ser
absolutamente estaveis e, na verdade, sdo bastante
frageis. Um pequeno arranhdo nas estruturas e elas se
desintegram rapidamente. Quando isso acontece todo
precisam reagir, sendo seria um desastre.

Mudancas demograficas.

O aumento da demografia provoca um forte impacto
sobre 0 que sera comprado, por quem e em que
quantidade.

Mudancas em percepcao, disposicao e significado.

A mudanga de percepcdo das pessoas, quaisquer que
sejam as causas, cria oportunidades inovadoras
substanciais.

Conhecimento novo, tanto cientifico com o ndo-
cientifico.

A inovagdo baseada no conhecimento é a
“superestrela” do espirito empreendedor. Ela ganha
publicidade

Quadro 2 — Sete fontes para oportunidades inovadoras.
Fonte: DRUCKER, Peter Ferdinand. Inovacéo e espirito empreendedor (entrepreneurship): praticas e

principios. S&o Paulo: Pioneira Thomson, 2003, p. 39 — 150. Adaptacdo do autor.

Na concepcdo de Sanz (2006), o empreendedor apresenta varias caracteristicas

bésicas e € preciso que possua iniciativa para levar seu projeto ou sonho adiante; que disponha

de um carater resolutivo, esteja disposto a enfrentar as dificuldades e incertezas e, além do

mais, ser audacioso.

Praticas visionarias de administracdo para incentivar o intraempreendedorismo sé&o

importantes, pois permitirdo o desenvolvimento do empreendedorismo corporativo. Para

desenvolver empreendedores dentro das organizagGes é preciso estimular as pessoas a
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concretizarem suas idéias, por meio do patrocinio e liberdade de acdo para agir. Pesquisas
sobre empreendedorismo tém levado ao desenvolvimento de estudos sobre a pratica
intraempreendedora nas organizacfes com o objetivo de identificar modelos que formem uma
base para a acdo intraempreendedora e que pudesse auxiliar as organizacfes a se tornarem
mais dindmicas (FILION, 2004).

Todo empreendedor inova, ndo importa a situagdo. A partir do momento que o
empreendedor transformou sua visdo de negdcio em uma realidade, ele desenvolve esta
oportunidade com muita perspicacia, acreditando sempre que 0s obstaculos sdo apenas
degraus a serem superados. Ele consegue ver oportunidades nas mais variadas adversidades.
As situagOes mais inusitadas vividas pela empresa fazem com que o empreendedor saia de sua

zona de conforto em busca de novas superacgoes.

2.2 O EMPREENDEDORISMO NO BRASIL

No final da década de 70, do século XX, o conceito de empreendedorismo comegou
a chegar ao Brasil por meio de algumas universidades que tinham bom conceito junto as
universidades americanas, principalmente aquelas ligadas a &area tecnolégica (NITSCH;
DAVID; NETO, 1998). Filion (1999, p. 16) comenta que “[...] o Brasil é, de fato, um dos
paises com maior potencial empreendedor do mundo” e para ele, de forma simples e
abrangente, o “empreendedor é uma pessoa que imagina, desenvolve e realiza visdes”.

Mayer (2001) esclarece que o primeiro curso de empreendedorismo realizado em
nosso pais, sob o nome “Novos Negocios”, foi em 1981, na Escola de Administragcdo de
Empresas da Fundacdo Getulio Vargas, em Sao Paulo, ministrado por Ronald Degen.

Em 1984, foi a vez da Universidade de S&o Paulo (USP) incorporar na grade
curricular do curso de administragdo, a disciplina “Criacdo de Empresas”. Neste mesmo ano,
no curso de bacharelado em ciéncia da computacao, a Universidade Federal do Rio Grande do
Sul (UFRGS) acabou por criar a disciplina, também, chamada de “Criagdo de Empresas”.

Nunca se falou tanto em empreendedorismo no Brasil quanto agora. Nos ultimos
anos, o tema ‘“empreendedorismo” vem ganhando espago crescente nas escolas de
Administracdo, na midia em geral e em todos os segmentos da sociedade. Se h4 mais de uma
década esse tema ficava restrito a alguns circulos especificos, hoje a situacdo & muito

diferente, haja vista seu papel e impacto na sociedade. (DOLABELA, 1999a).
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Esclarece ainda esse autor, que no Brasil, a preocupacdo com a criagdo de pequenas
empresas duradouras e a necessidade da diminuicdo das altas taxas de mortalidade desses
empreendimentos sdo, sem duvida, motivos para a popularidade do termo empreendedorismo.
Este tem recebido especial atencéo por parte do governo e de entidades de classe, isso porque
nos ultimos anos, apos varias tentativas de estabilizacdo da economia e da imposi¢do da nova
ordem econdmica mundial, muitas grandes empresas brasileiras tiveram que procurar
alternativas para aumentar a competitividade, reduzir os custos e manter-se no mercado, tendo
como agravante imediato o aumento do indice de desemprego, principalmente nos grandes
centros urbanos.

Desde a década de 90, o tema empreendedorismo tornou-se muito debatido, dada a
sua importancia e atuacdo na busca do desenvolvimento econdmico. O empreendedorismo é
de suma relevancia, pois se vive numa realidade socio-econémica em que 0S empregos
tradicionais e formais estdo cada vez mais escassos (DEGEN, 1989).

Dolabela (1999a) enfatiza também que no conceito amplo de empreendedorismo se
incorpora 0s centros de pesquisa, universidades e escolas ao setor produtivo, do qual
costumam ser excluidos indevidamente, como se na universidade ndo houvesse producéo.
Tanto as universidades de geracdo de conhecimento como a comunidade empresarial devem
estar voltadas para um mesmo objetivo: gerar riquezas e desenvolvimento econdémico, tendo,
evidentemente, como beneficiarios o ser humano, ou seja, todos os membros da comunidade.

Do ponto de vista da criacdo de novos empreendimentos no Brasil, Dolabela (1999a)
diz que é preciso formar empreendedores e ndo empresas. Para isso, Dolabela apresenta as
seguintes razOes para se disseminar a cultura empreendedora: auto-realizacdo; estimular o
desenvolvimento; incidir no desenvolvimento local; apoiar a pequena empresa; ampliar a base
tecnoldgica; responder ao desemprego; apontar armadilhas a serem evitadas e reorientar o
ensino brasileiro, haja vista a velocidade das mudancas, as tendéncias internacionais, o perfil
de profissional que o mercado exige, passando pela questdo da ética e da cidadania.
Empreendedores sem sucesso confundem idéia com oportunidade, pois a idéia causa fascinio
em quem a tem, pois o0 apego a idéia, por razdes psicoldgicas, pode impedir que ela sofra um
processo de validacao.

Dolabela (1999a) fala de perspectivas de um projeto para o Brasil. Ndo obstante as
grandes dificuldades enfrentadas pelas empresas emergentes no Brasil, principalmente as de
base tecnoldgica, as quais faltam tanto politicas publicas adequadas quanto sistema de
financiamento baseado em capital de risco. Inserir o aprendizado de empreendedorismo no

nivel universitario € apenas um passo no caminho da criacdo de uma cultura empreendedora
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que dara suporte ao processo de desenvolvimento econémico.

E preciso um conjunto de forgas da nossa sociedade para que o empreendedorismo
possa ocupar um espacgo cada vez maior. Para tal, ele sugere que: seja propagado o ensino de
empreendedorismo para todos os niveis educacionais; seja estimulada a pesquisa nesta area;
sejam sensibilizados os sistemas de suporte e as forgas sociais, politicas e econdémicas para a
necessidade de apoio as empresas emergentes; sejam implantadas politicas puablicas e
legislacdo de apoio; estimular o empreendedor cientifico; estimular a criacdo de incubadoras e
parques tecnologicos e cientificos; que sejam preparadas as empresas existentes para a
formulacdo estruturada de suas demandas aos centros de alta tecnologia; seja preparada a
insercdo da pequena empresa no mercado mundial e que seja formado um sistema brasileiro
de capital de risco (DOLABELA, 1999b).

Muito se tem discutido sobre a possibilidade de ensinar empreendedorismo. Dolabela
(19994, p. 44) diz que o ensino de empreendedorismo requer novas formas de aprendizado e
relacionamento porque os fundamentos do empreendedor vdo além dos conceitos tradicionais
que se aprendem na escola: “ser empreendedor ndo é somente uma questao de acamulo de
conhecimento, mas a introjecao de valores, atitudes, comportamentos, formas de percepc¢do do
mundo e de si mesmo”, dos quais derivam as caracteristicas de inovar, perseverar, correr
riscos e conviver com incertezas.

Schenatto e Lezana (2001) corroboram e afirmam que a atividade empreendedora
estd sendo apontada como o maior determinante do sucesso organizacional nos estudos
relacionados aos fatores internos e externos que influenciam o sucesso e o fracasso das
organizacBes. Sendo assim, continuam os autores, é possivel crer que o desenvolvimento
econémico seja funcéo do grau de empreendedorismo de uma comunidade ou de uma nacao.

O Brasil estd neste caminho e Dornelas (2001, p. 16) fala que “cresceram as
pesquisas académicas referentes ao termo empreendedorismo juntamente com o lancamento
de programas voltados, especificamente, ao publico empreendedor, como é o caso do
Programa Brasil Empreendedor, do governo federal instituido em 1999”.

Com a abertura da economia, decorrente da globalizagdo mundial, o termo
empreendedor comegou a se tornar expressivo mediante a abertura de mercado da economia
brasileira, pois apresenta a inovacdo para auxiliar as empresas a se adaptarem as novas
tendéncias desse mercado (HONESKO, 2001).

No Brasil, o empreendedorismo estd avancando e sendo difundido, entretanto, tem

sido uma tarefa ardua convencer as pessoas de que as caracteristicas empreendedoras de
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alguém podem ser adquiridas e desenvolvidas por meio de um aprendizado especial
(DORNELAS, 2001).

“Um pais de empreendedores” ¢ o que retrata Exame (2001) mediante uma pesquisa
internacional sobre empreendedorismo, que entrevistou 43.000 pessoas em vinte e um paises,
durante o ano de 2000, aonde se chegou a concluséo de que o Brasil é 0 pais que apresenta a
maior porcentagem de empreendedores. Como resultado esta pesquisa apontou que para cada
oito brasileiros, em idade adulta, um esta abrindo ou pensando em abrir um negdcio.

Do lado mais académico Schenatto e Lezana (2001), concluem que os objetivos do
agir pedagogico tém se mantido de forma tradicional e retrograda, estando aliados, muitas
vezes, as metodologias ultrapassadas e ineficazes. Os autores afirmam ainda que as novas
condicdes socio-econdmicas mundiais ndo deixardo espaco para que profissionais exercam
suas atividades na forma de contratos de trabalho, o classico emprego da era industrial: ao
contrario, essa nova situacdo implica na necessidade de se formar cidaddos criadores de
postos de trabalho, os empreendedores.

O desenvolvimento do empreendedorismo tem sido também enfatizado no meio
académico e empresarial como fundamental para o desenvolvimento econdémico dos paises
como forma de fomentar a inovacdo (GEM, 2000, 2001, 2002).

O termo empreendedorismo tornou-se bastante discutido no Brasil, a partir da década
de 1990, dada sua importancia e atuacdo como ferramenta capaz de proporcionar a
dinamizacdo dos processos de producdo e desenvolvimento econémico (UNIPAR, 2003).

Segundo Carvalho (2003), em 1992 a Faculdade de Economia e Administracdo
(FEA), como apoio do SEBRAE-SP, ofereceu um Programa de Formagéo de Empreendedores
voltados para profissionais da comunidade, que queriam abrir empresas. Neste mesmo ano,
em Santa Catarina, surgia a Escola de Novos Empreendedores (ENE), com insercao
académica e envolvimento em projetos da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC),
bem como em outras universidades e instituigdes.

Na Universidade Federal de Pernambuco (UFPE), no ano de 1995, surgia o Centro de
Estudos Avancados do Recife (CESAR), com apoio do Softex, criou uma preé-incubadora
voltada a projetos de exportagéo de software. No ano seguinte foi oferecida, pela primeira
vez, a disciplina de Empreendedorismo no curso de graduacdo em Ciéncia da Computagéo
(CARVALHO, 2003).

Ainda, Carvalho (2003, p. 50) argumenta que:
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O marco do empreendedorismo no Brasil aconteceu em 1996. O programa Softex,
criado pelo CNPg em 1992, gerenciado pela sociedade Softex a partir de 1997, tinha
como objetivo incentivar a exportacdo de software brasileiro e implantou dois
projetos: o Geénesis, na area de incubacdo universitaria e o Softstart, na area de
empreendedorismo.

E importante salientar também que existem acdes voltadas para a capacitacdo de
empreendedores, a exemplo do Programa de Capacitagdo para Empreendedores
(EMPRETEC) e Jovem Empreendedor, ambos desenvolvidos pelo SEBRAE.

A Universidade Federal de Santa Catarina, por meio do Programa de P6s-Graduacao
em Engenharia da Produgao (PPGEP) criou, em 1999, a area de “Empreendedorismo”. Outras
instituicOes, a exemplo da PUC do Rio de Janeiro, vém desenvolvendo trabalhos nesta area.
Sua incubadora ja formou nove empresas e possui mais vinte e quatro em fase de pré-
incubacéo.

Meu Proprio Negdcio (2005) esclarece que de acordo com pesquisa referente ao ano
de 2003, o Brasil tem aproximadamente quatorze milhdes de empreendedores. Desse total,
43% sdo os chamados empreendedores por necessidade: pessoas desempregadas,
subempregadas ou que perdem o emprego no mercado formal e, com o fundo de garantia,
montam um pequeno negocio para sobreviver. Esse levantamento demonstra também que ao
contrario de outros anos, o percentual de empreendedores por oportunidade cresceu, atingindo
53%. Nessa categoria estdo as pessoas que decidem abrir uma microempresa por terem
percepcdo de uma chance no mercado.

Necessario se faz ressaltar que a producdo cientifica sobre empreendedorismo
comegou a ser objeto de estudo mais sistematizado, também no Brasil. Como prova dessa
iniciativa, registra-se o0s estudos formalizados no Programa de Pés-Graduacdo em
Administracdo (PPGAd) da Universidade Regional de Blumenau (FURB), cujos estudos estdo
amparados pelo projeto de pesquisa “Andlise do Ensino e da Producdo Cientifica em
Empreendedorismo” (CASSOL, 2006).

Do ponto de vista dos negécios, Cassol (2006) argumenta que a nova dinamica
produtiva mundial imposta pela abertura da economia brasileira ao comércio internacional
acabou provocando um aumento do trabalho informal e, como conseqiiéncia, um consideravel
incremento na abertura de pequenos negdcios. Dentro dessa nova ordem econémica, as micro
e pequenas empresas passaram a representar relevante importancia no novo contexto
econdmico mundial e, também, no Brasil.

Destaca, ainda, a mencionada autora que diversos programas e cursos estdo sendo

criados na area de empreendedorismo, além das incubadoras que ocupam lugar de destaque
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cada vez maior, sendo que o Brasil ja possui duzentos e sete incubadoras em operacdo e em
torno de setenta e uma em fase de implantacéo.

Segundo o GEM (2006), entidade que monitora as atividades do empreendedorismo
em todos os continentes, o Brasil permaneceu em 2005 entre as nagcfes onde mais se
constituem negdcios e registrou uma taxa de empreendimentos iniciados da ordem de 11,3%,
posicionando-se em sétimo lugar dentre os paises que foram pesquisados, subindo uma
posicdo em relacdo a pesquisa do ano anterior.

Os dados mostram também que o Brasil ocupa a décima quinta posi¢do no ranking
do empreendedorismo por oportunidade e a quarta posicdo no ranking de empreendedorismo
por necessidade, o que fica evidente a questdo do empreendedorismo por necessidade.

Ainda, o relatério do GEM (2006) destaca que, no tocante ao género, o Brasil
ocupava em 2005 a sexta posi¢cdo no ranking do empreendedorismo feminino e o décimo
terceiro no masculino. Fato que merece ser destacado € que, em termo de empreendimentos
iniciados em 2005, ha praticamente um homem para uma mulher no Brasil. Essa equivaléncia
significa a segunda maior do mundo na prevaléncia de mulheres, posicdo apenas atras da
Hungria, onde as mulheres empreendedoras representam praticamente o dobro dos homens
empreendedores.

No que diz respeito a participacdo das micro e pequenas empresas no cenario
brasileiro, 0 SEBRAE (2007) possui um banco de dados onde esta detalhado, por porte,
segmento de negocio, etc. Estes dados demonstram o quanto € marcante e decisiva a
participacdo das micro e pequenas empresas no ambito de nossa economia, como geradores
de trabalho, renda, tributos, produtos e servigos.

A tabela 2, a seguir, demonstra um comparativo do nimero de empresas formais nos
anos de 1996 e 2002. Observa-se que as micro empresas foram as que tiveram o maior
incremento entre todas as demais, da ordem de 55,76%, passando a participacdo percentual no
total de empresas de 93,2%, em 1996, para 93, 6%, em 2002. Ja as pequenas empresas
responderam com um aumento, também consideravel, de 51,29%, passando de 181.115
empresas, em 1996, para 274.009 empresas, em 2002. Visualizam-se, também, os aumentos
para as médias e grandes empresas, da ordem de 15,22% e 12,09%, respectivamente, muito

aquem do aumento das micro e pequenas empresas.



47

TABELA 2 — Comparativo do nimero de empresas formais, por porte — 1996 e 2002

Porte da Empresa | 1996 | 2002 | 9% de Crescimento
Micro 2.956.749 4.605.607 55,76
Pequena 181.115 274.009 51,29
Média 20.527 23.652 15,22
Grande 13.472 15.102 12,09
Total I 3.171.863 4.918.370 55,06

Fonte: Adaptado de SEBRAE (2007) pelo autor.

Ja a tabela 3, traz um comparativo do numero de pessoas ocupadas nas empresas
formais, do mesmo periodo anterior. O numero total de pessoas ocupadas, nas micro
empresas, passou de 6.878.964 para 9.967.201, com crescimento de 44,89% entre os dois
anos. Olhando-se pelo lado do ndmero das pessoas ocupadas, percebe-se que passou de
31,84%, em 1996, para 36,16%, em 2002. Quanto as pequenas empresas, 0 contingente de
pessoas ocupadas teve um aumento de 42,79%. Pode-se observar, também, que o aumento
ocorrido no mesmo periodo para as médias e grandes empresas, foi de 9,11% e 11,11%,
respectivamente, muito abaixo, se considerado os expressivos nimeros das micro e pequenas

empresas.

TABELA 3 — Comparativo do numero de pessoas ocupadas nas empresas formais, por
porte, 1996 - 2002

Porte da Empresa | 1996 | 2002 | 9% de Crescimento
Micro 6.878.964 9.967.201 44,89
Pequena 4.054.635 5.789.875 42,79
Média 2.474.449 2.700.103 9,11

Grande 8.194.085 9.104.745 11,11

Total I 21.602.133 27.561.924 27,58

Fonte: Adaptado do SEBRAE (2007) pelo autor.

Este é o panorama da realidade das empresas no Brasil, onde, em conjunto, as micro
e pequenas empresas responderam, em 2002, com 99,20% do numero total de empresas
formais e por 57,20% dos empregos totais e por 26,00% da massa salarial.

Prosseguindo, nesta analise, ainda, segundo o SEBRAE (2007), existe um alto
numero de micro empresas na informalidade, totalizando aproximadamente 9,5 milhdes de
micro negacios.

Estes dados demonstrados, com énfase para as micro e pequenas empresas, tém a

finalidade de mostrar que o Brasil precisa preocupar-se com 0s pequenos empreendedores,
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pois eles tém um fundamental papel a desempenhar em prol do nosso desenvolvimento

econdmico. O gréfico 1, a seguir, demonstra, por segmento de negdcios, onde estdo 0s

empreendedores brasileiros.

34,6%

6,8% 35% 3,3%

6,0%

8,3%

10,9%

14,4%

B Transporte e armazenagem

B Agricultura e pecudaria

O Construgéo

O Atividades imobiliarias

B Qutras atividades - servigos
coletivos

B Alojamento e alimentacdo

@ Inddstria de transformacéo

B Comércio varejista, atacadista,

venda e manutencao de veiculos
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Graéfico 1 - Onde estdo os empreendedores brasileiros (por setores)
Fonte: GEM. In: Meu Préprio Neg6cio [2005]. Adaptacdo do autor

A tabela 4, a seguir, demonstra a posicdo da constituicdo de empresas de todos 0s

tipos juridicos no Brasil no periodo 1998 — 2003. E importante ressaltar que neste contexto

estdo inseridas as IES que comporéo o universo desta pesquisa.

TABELA 4 — Constituicdo de empresas no Brasil no periodo 1998-2003

A Empresas constituidas Variacio Percentual em relagdo
no .
no pais (%) ao total
1998 467.128 - 16,60
1999 477.345 2,19 16,98
2000 460.602 (3,50 16,37
2001 490.911 6,58 17,45
2002 445.151 (9,32 15,82
2003 472.213 6,08 16,78
Total | 2.813.350 | - | 100,00

Fonte: Departamento Nacional de Registro do Comércio (DNRC). In: SEBRAE (2007). Adptado pelo autor
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De acordo com o SEBRAE (2007), por meio de pesquisa realizada a partir de dados
de amostras de empresas constiuidas e registradas nas Juntas Comerciais Estaduais nos anos
de 2000, 2001 e 2002, um percentual 49,9% das empresas encerram suas atividades com até
dois anos de existéncia; 56,4% com até trés anos e 59,9% com até 4 anos de vida. Diante
desta realidade, enfatiza-se que muitos sdo os fatores que contribuem para o alto indice de
mortalidade das micro e pequenas empresas no Brasil. O ranking das dez razbes para
encerramento das atividades das empresas extintas, na opinido dos proprietarios, esta

demonstrado na tabela 5, a seguir.

TABELA 5 — Fatores que contribuem para o alto indice de mortalidade de micro e
pequenas empresas no Brasil

Fatores de mortalidade | Ranking (%)
Falta de capital de giro 24,0
Falta de clientes 8,0
Concorréncia 7,1
Baixo lucro 6,1
Dificuldades financeiras 6,1
Desinteresse na continuagéo do negécio 6,1
Maus pagadores / inadimpléncia 6,1
Problemas familiares 3,8
Ma localizagdo da empresa 3,8

Fonte: SEBRAE (2007). Adaptado pelo autor.

Assim, Dolabela (1999a, p. 30) esclarece que:

Tudo leva a crer que o desenvolvimento econémico seja fungdo do grau de
empreendedorismo de uma comunidade. As condi¢bes ambientais favoraveis ao
desenvolvimento precisam de empreendedores que as aproveitem e que, através de
sua lideranca, capacidade e de seu perfil, disparem e coordenem o0 processo de
desenvolvimento, cujas raizes estdo, sobretudo em valores culturais, na forma de ver
o mundo. O empreendedor cria a aloca valores para individuos e para a sociedade,
ou seja, ¢ fator de inovagdo tecnoldgica e crescimento econdémico.

O potencial empreendedor é muito grande no Brasil e, a titulo de exemplo, é s6 olhar
para os 9,5 milhdes de micro negdcios que estdo na informalidade em nosso pais (SEBRAE,
2007). Assim, pretendeu-se nesta segcdo apresentar um panorama sobre a realidade do

empreendedorismo em nosso pais.
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2.3 A GESTAO UNIVERSITARIA NO BRASIL

Tema de grande relevancia no momento presente, 0 ensino superior tem ocupado
parte importante das anélises e preocupacdes dos estudiosos da educacdo e dos responsaveis
pela formulagdo de politicas publicas voltadas a &rea. Como argumenta Nunes (1998), a
funcdo das universidades, dentro do principio de universalidade, esta associada a exigéncia do
enraizamento da universidade na sociedade em que se insere; a compreensdo da ciéncia como
critica e autocritica; e a compreensdo de um saber universitario construido no dialogo de
diferentes campos do conhecimento.

Teixeira (1998) em “A universidade de ontem e de hoje”, aborda a evolugdo da
universidade do século XI1X ao século XX, apresentando casos significativos de diferentes
propostas sobre as fungdes da universidade e destaca que € importante repensar a experiéncia
vivida, é fundamental e urgente ouvir o que, nela, foi silenciado. Por isso, Barbieri (1998)
destaca que no seculo XI é oportuno o reexame profundo das idéias que a geraram, a
transformaram e que devem contribuir para fazé-la renascer em sintonia com as exigéncias do
milénio em curso.

E certo que a universidade, centrada no principio da universalidade, desde 0s seus
primordios, nas décadas de vinte e trinta do século XX, busca, incessantemente, ampliar sua
relevancia publica e construir sua identidade diante da histéria, haja vista os inimeros feitos
para a ciéncia e a sociedade, pautada em uma conduta de responsabilidade, competéncia e
ética cientifica. Como diria Darci Ribeiro: mesmo com modelos excludentes que sempre
predominaram na universidade e diante de toda complexidade, as IES se constituem na
valvula propulsora para o desenvolvimento cultural autbnomo do Brasil (WERTHEIN;
BUARQUE, 1999).

Segundo a Conferéncia Mundial sobre o Ensino Superior (1999), marco referencial
de acdo prioritaria para a mudanca e o desenvolvimento do ensino superior e as acOes
prioritarias no ambito de sistemas e instituicdes, onde de debateu a visdo e a¢des para o século
XXI, cada instituicdo de ensino superior deve definir sua misséo de acordo com as
necessidades presentes e futuras da sociedade.

Ao estabelecer prioridades em seus programas e estruturas, as IES devem levar em
conta a necessidade de guiar-se pelas regras de rigor ético, cientifico e intelectual, além de

consideragbes multidisciplinares e transdisciplinares e estabelecer bases, mecanismos e
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programas para o desenvolvimento do pessoal envolvido com o processo administrativo e
decisorial.

A educacdo é a chave do desenvolvimento sustentavel, auto-suficiente, uma
educacdo fornecida a todos os membros da sociedade segundo modalidades novas e com a
ajuda de tecnologias novas, de tal maneira que cada um se beneficie de chances reais ao longo
da vida. Deve-se estar preparados para remodelar os processos de ensino e gestdo, de forma a
promover atitudes e comportamentos que sejam portadores de uma cultura da
sustentabilidade.

Dentro de uma perspectiva de desenvolvimento sustentavel, as IES devem estar cada
vez mais conscientes do papel que tém a desempenhar para preparar as novas geracoes para
um futuro viavel, haja vista a sua posicéo de lideranca que exerce na comunidade académica e
na sociedade, pelo fato de serem instituicdes geradoras e difusoras de conhecimento e opinido.
Nesse enfoque, as IES devem, antes de tudo, dar o exemplo pela maneira como administram
seus proprios assuntos, como uma verdadeira estratégia para o futuro.

Trigueiro (2000) enfatiza uma questdo importante que acontece no ambito das IES
privadas, que embora sejam estruturas mais dinamicas, menos hierarquizadas e
burocratizadas, existe a grande influéncia da mantenedora nos assuntos administrativos e
financeiros, como em decisfes académicas relacionadas as atividades de ensino, pesquisa e
fechamento de cursos. Quer dizer, a autonomia académica e pedagdgica passa a ser
secundarizada pela vontade da mantenedora ou o dono da instituicéo.

Fato a registrar, segundo esse autor, € que entre os conflitos mencionados, defronta-
se o financeiro com o pedagdgico, o burocratico com o maleavel, o familiar com o racional-
empresarial, tudo isso implicando em tensdes internas considerdveis, especialmente no
momento atual, em que pressdes competitivas crescentes levam muitas institui¢ces privadas a
aprimorar seu processo decisério, 0s mecanismos de avaliacdo, de planejamento, da estrutura
e do funcionamento geral da instituicéo.

Trigueiro (2000) comenta ainda, que nas IES privadas freqiientemente existe a figura
do “gerente institucional”, dotado de lideranga e que conta com a confianca dos dirigentes
maximos e esse individuo tem desempenhado trabalho de crucial importancia nesse momento
da vida dessas instituicGes. E esse gestor quem se encarrega de conduzir o processo decisorio
e se responsabiliza pela elaboracdo e conducdo do Projeto de Desenvolvimento Institucional
(PDI), que o ajuda a aperfeicoar a gestdo. O PDI é a explicitacdo clara dos grandes rumos a
serem seguidos pela organizagdo, das suas trajetorias e grandes decisfes, dos seus limites e

possibilidades de acéo.
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Na verdade no PDI devem constar trés grandes “figuras programaticas™: os objetivos
estratégicos, as diretrizes e as principais acdes a serem desenvolvidas em determinado periodo
de tempo. Nao se trata de colocar a IES inteira dentro de um programa geral. O projeto
institucional ou direcionamento estratégico corresponde, na verdade, as grandes linhas de
acao e de decisdes, que envolvem ndo apenas um setor, mas todo o seu conjunto, em suas
diferentes politicas e atividades.

Segundo Barreto (2004, p. 5), deve-se ressaltar que:

Um dos aspectos mais importantes no campo da administracdo € a visdo estratégica
dos gestores das organizagdes. A preocupacdo com o estabelecimento de objetivos
em longo prazo, a adocdo de cuidados gerenciais, o reconhecimento do aprendizado
constante e a implantacdo das politicas estabelecidas visando & perpetuagdo do
empreendimento, sdo enfoques incentivados no mundo organizacional e, para 0s
quais, as instituicbes de ensino precisam atentar-se na formacdo dos atuais
administradores.

Por se tratar de um tema de grande relevancia, enfoca-se, a seguir, um panorama do

ensino superior no Brasil.

2.3.1 Panorama do ensino superior no Brasil

N&o obstante, em que pesem o0s muitos estudos desenvolvidos e as estatisticas
produzidas pelos mais diversos 6rgdos e setores da vida pablica e privada no pais, 0 ensino
superior, ainda, carece de informacGes precisas e diagnosticos que déem conta das
transformacdes operadas nos Ultimos anos, nesse campo da vida em sociedade. S8o0 mudancas
importantes verificadas, especialmente na Gltima década, e que se relacionam, de modo geral,
com 0s novos processos e relacdes advindos do impacto do desenvolvimento cientifico-
tecnologico recente, do aprofundamento da chamada globalizacdo e da crescente
democratizagéo das sociedades (INEP, 2007).

Nesse contexto amplo de transformacfes, surgem novas oportunidades de atuacao
profissional em campos inéditos, e constata-se forte pressdo social pelo acesso as inovagoes e
pelo conhecimento capaz de conferir melhores condigdes de competitividade aos grupos,
empresas e individuos, em diferentes situa¢fes da vida contemporanea (SCHWARTZMAN,
1991, RANGEL JR, 1996).
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E nesse cenario que se localiza o panorama atual do ensino superior no pais,
evidenciando o surgimento de novos atores e a proliferagéo de instituigfes das mais variadas,
compondo quadro bastante heterogéneo e complexo (TRIGUEIRO 2000).

Ademais, a formulacdo e o avanco de politicas conseqlientes, provenientes do
Governo Federal, voltadas a melhoria da qualidade e ampliacdo do ensino médio e do
fundamental, nos ultimos anos, tém contribuido, também, para o aumento da demanda por
novas vagas e pelo acesso ao ensino superior no Brasil.

Na concepc¢do de Bowman (2000) o sistema de ensino superior estd em expansao,
tanto no Brasil como nos Estados Unidos da América, especialmente por que mudangas estao
ocorrendo em fungdo das implica¢Ges no financiamento e gestao financeira das IES. Uma das
dificuldades encontradas por estudiosos ao analisar o contexto atual em transformacdo e
identificar as habilidades necessérias para enfrentar novos desafios € a complexa organizacédo
da producéo e distribuigédo de servigos educacionais.

Para melhor caracterizar essa situacdo, faz-se necesséario iniciar com a defini¢do dos
varios tipos de instituicdo de ensino superior no pais, em cada modalidade de organizacéo, no
momento presente.

De modo geral, as IES s&o inicialmente classificadas pela Lei 9.394, nos artigos 16 e
20 e, posteriormente, por alguns decretos que a complementam, nesse particular assunto. Em
seus artigos 16 e 20, verifica-se o seguinte texto na citada Lei:

Art. 16. O sistema federal de ensino compreende:

| - as instituicGes de ensino mantidas pela Unido;

Il - as institui¢Bes de educacdo superior criadas pela iniciativa privada;

Il - os 6rgéos federais de educacao.

Art. 20. As instituices privadas de ensino se enquadrardo nas seguintes categorias:

| - particulares em sentido estrito, assim entendidas as que sdo instituidas e mantidas
por uma ou mais pessoas fisicas ou juridicas de direito privado que ndo apresentem as
caracteristicas dos incisos abaixo;

Il - comunitéarias, assim entendidas as que sdo instituidas e mantidas por uma ou mais
pessoas juridicas, inclusive cooperativas de professores e alunos gque incluam na sua entidade
mantenedora representantes da comunidade;

Il - confessionais, assim entendidas, as que sdo instituidas por grupos de pessoas
juridicas que atendem a orientagdo confessional e ideologia especificas e ao disposto no inciso
anterior,

IV - filantropicas, na forma da lei.
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Além do sistema federal, o ensino superior brasileiro compreende, também, os
sistemas estaduais e municipais. No sistema federal, estdo as IES federais (mantidas pela
Unido), as faculdades e universidades particulares, e chamados centros universitarios
particularesl. As universidades estaduais estdo sob a jurisdicdo dos respectivos sistemas
estaduais.

Uma forma organizacional muito importante, atualmente, no panorama do ensino
superior brasileiro, consiste nas chamadas ‘“universidades comunitarias”, que mantém
elementos tipicos de uma instituicdo publica — séo criadas e mantidas por conselhos formados
por membros da comunidade municipal ou estadual, o que confere o caréter publico a
organizacdo juridica da citada instituicdo -, e caracteristicas da estrutura e funcionamento de
instituicGes particulares com independéncia e grande autonomia para gerir orcamentos e
tomar decisdes administrativas — bem préximas da forma privada de determinadas instituicdes
de ensino superior.

Para efeito de conceitualizagdo, conforme o Decreto 3.860, de 9 de julho de 2001,
Art. 8° as universidades, na forma do disposto no Art. 207 da Constituicdo Federal,
caracterizam-se pela oferta regular de atividades de ensino, de pesquisa e de extensdo,
atendendo ainda ao que dispde os artigos 52, 53 e 54 da Lei n. 9.394, de 20 de dezembro de
1996; sdo pluricurriculares que, além de atendem os requisitos académicos e de infra-
estrutura, devem necessariamente, realizar as trés atividades: ensino, pesquisa e extens&o.

As atividades devem contemplar programas de mestrado ou doutorado em
funcionamento regular e avaliados positivamente pela CAPES. As universidades podem ser
criadas somente por credenciamento de instituicdes de ensino superior ja credenciadas e em
funcionamento regular, com qualidade comprovada; poderdo criar cursos superiores em
diferentes municipios, desde que na mesma unidade da federacdo (Decreto 3.860, de 9 de
julho de 2001, paragrafo 3° e 10°).

Ate o presente, ainda ndo ha centros universitarios criados pela Unido.

Ja, os “centros universitarios”, segundo o decreto n°® 3.860, artigo 11, “sdo
instituicbes de ensino superior pluricurriculares, que se caracterizam pela exceléncia do
ensino oferecido, comprovada pelo desempenho de seus cursos nas avaliagdes coordenadas
pelo Ministério da Educacéo, pela qualificagdo do seu corpo docente e pelas condicdes de
trabalho académico”; estes, assim como as universidades, tém autonomia para criar, organizar
e extinguir cursos e programas de educacdo superior; gozam da autonomia universitaria nos
termos do paragrafo 2° do artigo 54 da LDB, observados os imites definidos no plano de

desenvolvimento da Instituicdo, aprovado quando do seu credenciamento e recredenciamento.
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Os Centros Universitérios sdo criados somente por credenciamento de institui¢ces de ensino
superior ja credenciadas e em funcionamento regular (Decreto n° 3.860, artigos 1° a 5°).

Verifica-se, nesse dispositivo legal, a extensdo da autonomia universitaria aos
Centros Universitarios, definindo limites a estes, no plano de desenvolvimento da Instituicao.
O Parecer CNE 600/97, abaixo transcrito parcialmente, reconhece essa extenséo:

“A nova LDB prevé a extensdo de prerrogativas de autonomia universitaria a outras
instituicbes que comprovem alta qualificacdo para 0 ensino ou para a pesquisa, com base em
avaliacdo realizada pelo Poder Pablico (art. 54, 8 2°). Tal hipdtese ganhou vida na figura dos
Centros Universitarios, estabelecida inicialmente pelo Dec. n°® 2.207 de 16 de abril de 1997 e,
posteriormente, nos artigos 8° e 12 do Dec. n° 2.306, de 19 de agosto do mesmo ano, que lhes
atribuiu prerrogativas de autonomia didatico-cientifica, além de outras que possam ser
estabelecidas em seu credenciamento. Os Centros Universitarios, gozando de prerrogativas da
autonomia universitaria, devem pautar a organizacdo e composicao de seus colegiados de
ensino e pesquisa pelas mesmas diretrizes que regem analogos o6rgdos nas universidades”
(Parecer CNE 600/97).

Outro tipo de instituicdo consiste nas faculdades integradas. Estas sdo definidas no
Decreto 3.860, como instituicdes com propostas curriculares em mais de uma area do
conhecimento, organizadas para atuar com regimento comum e comando unificado.

A criacdo de novos cursos superiores nas faculdades integradas, bem como nos
institutos superiores e faculdades depende de autorizacdo do poder executivo (Decreto 3.860,
artigos 12 e 13). As faculdades integradas compreendem, entdo, Varios cursos, 0s quais se
pautam por um Unico estatuto e regulamento juridico, possuindo conselhos superiores e
diretorias académicas e administrativas, que governam o conjunto das faculdades. Estas
faculdades ndo sdo, necessariamente, pluricurriculares, nem precisam, obrigatoriamente,
desenvolver a pesquisa e a extensdo, nos termos das universidades.

Finalmente, ttm-se os chamados “estabelecimentos isolados”. As faculdades isoladas
sdo instituicbes de ensino superior que, em geral, desenvolvem um ou mais cursos e que
apresentam estatutos proprios e distintos para cada curso. Sdo formas organizacionais muito
encontradas na realidade brasileira.

O fato é que, ainda com o Decreto 3.860, assim como nas leis e decretos anteriores,
as conceitualizacOes para instituicGes de ensino superior, sobretudo dos centros universitarios,
faculdades isoladas e faculdades integradas, continuam imprecisas, dando margem a davidas
freqlentes. N&o obstante, tais diferenciacbes sdo Uteis para se verificar a grande

heterogeneidade de formas e de interesses que marcam o espacgo do ensino superior brasileiro.
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Dos 22.046 cursos de graduacéo distribuidos no pais, nas diversas areas de formacéo
académica, o Estado do Parana conta com 6,94 % desse total e com 36,13 % em relacdo ao
total da regido sul. Comparativamente, neste cenario, em termos de regido sul e do Estado do
Parana, destacam-se 0s cursos das areas de ciéncias sociais, negdcios e direito, com 32,81 % e

32,13%, respectivamente, conforme detalhamento demonstrado na tabela 6.

TABELA 6 — Demonstrativo da distribuicdo dos cursos de graduacéo / rea

Brasil Regido Sul Parana

Cursos de graduacéo/area Absoluto Re(l(;;vo Absoluto Re(I;SVO Absoluto Re(l;;;vo
Agricultura e Veterinaria 453 2,05 102 2,41 48 3,14
Ciéncias, Matem. e Computacdo 1.918 8,70 410 9,68 146 9,54
Ciéncias Soc. Negocios e Direito 6.403 29,04 1.390 32,81 492 32,13
Educacéo 7.539 34,20 1.167 27,54 401 26,19
Engenharia, Produg. e Construcdo 1.411 6,40 294 6,94 95 6,21
Humanidades e Artes 961 4,36 247 5,83 76 4,96
Saude e Bem Estar Social 2.645 12,00 498 11,75 217 14,17
Servigos 716 3,25 129 3,04 56 3,66
Total | 22046 | 10000 | 4237 | 10000 | 1531 | 100,00

Fonte: MEC/INEP/DEAES (2007). Adaptado pelo autor.

Outro aspecto que merece ser destacado refere-se ao numero de alunos matriculados
em IES. O ultimo censo realizado pelo MEC/INEP, em 2000, demonstra que no ano de 1999
— Ultimo ano do periodo censitario — as IES brasileiras possuiam 2.377.715 matriculas em
cursos de graduacdo e as IES privadas detinham 64,96 % desse contingente de académicos
graduandos, o que equivale em nimeros absolutos a 1.544.622 alunos (INEP, 2007).

Nesta mesma 6tica, em termos de regido sul do Brasil, os dados mostram que do total
473.583 discentes matriculados na graduacdo, 306.609 deles estdo estudando em IES
privadas, o que representa um percentual da ordem de 64,74 %.

Nas IES privadas, a mantenedora deve garantir o patriménio fisico-financeiro e o
orcamento da instituicdo. No caso das comunitérias ou confessionais, isso geralmente é
verdade, entretanto, nas particulares de sentido estrito, essa fungdo assume outra conotacgéo; a
mantenedora &, na verdade, a “dona” da institui¢do. A mantenedora supostamente mantém a
instituicdo, mas de fato sdo estas que mantém a mantenedora. As particulares de sentido
estrito, em geral, ndo tém Orgdos colegiados superiores e, quando os tém, geralmente sdo
compostos de membros nomeados pelo mantenedor ou pelo reitor, que, por sua vez, é

nomeado pelo mantenedor. Muitas vezes, o reitor ndo tem mandato, sendo demissivel



57

segundo a vontade do mantenedor. Nas particulares, o governo de fato geralmente ndo é
colegiado e, muitas vezes, sequer 0s estatutos prevéem o&rgdos colegiados. Quer dizer, a
autonomia académica e pedagdgica passa a ser secundarizada pela vontade da mantenedora
ou do “dono” da escola ou faculdade, conforme ja mencionado (TRIGUEIRO, 2000).

O Parecer 600/975, sobre a autonomia académica das universidades, pretendia
exatamente estabelecer que as universidades privadas tivessem 6rgdos colegiados de direito e
de fato, com as atribuicdes académicas que a LDB especifica no art. 52.

Para garantir a autonomia didatico-cientifica das universidades, cabera aos seus
colegiados de ensino e pesquisa decidir, dentro dos recursos orcamentarios disponiveis, sobre:

| - criagéo, expansdo, modificacdo e extingdo de cursos;

Il - ampliacdo e diminuicdo de vagas;

I11 - elaboracdo da programacao dos cursos;

IV - programacéo das pesquisas e das atividades de extensao;
V - contratagdo e dispensa de professores;

VI - plano de carreira docente.

Como destaca o Parecer 600/97, “cabera aos seus colegiados de ensino e pesquisa
decidir...” as atribuicdes do colegiado. Desta forma, a Lei atribui aos colegiados de ensino e
pesquisa das universidades — sempre dentro dos recursos orcamentérios disponiveis - a
competéncia para deliberar a respeito de cada uma e do conjunto de matérias que sao
essenciais para a vida académica da instituicdo.

Comparativamente as IES publicas, no que concerne a estrutura organizacional e ao
funcionamento interno, as instituicdes privadas, em geral, sdo bem mais "leves", ageis e
flexiveis que as IES publicas. Por "leves" quer-se dizer menos burocratizadas, com menos
colegiados e mais simples do ponto de vista da complexidade e da diferenciacdo interna; ou
seja, hd menos setores, departamentos e instancias administrativas e académicas, bem como
niveis hierarquicos e decisorios, comparativamente com as publicas.

Verifica-se, de um modo geral, maior centralizacdo e concentragdo do poder nas IES
privadas que em suas congéneres do setor publico. Nestas Ultimas, constata-se certa
ambiglidade na distribuicdo interna do poder, ora se concentrando em determinados setores,
em uma pro-reitoria ou unidade administrativa - segundo o assunto ou a area de interesse -,
ora se diluindo e dispersando em uma multiplicidade de esferas decisodrias, colegiados e
grupos de interesses. O mesmo nédo se constata nas IES privadas, onde as principais decisdes

estdo nas maos de poucos individuos.
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Se, por um lado, a maior concentracdo e centralizagdo do poder nas IES privadas,
comparativamente as publicas, possibilita maior agilidade e flexibilidade em relagdo as
primeiras, por outro lado, esse fato tende a diminuir o comprometimento institucional no
grupo das particulares. Isto significa que, em geral, a participacdo nas decisbes e 0
envolvimento, sobretudo de docentes, nas IES particulares, séo limitados, repercutindo na
comunicacdo entre a administracdo superior e as bases académicas (SCHWARTZMAN,
1991).

O mesmo autor fala que outro aspecto distintivo entre os dois grandes grupos de
instituicbes refere-se as hierarquias. Nas publicas, tém-se um ndmero acentuado de
hierarquias, muitas delas se superpondo, atinentes a titulacdo, a visibilidade e prestigio no
campo cientifico - entre os pares docentes/cientistas -, ao tempo de casa, aos cargos formais e
a demais posicdes honorificas; todos esses niveis hierarquicos tornam extremamente
complexos 0s processos decisorios e comunicativos nessas instituicdes.

Por sua vez, continua o autor, as IES privadas possuem poucos niveis e tipos de
hierarquias, favorecendo a articulacdo entre diferentes setores e individuos, sejam estes
técnicos ou docentes. Este fato se reflete numa menor possibilidade de resisténcias as
mudancas e as inovac¢Bes, bem como numa maior disposi¢do para incorporar novos valores,
provenientes de grupos emergentes e de outros ndo identificados diretamente com o "ethos"
académico propriamente dito.

Isso pode representar um aspecto importante no momento presente, em que se
verificam profundas alteracbes no modo de producdo e difusdo do conhecimento,
especialmente na relacdo entre as instituicdes de ensino superior e a sociedade. Além disso, a
menor quantidade de tipos de hierarquias no contexto das IES privadas, comparativamente as
publicas, implica uma maior possibilidade de cumprimento de normas e decisdes das
instancias superiores e menores "desvios" na implementacdo das decisdes, uma vez que,
nestas Ultimas, as decisdes superiores sdo sempre condicionadas e dependentes da aprovacdo
dos varios centros e instancias paralelas de poder.

Ainda, para Schwartzman (1991), no que concerne ao papel dos conselhos superiores
nas IES particulares, embora tenha se verificado a sua existéncia, na grande maioria das
instituicOes visitadas, constata-se, também, que esses conselhos ndo tém o mesmo peso, nem
importancia, que tém nas IES publicas. Para estas, quase nenhuma decisdo, mesmo aquelas
gue ndo sdo tdo importantes e que poderiam ser deixadas nas instancias locais e nos niveis
hierarquicos inferiores, deixam de passar pelos conselhos maximos, e, mais do que isso,

estando sujeitas os resultados dos mais diversos, considerando a grande complexidade de
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interesses, na maior parte das vezes ndo alinhados e mesmo conflitantes. Nessa complexa teia
de relacOes e interesses, ndo é raro, nas IES publicas, posicdes e expectativas de decisdo do
reitor ser rejeitada por interesses de grupos contrarios a sua orientagdo, o que tende a
intensificar as negociacdes e aliancas entre os varios membros dos conselhos superiores da
instituicao.

Comparativamente, nas particulares, a dindmica e a atuagdo desses conselhos é bem
diferente: primeiro, € muito comum encontrarmos 0 comentario, entre membros e dirigentes
das IES privadas, que os conselhos sdo, em geral, meramente instancias formais, com pouco
poder para alterar as iniciativas do reitor ou da administragdo superior da instituicao; segundo,
os conselhos superiores nessas IES sdo, normalmente, pouco numerosos e nem sempre
representam todas as correntes e tendéncias presentes nessas instituicbes, o que leva a se
constituir, basicamente, num espaco de confirmacdo e de consagracao de toda uma orientacdo
estratégica e pratica oriunda dos reitores e mantenedores da organizagao.

Esse fato leva a outra importante caracteristica das IES particulares. A forte
influéncia dos mantenedores, os "donos", das instituicbes, muitas vezes acumulando ou
revezando com o0s soOcios a condicdo de reitor ou vice-reitor com a de presidente da
mantenedora.

Se a ndo interferéncia da mantenedora na instituicdo "mantida" é vista como uma
condicdo para a autonomia e liberdade académica das IES privadas, na préatica, isso quase
nunca ocorre. E muito grande a influéncia da mantenedora, ndo apenas nos assuntos
administrativos e financeiros, o que parece até razoavel, mas, sobretudo, em decisdes
académicas ou afetas as atividades de ensino e pesquisa, na criacdo de novas disciplinas, nas
reformas curriculares e na abertura ou fechamento de novos cursos, por exemplo. Quer dizer,
a autonomia académica e pedagogica passa a ser secundarizada pela vontade da mantenedora
ou do "dono" da faculdade. Esse fato tem trazido alguns conflitos de orientacdo no cotidiano
das IES particulares, colocando, lado a alado, duas ldgicas distintas e nem sempre
conciliaveis: a do lucro e do mercado e a pedagdgica e académica.

N&o se pretende criar nenhum tipo de oposicao forte entre essas duas perspectivas de
orientacdo de conduta, mas é sabido que 0s seus principios nem sempre se conciliam,
evidenciando-se uma situacdo problematica para as IES. Os conflitos dai decorrentes, via de
regra, sdo tornados mais agudos e sensiveis nos momentos de elaboracdo de projetos
pedagogicos e de desenvolvimento institucional, bem como nas atividades de avaliacdo, sejam

estas provenientes do MEC e de outras agéncias federais, ou mesmo de iniciativa interna.
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Junto com essas preocupagdes, que acentuam a forte marca individual — dos "donos"
dos estabelecimentos — no cotidiano das IES, verifica-se o grande predominio de um padrdo
"familiar” na gestdo e conducdo dessas instituicdes. Ou seja, antigos proprietarios de escolas
secundarias, que passaram a ampliar seus negocios para o ramo do ensino superior, tendo seus
filhos, esposa e outros familiares envolvidos nessa nova atividade empresarial, prosseguiram,
em geral, com as mesmas estratégias, praticas e visdes trazidas de suas experiéncias
anteriores, centralizando decisdes e dando um caréater, possivelmente, muito tradicional as
gestbes de suas instituicoes.

E, em muitos casos, constata-se que esse modo familiar de gerenciar os negdcios tem
se confrontado com préticas calcadas em procedimentos mais racionais e formais, fundadas na
impessoalidade, na transparéncia orcamentaria, na atribuicdo de funcbes segundo critérios de
competéncia técnica, na definicdo de direitos e responsabilidades de cada cargo e nas acdes
administrativas baseadas em regulamentos escritos e previamente definidos, em suma, no
funcionamento burocratico moderno.

Séo, assim, duas orientacdes de conduta que passam a se defrontar no campo das IES
privadas, a tradicional e a burocratica, ou a familiar e a gestdo racional-formal, implicando em
tensbes internas consideraveis, especialmente no momento atual, em que pressdes
competitivas crescentes levam a que muitas instituicdes privadas procurem aprimorar 0 seu
processo decisério, 0s mecanismos de avaliacdo e de planejamento — vistos como
instrumentos de gestdo e de correcdo de rumos — e a estrutura e funcionamento geral da
organizacao.

Contudo, a marca pessoal do proprietario das IES particulares - em geral individuos
realizadores e com grande influéncia carismatica - e de sua familia ainda é muito evidente,
implicando, em muitas situac@es, dificuldades para se avancar em determinadas mudancas,
percebidas por diversos membros da instituicdo como necessarias, especialmente as que
dizem respeito a administracdo dos recursos humanos e a formulagdo de planos estratégicos
mais abrangentes.

O trabalho de construgéo de uma nova condigéo institucional e de gestdo das IES no
pais é dos mais sensiveis e dificeis no momento, pois envolve ndo apenas a formulagdo de
modelos e discussdes técnicas, como aquelas afetas ao planejamento e a avaliagdo, mas,
principalmente, porque precisam ser amplamente negociados e discutidos com toda a

comunidade interna e externa.
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Cada tipo de instituicdo, se publica ou privada, comunitaria ou ndo, estadual, federal
ou municipal, e assim por diante, possui seus préprios desafios e especificidades nesse
processo de discussdo e negociacdo de novas propostas de desenvolvimento institucional.

Sem entrar em muitos pormenores, o tema da gestdo nas particulares é o que se pode
considerar uma verdadeira “"caixa preta”. Principalmente entre aquelas dirigidas por um
padrdo tradicional e familiar, a inovagcdo organizacional, incluindo-se a implementacéo de
adequados sistemas de informacgdes gerenciais, de planejamento e avaliacdo, esbarra em
grandes entraves, sobretudo decorrentes de um forte personalismo e centralismo, que
impedem novas iniciativas ou as cerceiam, procurando ajusta-las ao desejo dos proprietéarios
da instituicdo (TRIGUEIRO, 2000).

Porém, ndo apenas nessas instituicdes familiares, mas na grande maioria das IES
particulares, a gestdo e administracdo eficiente € um grande problema. As informacdes
gerenciais sdo precérias e pouco confiaveis, o planejamento é praticamente inexistente e a
avaliacdo ainda estd em seus primeiros passos, quando ndo ausente. Decisdes sdo tomadas
"intuitivamente™ ou baseadas apenas em procedimentos convencionais, historicos, nem
sempre fundamentados em razdes técnicas.

A criatividade, se, de um lado, é apontada como mais promissora entre as
particulares, em razdo de uma estrutura menos burocratizada e formal que as IES publicas,
por outro lado, enfrenta também as duras resisténcias do centralismo e dos processos
autoritarios, os quais estabelecem, a priori, 0 que deve ser feito e seguido pelas "bases
académicas”. Estas, ndo envolvidas nas decisfes principais da instituicdo, também ndo fazem
muito esfor¢o em alterar essa situagdo. A condi¢do de “horistas” de grande parte dos quadros
docentes nessas instituicdes é um dos fatores que corrobora com esse quadro de omissao;
outro fator é o risco sempre presente da perda do emprego, em decorréncia de eventuais
enfrentamentos com a alta administracao.

Desse modo, o planejamento e os processos de avaliacdo tendem a ficar muito
concentrados na cupula das instituicbes particulares, o que implica dificuldades na
implementacdo de novas medidas e na constru¢cdo de um novo projeto de desenvolvimento
institucional que tenha a efetiva participacdo e o comprometimento dos docentes e técnicos
das IES particulares (SCHWARTZMAN, 1991; TRIGUEIRO, 2000).

O dilema entéo é agir sempre verticalmente, independente de criticas e omissdes, ou
abrir-se ao dialogo e apoiar iniciativas das bases académicas e dos técnicos, estimulando essa
participacdo e favorecendo a um maior comprometimento dos membros da instituicdo em

novos projetos, de largo alcance.
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As IES possuem em fungdo de imperativo legal, estrutura e dindmica que as
configuram como um macro-sistema composto por dois subsistemas autdbnomos e
independentes, porém complementares e dissociados, sdo eles: a entidade mantenedora e a
entidade mantida, que representam respectivamente as estruturas de propriedade e de controle
(SILVA JUNIOR; MUNIZ, 2005).

Esses autores argumentam, ainda, que as IES, principalmente as universidades, tém
redefinido seus papéis, sobretudo, em funcdo das pressbes feitas pela sociedade. Em
conseqiiéncia dessa redefinicdo de papeis, novas habilidades e competéncias funcionais sao
exigidas para o exercicio de fungcdes administrativas.

Sobre a gestdo das IES privadas, Castilho (2005) esclarece que a gestdo é
centralizada, sendo as decisdes tomadas, em sua maioria, pelos dirigentes das instituicdes.
Fato é que as IES, percebendo o acirramento da concorréncia, reconhecem a importancia de
repensar sua forma de gestdo, buscando uma visdo mais competitiva e continuada, bem como
instrumentos que mobilizem e motivem todos os colaboradores.

Veloso (1997) argumenta que a gestdo universitaria tem duas dimensdes: a
académica e a empresarial, que requer pessoas que tenham mérito, e que sejam reconhecidas
pelo mérito académico. Por outro lado, as IES como uma organizagdo complexa ndo podem
prescindir da ordem da gestdo de estilo empresarial, na medida em que ela deve ser
competitiva e lida com recursos escassos.

Para Rocha e Granemann (2003) € tempo de IES privadas considerarem os principios
gerenciais modernos, valorizando o planejamento estratégico, a definicdo de metas, o
orcamento anual (reflexo em curto prazo do planejamento estratégico), a administracdo de
projetos, enfim, valorizando as medidas para dirigir a organizacdo para 0s objetivos
estratégicos.

Esses autores sugerem, dentre outras, que as IES deveriam implementar,
fundamentalmente, medidas como: criar uma estrutura de indicadores de desempenho
académico, administrativo e financeiro; possuir sistema de apropriacao de custos, pois se trata
de ferramenta crucial para a formacao de pregos de produtos e para conhecer a rentabilidade
das unidades geradoras de receita; alinhar a area académica e a éarea financeira,
principalmente no momento de modelar o futuro da organizacdo; empreender projetos se
forem positivos do ponto de vista da engenharia econémica e financeira ou da analise de
beneficio-custo.

Argumentam, ainda, que além de uma gestdo participativa baseada na criatividade,

deve ser rigida para garantir que todos se centrem nos objetivos estratégicos institucionais e
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que ndo deve se desprezar os modernos principios gerenciais, pois tenderdo a operar no

vermelho, podendo culminar na bancarrota.

2.3.2 O Estado e as IES no Brasil

O trabalho de supervisao e fiscalizacao realizado pelo Estado envolve varios 6rgaos
do poder executivo, destacando-se, no que concerne as IES, a Secretaria de Ensino Superior
do MEC (SESU), o Conselho Nacional de Educacdo (CNE) e o Instituto Nacional de Estudos
Pedagogicos (INEP), tendo, este ultimo, papel fundamental na implementacdo de toda a
politica de avaliacdo do ensino superior, no momento.

A SESU tem um papel mais ligado a supervisdo e implementacdo das politicas
relacionadas a educacdo superior no Pais. Porém, na pratica, acaba sendo o verdadeiro
formulador das politicas, que, quase sempre, sao referendadas pelo Ministério da Educacéo.

Nos ultimos anos, a atuacdo do 6rgdo se expandiu, uma vez que, ap6s a LDB, muitas
questdes passaram a necessitar de normatizagdo. Desta forma, a SESU passou a produzir
decretos e portarias, que acabaram direcionando 0s rumos do ensino superior. Para dar um
exemplo, as IES privadas, para ofertarem cursos de graduacao, dependem de permissédo desse
orgao.

No ambito da SESU, diversos mecanismos especificos sdo criados para as IES, tais
como credenciamento da Instituicdo, e autorizacdo e reconhecimento de cursos. E nesse
momento que ha um contato mais proximo das IES com o poder publico, pois elas precisam
apresentar projetos de cursos, adequando-se a uma série de exigéncias. As exigéncias tém sido
bem conduzidas pela SESU, que criou padrdes de qualidade a serem atendidos pelas IES.

Um outro érgdo importante na conducdo da politica de ensino superior do Pais é o
INEP. Historicamente, esse orgao foi criado para desenvolver pesquisas e reflexes sobre a
educacdo. Entretanto, nas ultimas décadas, seu papel tem sido cada vez mais diversificado e
ampliado. Primeiro, consolidou-se como um produtor de dados sobre a educacgéo, realizando
0s censos dos diversos niveis educacionais. Segundo, mais recentemente, com a introducgéo
dos novos mecanismos de avaliacdo, a exemplo do Exame nacional de Cursos.

Finalmente, o Conselho Nacional de Educacdo (CNE) é um Orgdo praticamente
independente. Possui autonomia suficiente para criar politicas para o ensino. Todavia, em

ultima instancia, depende da chancela do Ministro. O CNE, de modo geral, funciona da
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seguinte forma: determinada matéria recebe apreciagdo do CNE. O drgdo discute e emite um
parecer. Esse parecer ndo é valido oficialmente, mas passa a exercer grande influéncia no
cotidiano das IES. Ou seja, 0 ambiente académico e as IES passam a considerar as disposicdes
descritas em tais pareceres. Posteriormente, o parecer é encaminhado ao MEC e pode ser
homologado ou ndo. Se for homologado, passa a se constituir em resolucdo e a ter forca de
lei. Assim, o periodo de espera para 0 homologo de um parecer, pode demorar muito e acaba
ocorrendo que, pela falta de normas até essa decisdo final, o CNE fica legislando
autonomamente durante algum tempo.

O que considerar, se a IES ndo tem PDI — Plano de Desenvolvimento Institucional?

De acordo com o Parecer do CNE numero 632002, para a IES que ainda ndo tem o
PDI, considerar as informacGes apresentadas relativas ao planejamento, aos objetivos e as
metas da IES ou o projeto pedagdgico do curso. Recomenda-se o registro, no Relatério da
Avaliacdo, sobre a ndo apresentacdo do PDI. A aprovacdo do PDI pelo Ministério da
Educacéo é condigdo necessaria para o credenciamento e o reconhecimento de Institui¢bes de
Ensino Superior, conforme estabelece a Resolu¢do CNE n° 10, de 11 de marco de 2002. O
PDI é o compromisso da IES com o MEC e deve ser o principal instrumento sobre o qual
devera se basear a avaliacdo, para que esta resulte da analise do conjunto de acGes e fatores
que a propria instituicdo fixou como objetivos para realizar sua missao (INEP, 2008).

Em resumo, muito tem sido feito neste sentido, e, sejam instituicdes publicas, sejam
as privadas, em suas mais diferentes formas, estruturas e configurac@es juridicas, todas estas
tém envidado esforcos importantes na busca pela melhoria da qualidade. Processo, este, que
ainda estad em seus momentos iniciais.

O resultado de todo esse esforco, que atinge a gestdo das IES e que acaba por
condicionar toda a qualidade dos resultados ali gerados depende, igualmente, de fatores e da
interveniéncia de muitos outros atores, num campo de muitos conflitos e tensdes.

N&o obstante, a tbnica é a discussdo mais aberta de grandes temas e questfes que
dizem respeito aos interesses comuns, no sentido de “centrar for¢a", em acdes mais coesas de
reivindicagdo junto aos 6rgdos do governo. O que requer explicitar problemas e apresentar
eventuais encaminhamentos de solugoes.

Seguindo essa argumentacdo, se a reivindicacdo para a especificidade e a néo
comparabilidade entre as varias instituicbes privadas € uma tbnica, segundo muitos
depoimentos de dirigentes de IES particulares, "existe, na verdade, uma preocupacao
comum”, com a formacgdo superior e com o papel que essas instituicdes desempenham na

sociedade, 0 que apontam como "um servico a populacdo e ao pais”. Nesse sentido, dizem
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estes, "todas as IES sdo publicas”, "ndo h& essa grande separacdo publico-privado, mas
instituicdes boas ou ndo, sérias ou picaretas" (SCHWARTZMAN, 1991; TRIGUEIRO, 2000).

Afora essas ressalvas, ha, na maior parte dos discursos evidenciados na grande midia,
uma preocupacdo com a generalizacao de critérios de avaliacdo, de formas "niveladoras™ de
conducdo da politica superior por parte do MEC, embora reconhecam, a importancia das
ultimas medidas, incluindo - com todas as inimeras restri¢des apontadas - o Exame Nacional
de Cursos.

Entretanto, de um modo geral, nota-se, nitidamente, um clima de grandes mudancas
no interior das IES publicas e privadas, conforme ja se comentou, e nas suas relagdes com
outros setores da sociedade, especialmente com o0s 6rgdos responsaveis por essa politica no
Pais.

Ainda, para Schwartzman (1991) poder-se-ia dizer que diante da transi¢do ocorrida
em nosso ensino superior, sobretudo entre as instituicbes particulares, apontando para
mudangas maiores na estrutura e funcionamento dessas institui¢des, embora o esboco final
desse cenério ainda n&o esteja suficientemente claro. E ainda muito imprevisivel o quadro que
viréa das transformacdes que ora presenciamos nesse setor da vida brasileira.

Contudo, séo bastante evidentes os sinais de grandes alteragdes na educagédo superior
do pais, a julgar pelo que pode perceber, ainda que em carater incipiente, em termos de
anseios de mudancas por parte dos dirigentes, bem como de a¢des concretas ja iniciadas.
Tudo isto podera apontar para uma modificacdo na relacdo publico-privado, e na "divisdo de
trabalho" e definicdo de novas especializacGes entre as instituicbes ligadas a educacdo
superior no Brasil.

As oportunidades de novas frentes de atuacdo para as IES particulares sdo muitas,
implicando possibilidades de aumento da diferenciacdo no conjunto dessas instituicbes no
pais, e intensificacdo do processo competitivo, ndo apenas no grupo das particulares, mas
entre este e o das instituicdes publicas. Entretanto, as conseqiiéncias desse possivel
acirramento no jogo concorrencial entre as IES do Pais, no futuro proximo, ainda sdo muito
imprevisiveis.

Entre novas oportunidades para as IES, destacam-se as inUmeras parcerias que vém
sendo desenvolvidas com organizagdes ndo-governamentais. Estas parcerias com secretarias
municipais e estaduais - incluindo a participagdo conjunta em programas de alfabetizacéo de
adultos, de atendimento odontoldgico e hospitalar e no controle e prevencdo de doencas -, e
com varias empresas e industrias, sobretudo as pequenas e micro empresas, interessadas nos

conhecimentos produzidos e disponiveis nas IES.
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Muitas vezes, as empresas e outras organizaces da sociedade procuram,
preferencialmente, as IES particulares por estas apresentarem maior velocidade nas respostas
as demandas que Ihe sdo dirigidas, e menos "burocracia”, comparativamente as instituicoes
publicas, facilitando a acdo conjunta e a realizacdo de novas parcerias com essas empresas e
organizagOes. A esse respeito, algumas IES privadas apontam que determinadas organizagoes
ndo governamentais (ONGs) manifestam claramente que tém preferido realizar convénios
com essas instituicdes, por considerarem muito "restritivas” as possibilidades de acordo com
as publicas. Significando, tais restricdes, 0 que consideram um forte "academicismo™ e uma
visdo muito "tedrica" presente nas IES publicas, de "dificil aplicacdo na realidade concreta”.

Ou seja, IES as privadas estariam em melhores condi¢fes de responderem a essas
demandas da sociedade, segundo tais interpretacdes, a despeito de ndo possuirem, em geral, 0
mesmo escopo de conhecimentos cientificos e tecnoldgicos das IES publicas, especialmente
as federais. Essa é uma sinalizacdo importante para o campo da disputa que se apresenta
proximamente entre as IES do Pais.

N&o obstante, as possibilidades apontadas anteriormente, resultados provenientes de
pesquisas anteriores, junto as universidades pablicas, revelam que é muito forte a "marca” de
uma instituicdo deste tipo junto a importantes setores da sociedade, especialmente 0 meio
empresarial, desejoso de estabelecer contatos e realizar convénios com instituicdes de
reconhecido nome e peso cientifico e académico. Ou seja, empresarios e organizacbes da
sociedade ndo estdo interessados apenas no conhecimento necessario a solucdo de seus
problemas concretos, mas, sobretudo, na "chancela”, no "nome" da instituicdo. E, nesse caso,
muitas universidades publicas ainda levam certa vantagem competitiva, em relacdo as
particulares.

Diante dessas consideracGes e levando em conta ainda o grande potencial de
pesquisa e ensino instalado nas IES publicas, bem como do quadro de docentes, em geral bem
qualificado, € dificil sustentar que as particulares tomardo o lugar das publicas, pelo menos no
curto ou médio prazo, modificando as hegemonias atuais. Sem divida que novos espacos de
concorréncia e especializacdo ocupados por IES particulares poderédo alterar algumas posicoes
no conjunto e afetar o jogo de disputa; porém, nenhuma evidéncia empirica parece sustentar o
"fim das publicas"” e a hegemonia das institui¢cdes privadas (TRIGUEIRO 2000).

Talvez, ainda, na visdo de Trigueiro (2000) no ensino e na extensdo, as particulares
possam adquirir maior visibilidade e importancia, comparativamente a situacdo atual e no
confronto com as IES publicas. Estas ainda permanecem com grande peso e importancia no

campo da pesquisa brasileira, e, apesar da crise atual, das restricdes or¢camentarias, dos
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crescentes custos da ciéncia contemporanea, dos problemas decorrentes de uma limitada
transferéncia de conhecimentos das universidades para amplos setores da sociedade, a base
cientifico-tecnoldgica ja consolidada nessas instituicbes ainda representa um diferencial
importante nesse campo de atividades académicas.

Entretanto, mesmo essa vantagem comparativa poderd ndo se manter ou ser
inviabilizada, caso essas instituicdes ndo iniciem programas amplos de reformas e mudancas
estruturais, sobretudo em sua gestdo, que passam pela necessidade de formulacdo de projetos
de desenvolvimento institucional e de direcionamento estratégico, a fim de lidar com um
ambiente altamente competitivo e diferenciado.

Por outro lado, as particulares, que poderdo dispor de novas oportunidades e
beneficios provenientes de um ambiente mais dinamico, tém a enfrentar, especialmente em
curto prazo, um conjunto de importantes desafios, oriundos de pressdes das mais diversas.

Entre estas, destacam-se as principais preocupac6es dos dirigentes das IES privadas:
as exigéncias e restricdes decorrentes do novo aparato normativo e da legislacdo recente
voltada ao ensino superior, especialmente a atual LDB, bem como problemas apontados nas
relacbes com o MEC.

E importante salientar que, segundo a Lei n° 10.861, de 14 de abril de 2004, as IES
de todo pais tém o seu processo de gestdo avaliada pelo MEC e entre as diferentes dimensdes,
destacam-se 0s seguintes aspectos que considerados na avaliagdo: a misséo e o plano de
desenvolvimento institucional; a politica adotada para o ensino, a pesquisa, a p6s-graduacdo, a
extensdo e as formas de operacionalizacdo, incluidos os procedimentos para estimulo a
producdo académica, as bolsas de pesquisa, de monitoria e demais modalidades; a
responsabilidade social; a comunicacdo com a sociedade; as politicas de pessoal docente e
técnico-administrativo; organizacdo e gestdo; infra-estrutura fisica; planejamento e avaliagéo;
politicas de atendimento aos discentes; sustentabilidade financeira (BRASIL, 2004).

Ressalta-se que a avaliacdo das IES iniciara com a avaliacdo interna ou auto-
avaliacdo, realizada pela comissdo permanente de avaliacdo e, somente, depois 0s documentos
produzidos pela comissdo mencionada e outros aspectos serdo submetidos para avaliacdo
externa do MEC.

Até a década de noventa do ultimo seculo e, particularmente, até a promulgacéo da
nova Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB) , em dezembro de 1996, as
instituicOes de educacdo superior brasileiras eram autorizadas a funcionar em bases

permanentes. Uma vez credenciada, a instituicdo podia funcionar indefinidamente, desde que
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cumprisse a lei. O processo de funcionamento era burocratico e ndo previa nenhum tipo de
avaliacdo institucional futuro (INEP, 2007).

Ainda, segundo o INEP (2007), em 1996, foi introduzido o principio de que o
credenciamento das instituicbes seria temporario e, desde entdo, todos os atos de
credenciamento institucional passaram a fixar o prazo de validade da credencial. Entretanto,
fala-se de um sistema recente que vem sendo usado para as instituicdes novas ou para aquelas
que se transformaram em universidades ou centros universitarios desde 1996. A partir de
2002, vém sendo implementados processos de avaliacdo institucional para efeito de
recredenciamento de centros universitarios que, posteriormente, serdo estendidos as

universidades e as instituigdes ndo universitarias de educacdo superior.

2.4 GESTAO UNIVERSITARIA VOLTADA PARA O EMPREENDEDORISMO

Coerentemente com o espirito da globalizacdo, as empresas e as universidades
comegam a compartilhar esforgos para produzir melhores resultados para a sociedade. Desta
forma, as empresas passam a contribuir com maior input para as universidades, gerando mais
criatividade em suas pesquisas, 0 que permite avaliar junto com os empreendedores até onde
seus esforcgos os fizeram chegar.

E como argumenta Nunes (1998, p. 33):

Do mesmo modo que é importante repensar a experiéncia vivida, é fundamental e
urgente ouvir o que, nela, foi silenciado. O exame do passado ndo nos permite
afirmar que nada mudou. Mas, sera que tudo mudou? Na tentativa de responder a
essa questdo somos levados a repensar a universidade com relacdo as suas
circunstancias histéricas, culturais e sociais. Esta revisao significa, de fato, resgatar
a esperanca e a dignidade do trabalho do educador e da educacdo universitaria e a
possibilidade de, ao contato com esse pensamento Vivo, NnosS renovarmos
constantemente como intelectuais.

Para Maccari e Rodrigues (2003) o advento da LDB, de 1996, tem transformado o
setor educacional. Isso, ndo somente abriu espaco para verdadeiras inovacdes na area da
tecnologia educacional, mas, principalmente, o setor passou a ser visto como uma grande
oportunidade de negdcio para novos empreendedores.

Esse debate, na opinido dos autores, se torna importante, a medida que este tipo de

organizacdo apresenta peculiaridades em comparacdo com outras empresas. Nas IES existem
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duas abordagens de como 0 negocio deve ser gerido: uma é a abordagem por meio do ato
pedagogico e, a outra, a abordagem desta organizagdo como um negdécio propriamente dito.

E possivelmente a atitude puritana, comum ainda nas IES, de que a educacio deva
ser vista puramente como um ato pedagdgico, ao invés de negocio, causando com isto o
desequilibrio. N&o que a visdo negocial na gestdo da instituicdo deva prevalecer sobre a
primeira, mas a eficiéncia do sistema académico certamente depende do equilibrio que se
deve estabelecer entre as duas dimensdes.

Para Foguel e Souza (1987) as IES estdo inseridas na era organizacional e, como as
demais organizacdes, atingiram, ao longo do tempo, um grau de complexidade significativo,
obrigando seus administradores a rever suas funcdes e apresentar propostas para acelerar o
seu desenvolvimento. Existe uma cultura administrativa muito rigida que deve ser superada.
Os gestores dessas instituicoes relutam em aceitar algumas relacées como: dinheiro/educacéo;
aluno/cliente; conhecimento/produto, e se esquecem que todo sistema educacional tem
sustentaculo financeiro. Afinal, qual a diferenca entre as IES e as demais organizagdes?

Maccari e Rodrigues (2003) citam Baldridge (1982); Cohen e March (1986) e
destacam que em relacédo as IES, a existéncia de objetivos amplos, vagos e pouco definidos,
de objetivos difusos e preferéncias inconsistentes e ndo sé diferencia a IES das demais
organizac@es, como revela complexidade que a permeia, o que gera conflitos inevitaveis.

Segundo Romero (1988), varios fatores diferenciam as IES de outras organizagdes, e
destaca: diversidade de fins; mensurabilidade limitada; mistura de autonomia e dependéncia
nas relacBes da instituicdo com a sociedade; relativa difusdo de autoridade e fragmentacéo
interna.

Fato é que um dos grandes desafios das IES esta em estruturar e disponibilizar as
informacBes geradas, utilizando-as como recurso estratégico, possibilitando com isso a
transformacdo destas informacBes em conhecimento; estruturando-o, assim, para toda a
organizacao, sem esquecer de respeitar as suas caracteristicas.

“As caracteristicas organizacionais das instituicdes académicas sdo tao diferentes das
demais que as teorias tradicionais da administracdo ndo podem ser aplicadas a elas sem se
considerar cuidadosamente se funcionam neste cenario académico unico” (ANDRADE, 2002,
p. 15).

Ainda, segundo esse autor, isso ocorre devido as IES possuirem um estilo de gestéo
de burocracia tradicional diferenciada, o que faz de sua estrutura uma anarquia organizada,
conceito esse desenvolvido a partir das peculiaridades dessas organizagdes, onde cada

individuo é visto como se tomasse decisdes autbnomas.



70

Na concepcdo de Andrade (2002) é importante salientar que:

a) as IES possuem, geralmente, suas metas institucionais definidas de uma maneira

muito ampla, o que dificulta a defini¢do e a operacionalizacdo dos objetivos;

b) os profissionais das IES possuem um elevado grau de autonomia sobre as

atividades;

c) a complexidade de sua tecnologia impede que esta seja desenvolvida de uma

forma padronizada e racional;

d) sua estrutura é fragmentada e pouco sujeita a controles formais e esta a mercé de

conflitos de diferentes naturezas, e

e) seus processos decisorios estdo disseminados ao longo de um grande nimero de

unidades e atos.

Por essas caracteristicas destacadas e outros aspectos ressaltados, o autor evidencia
que isso impede que as IES sejam administradas da mesma forma que as demais organizagoes
empresariais, cujas peculiaridades devem ser consideradas e respeitadas. Com isso, vale
ressaltar que ndo ha um sé modelo que possa abarcar tudo 0 que se necessita para explicar o
funcionamento e o processo de formulacédo de estratégias de gestao das IES.

De qualquer forma, esse contexto enfatizado n&o inviabiliza que se defenda e
permeie um estilo de gestdo capaz de buscar a otimizacgdo dos recursos e fatores disponiveis.
Desta forma, argumenta-se que, além de todos os documentos que séo exigidos pelo MEC no
processo de autorizacdo e reconhecimento dos cursos, é possivel e necessario que se elabore
um plano de negdcios para nortear o funcionamento dessas estruturas complexas, que tém a
finalidade de se constituir numa imprescindivel ferramenta de gestao.

Dolabela (1999a) enfatiza que no conceito amplo de empreendedorismo se incorpora
0s centros de pesquisa, universidades e escolas ao setor produtivo, do qual costumam ser
excluidos indevidamente, como se na universidade ndo houvesse producdo. Tanto as
universidades de geragdo de conhecimento como a comunidade empresarial deve estar voltada
para um mesmo objetivo: gerar riquezas e desenvolvimento econémico, tendo, evidentemente,
como beneficiarios o ser humano, ou seja, todos os membros da comunidade.

Dentro de um novo contexto e considerando as habilidades do administrador
universitario, ha algum tempo as instituicdes de ensino superior brasileiras tém sido alvo de
muitas criticas acerca de seus reais objetivos, da rigidez de sua estrutura organo-funcional, da
ineficiéncia no uso de recurso escassos, da baixa qualidade do ensino ministrado e da pouca

pertinéncia social dos servigcos educacionais restados (MEYER JR, 2000).
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Ainda, segundo Meyer Jr. (2000), grande parte da responsabilidade do desempenho
destas organizacdes estd nos ombros dos seus administradores. No caso das instituicGes
universitarias, sdo seus administradores os reitores, pro-reitores, diretores de centros,
institutos ou faculdades, chefes de departamento, coordenadores de curso, diretores de
unidades administrativas, enfim, todos aqueles responsaveis pelas acdes nas areas, académica
e administrativa na instituicao.

Neste raciocinio, o autor destaca, ainda, que varios sdos 0os modelos de instituicao
universitaria perseguidos por seus administradores: o modelo tradicional académico
(introduzido pela reforma universitaria e representado pela combinacdo das funcdes de
ensino, pesquisa e extensdo); o modelo empresarial (com caracteristicas concretas de servir
determinados nichos de mercado, por meio de uma missdo clara de vender servicos
educacionais diferenciados e de qualidade, em um mercado cada vez competitivo. O objetivo
do lucro €é explicitado); modelo tecnolégico (em construcdo e se caracteriza por novas formas
de prestacdo de servicos educacionais, com pedagogia apoiada em nova tecnologia de
comunicacdo e formas distintas de prestacdo dos servicos educacionais. A IES virtual € um
tipico exemplo deste modelo com seus cursos a distancia).

Meyer Jr. (2000) também destaca as principais habilidades necessérias para 0s
administradores universitarios enfrentarem os novos desafios: visao de futuro; disposicao para
mudanca; dominio e uso da tecnologia; visdo estratégica; capacidade de decisdo;
empowerment; empreendedorismo; gerenciar informac@es, além da participacao.

Dentro dessa concepc¢do, o autor define que a administracdo de escolas, faculdades e
universidades é algo muito importante que ndo pode ser entregue a uma velha pratica
amadorista totalmente improvisada. J& h4 um entendimento de que ndo se pode insistir em
praticas administrativas que foram (teis no passado, mas que, no atual contexto, séo
impotentes para vencer 0s novos desafios.

Desta forma, requer um reexame das praticas atuais e o dominio de novas
habilidades necessarias para que os administradores universitarios possam enfrentar 0s novos
desafios, para isso, criando e implantando sistemas administrativos ageis, eficientes e eficazes
que permitem as IES atingir niveis de competéncia e qualidade nunca antes alcancados e,
agora, exigidos pelos novos tempos.

Murphy (2000) sugere que o ensino superior fagca uma auto-reavaliagdo a luz das
mudancas draméticas que estdo ocorrendo em todo o mundo. [...] gracas a tecnologia, internet
e globalizacdo, universidades com vastos recursos podem oferecer seus servigos em qualquer

parte do mundo abrindo filiais, acirrando a competicdo e dificultando a existéncia de
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instituicdes de menor porte e meios. O corpo docente como um todo, no entanto, continua
ignorando a urgéncia e a eficacia requeridas na tomada de decisoes.

Diante deste contexto, Murphy (2000) propde trés modelos estratégicos para
prosperidade do ensino superior: missao e marketing; reforma das organizagdes
(administradores terdo que compreender o comportamento organizacional sob angulos
variados) e a cultura do consentimento (onde as organizacgdes terdo estruturas achatadas e
descentralizadas, onde tudo acontece pelo consentimento, ndo dando lugar ao jogo de
comandar e controlar pessoas).

Considera, ainda, que nossas instituicbes de ensino superior devem reconsiderar sua
missdo tendo por base as mudancas que estdo ocorrendo mundo afora, visando promover a
capacitacdo humana por meio da criacdo de parcerias para servir uma sociedade global e
pluralista. Argumenta também que os administradores da IES devem reenfocar e reenergizar a
missdo institucional; estabelecer planos de marketing saudaveis embasados nas necessidades
humanas; colaborar com o setor privado e com outras instituicdes do género, tanto em nivel
nacional como internacional; e fazer a relacdo da aprendizagem com o viver auténtico e
promovendo a diversidade.

Vendo as IES como um nlcleo de inteligéncia estratégica, infere-se que o
desenvolvimento do conhecimento e da ciéncia propiciou a cria¢do e o desenvolvimento da
universidade. Como uma enorme empresa produtora de conhecimento cientifico, técnico,
filoséfico e cultural, a universidade moderna passou a exigir caracteristicas organizacionais
especiais ligadas a producdo e disseminacdo do conhecimento (ALMEIDA, 2000).

Usando da metafora “gazela versus dinossauro” feita por Castro (2000), o autor deixa
claro que muitas IES podem ser comparadas com dinossauros ou gazelas. Os dinossauros
seriam as organizacOes robustas e imbativeis do passado que com a mudanca do mundo nédo
souberam adaptar-se a nova realidade e tornaram-se organizacfes pesadas, caras e pouco
flexiveis. Essas talvez ndo sobrevivam.

Por outro lado, existem outras instituicdes que saltam e superam os obstaculos como
que com a leveza das gazelas e, certamente, pela capacidade de adaptacédo, sobreviverdo em
um futuro mais competitivo. Fato é que existem dinossauros e gazelas tanto na iniciativa
publica quanto na privada, e 0 que € pior € uma instituicdo privada sendo administrada com a
visdo de empresa publica.

A IES que quiser despontar terd que se adaptar a nova realidade conjuntural e sera
preciso examinar seus estilos administrativos, a sua governabilidade e sua resposta aos novos

desafios. E como destaca Castro (2000) que argumenta: a maneira pela qual as IES se
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adaptam ao ambiente em que vivem, em grande parte, determina seu destino; tal como em
qualquer &rea, econdémica ou ndo, se as regras Sao perversas e 0 processo decisorio inadaptado
as circunstancias, coisa boa ndo pode sair.

Em nosso pais, apesar da realidade vivenciada no ensino superior, o lado bom é que
parece estarmos em pleno periodo de transformacao desse meio ambiente em que opera nosso
ensino superior, onde se descongelam as estruturas e cria-se espago para as mudancas. Nos
ultimos anos duas tendéncias externas muito significativas passaram a afetar o ensino superior
globalmente: a revolugédo da informacdo e a interdependéncia mundial (MEISTER; CASTRO,
2000).

Para Meister (2000) foi estabelecida em 1972 uma escola para 0 novo aprendizado
onde foram langados desafios frente a educacao superior, saindo dos modelos tradicionais de
ensino superior para uma universidade de pesquisa, cujo modelo abrangente tem um
compromisso em transformar a realidade no processo de construgdo do conhecimento. O autor
destaca o surgimento de modelos emergentes, onde uma das mudancgas mais interessantes € o
reaparecimento do engajamento social, cujo modelo defende a educacdo a servico do bem
publico, mesmo em IES com fins lucrativos.

A proposta de desenvolvimento da filosofia empreendedora nas universidades
brasileiras, e porque ndo falar das IES de forma geral, inclusive as privadas, apresenta-se
como um modelo extremamente relevante que apresenta a¢cdes fundamentais para a adaptacao
nesses novos tempos (NOVO; MELO, 2004).

Segundo Bertoldi; Colossi e Ronchi (2004, p. 171), “a transformagdo ¢ inexoravel
para 0 sucesso organizacional, por isso, as organizacOes devem estar preparadas para
responder as mudancas e a dindmica do contexto macrossocietarios onde elas estdo inseridas”.

Nesse sentido, as IES para atingirem elevados indices de qualidade precisam rever
seu posicionamento diante das questdes administrativo-organizacionais que caracterizam a
gestdo universitaria. Assim, o planejamento organizacional é um instrumento efetivo da
gestdo e seu proposito € criar a visdo de futuro da instituicdo por meio da concepcdo e
elaboracdo do seu plano de desenvolvimento institucional, e porque ndo falar do plano de
negocios.

Percebe-se que as instituicbes num esforco de se tornarem competitivas buscam
varias tentativas, algumas bem sucedidas e outras que carecem de uma reflexdo maior para
tornarem exeqliveis, dado o conservadorismo ingénuo, as resisténcias as mudancas e ou
transformacOes. Pode ocorrer por desconhecimento ou descrédito dos reais objetivos

propostos pela acdo e nesse momento deve-se ter a habilidade e a sensibilidade de identificar
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esses fatores e criar uma situacdo de envolvimento e de comprometimento com o todo
(BERTOLDI; COLOSSI; RONCHI, 2004).

De acordo com Rizzatti e Dobes (2004) as decisdes sdo cruciais para as atividades
desenvolvidas nas universidades e as decisdes sdo importantes para o aprimoramento dos
diversos processos administrativos. Com isso, torna-se imprescindivel que os dirigentes
utilizem de mecanismos mais eficazes da administragio moderna, que facilitem o processo
decisorio nas IES.

Neste contexto, torna-se imperativo, para os gestores das IES, a ado¢do de um
modelo de processo decisorio que conduza a decisbes mais eficazes; quer no momento de
formular os objetivos de enfrentar as turbuléncias do ambiente, quer no de resolver problemas
mais relevantes, existentes no dia-a-dia de trabalho, quer, ainda, no sentido de dar rumo a
instituicao.

Walter; Tontini e Domingues (2005, p. 197) argumentam que:

Com a facilidade de abertura de IES proporcionada pela LDB de 1996, o ambiente
educacional tem se tornado cada vez mais competitivo. Assim, apesar da regulacéo
governamental, o mercado educacional aproxima-se cada vez mais de um mercado
onde a qualidade dos servigos e a satisfacdo dos clientes sdo fundamentais para a
sobrevivéncia das IES.

Esse quadro tem exigido uma nova postura por parte das IES. Para Fischborn e
Silveira (2005) os gestores das IES demonstram ter conhecimento sobre empreendedorismo e
0 associa a inovacdo, persisténcia e busca constante de oportunidades e consideram
importante uma gestdo empreendedora, onde o0s riscos devem ser corridos como forma de
empreender. Os gestores entendem que no ambiente académico devem assumir uma postura
inovadora, visionaria e com iniciativa devem proporcionar mudancgas, criacdo e producdo de
conhecimentos.

Por esse prisma, é imprescindivel destacar Fischer; Schroeder e Hoeltgebaum (2005)
que esclarecem que as organizagdes se defrontam com a necessidade de delinear uma nova
administracdo capaz de torna-la aptas a dar respostas adequadas as demandas formuladas pelo
ambiente e a mudar continuamente seu proprio formato, visando adaptar-se as novas
condicBes que o mercado propde. Isso é um fato, pois 0 momento de inovagdes e transicdo
paradigmatica traz consigo novos desafios em fungdo das constantes mudancas, dados sua
intensidade e constancia com que ocorrem.

Por outro lado, de acordo com Domingues et al. (2005), as a¢Oes dos gestores sdo, na

maioria das vezes, voltadas a a¢Oes internas e consideram, no entanto, que uma atuacdo mais
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direcionada para o mercado seria importante, e iSS0 provoca uma tensdo entre as atividades
desejadas e as que realmente séo praticadas.

Acredita-se que as IES, face ao contexto competitivo que se apresenta, cada vez mais
necessitam capacitar, de forma continua e sistematica, seus quadros na ciéncia da gestao, visto
que sua estrutura, forma de funcionamento e multiplicidade de &reas do conhecimento
impdem aos gestores desafios ndo encontrados em nenhum outro tipo de organizacdo
(TONTINI; SILVEIRA, 2005).

Sobre esta questdo, dez anos antes, Silva (1995, p. 21) opina argumentando que “a
administracdo das IES deve mostrar-se politicamente compromissada com a responsabilidade
institucional perante a sociedade e tecnicamente habilitada a implementar a gestdo necessaria,
coletiva e participativa do cumprimento desse compromisso”.

A universidade, enquanto organizacdo complexa tem passado por um processo de
reestruturacdo e adaptacdo frente a diversos desafios, dentre 0os quais se destacam a expansao
do sistema de ensino superior, 0 aumento do controle externo via avaliagOes, as
regulamentacfes da LDB, a utilizacdo das tecnologias da informacdo e comunicacdo, bem
como o0s padrBes gerenciais mais eficientes e eficazes. Nas IES, esses desafios sdo
respondidos pelos seus principais dirigentes. Desses gestores universitarios espera-se um
desempenho gerencial capaz de manter sua instituicdo competitiva frente as pressdes
ambientais internas e externas (DOMINGUES et al., 2005).

Na argumentacao de Machado et al. (2005, p. 117):

Uma das formas das organizagdes enfrentarem o mercado cada vez mais competitivo
estd na observacdo de que as etapas de crescimento organizacional estdo sendo
atendidas. A performance organizacional atende aos requisitos de preco, qualidade,
flexibilidade e inovagéo. Atingiu-se [...] a inovacdo e as organizacGes para se serem
e se manterem competitivas, obrigam-se a atingir esse estagio de desenvolvimento.

Assim, ao se considerar que o nivel de eficacia dos processos de gestdo estd
relacionado ao nivel de conhecimento, na concepcdo de Souza (2005) hoje se vive na
chamada sociedade do conhecimento, produto de uma revolucéo cientifica e tecnoldgica sem
precedentes na historia e essa realidade baseada na universalidade da educacgdo esta a exigir
um maior nivel de comprometimento de toda a sociedade, especialmente dos detentores de
funcdo gestdo nas IES de nosso pais, como forma de valorizacdo da educagédo no Brasil.

Dentro da necessidade de formulacdo de uma estratégia, no sentido de obter
resultados expressivos e assentar bases para tornar irreversivel o processo de melhoria da

educacdo, inclusive no ensino superior privado, é preciso, dentre outras atividades, eliminar
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0s entraves burocraticos ao desenvolvimento das IES, estabelecendo critérios claros de
autonomia académica e gestdo dos recursos (SOUZA, 2005).

Ainda, é importante salientar o que destaca Lima (2005) ao argumentar que 0S
sistemas humanos e sociais tendem a buscar sua ldgica interna de comportamento para
poderem manter, com seu contexto organizacional, relacbes que sejam favoraveis a sua
existéncia e o seu desenvolvimento. Os empreendedores aprendem, e 0 processo de
aprendizagem ocorre, sobretudo, da interacdo e da combinacdo de capacidades e
conhecimentos de diferentes membros da organizacdo. O compartilhamento da aprendizagem
é realizado pela difusdo, a partir de diferentes individuos, dos contetudos da aprendizagem,
como conhecimentos, competéncias e aspiracdes, dentre outros.

Esse mesmo autor esclarece que a aprendizagem organizacional ndo € simplesmente
a soma das aprendizagens individuais dos membros de uma organizagdo, tampouco emerge de
uma s pessoa, mas, sobretudo da interacdo e da combinacdo de capacidades e conhecimentos
de diferentes membros da mesma organizagdo. Isto posto, enfatiza-se que a somatdria de
esforcos conjuntos de todos que fazem a organizacdo contribuird para o processo de
aprendizagem e conduzira os gestores para uma reflexdo acerca dos processos internos e do

formado empreendido na conducédo dos destinos da organizagao.

2.4.1 A gestdo universitaria e empreendedorismo social

Aspecto a ser considerado é a questdo da gestdo empreendedora voltada para as
acOes de responsabilidade social empresarial, que ndo pode ser desconsiderado no meio
académico, no ambito das organizacoes.

Goncalves (1998) ressalta que a visdo moderna da empresa em relacdo ao seu
ambiente é muito complexa. A nova forma de administrar tem a ver com a proliferacdo de
pressdes por parte da sociedade - movimentos reivindicatorios e denlncias, como também a
regulamentacdo de leis que forcam as empresas a criar novas diretrizes de atuacdo e
influenciam as organizacGes a desenvolver sua missdo, quebrando o paradigma da visdo
tradicional da empresa e adequando-se a uma nova administracdo empresarial, onde as
questdes sdcio-ambientais sdo incorporadas ao dia-a-dia do ambiente dos negdécios.

Backer (1995) esclarece que a sociedade moderna esta mais atenta ao

comportamento das organizacgdes: as pessoas tém preocupagdes com 0 meio ambiente, com a
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seguranga, com a qualidade de vida e a qualidade dos produtos. Qualidade, alias, é uma das
palavras que foi assimilada pelo consumidor e que tem levado as organizagcfes a incorporar
novos valores em seus procedimentos administrativos e operacionais.

As idéias de Say, Schumpeter, Drucker e Stevenson sdo atrativas por que elas podem
ser facilmente aplicadas tanto no setor social como no setor de negdcios. Elas descrevem uma
forma de pensar e um tipo de comportamento que pode se manifestar em qualquer lugar. E em
um mundo onde os limites setoriais estdo ficando menos nitidos, isso € uma vantagem.
Devemos construir o nosso entendimento de empreendedorismo social dentro desta forte
tradicdo da teoria e da pesquisa sobe empreendedorismo. O empreendedor social é uma das
espécies do género dos empreendedores. Sdo empreendedores com uma missdo social.
Entretanto, por causa desta missdo, eles encontram alguns desafios distintos e nenhuma
definicdo deveria refletir isso (DEES, 2007).

Para os empreendedores sociais, a missdo social é central e explicita. E obviamente
isso afeta a maneira como os empreendedores sociais percebem e avaliam as oportunidades. A
criagdo central torna-se o impacto relativo a missdo e ndo o da riqueza. Para 0s
empreendedores sociais a riqueza € apenas um meio para um determinado fim. J& para os
empreendedores de negdcio, a geracdo de riquezas é uma maneira de mensurar a geragdo de
valor. Isso ocorre porque os empreendedores de negdcio estdo sujeitos a disciplina do
mercado, o qual na maioria das vezes € quem determina se eles estdo mesmo gerando valor.
Se eles ndo alternarem seus recursos para serem usados de forma mais economicamente
produtiva, eles tenderdo a serem postos de fora do mercado.

Ainda, para DEES (2007), qualquer definicdo de empreendedorismo social deve
refletir a necessidade de um substituto para a disciplina de mercado que funciona para 0s
empreendedores de negdcios. Ndo podemos assumir que a disciplina de mercado
automaticamente removera 0s empreendimentos sociais que ndo sdo eficientes e eficazes na
utilizacdo dos seus recursos. A definigdo a seguir combina uma énfase na disciplina e no
resultado com as nogOes geracédo de valor tiradas de Say, de inovagéo e agentes de mudanca
tiradas de Schumpeter, da busca da oportunidade de Drucker e uso maximo dos valores de
Stevenson. Resumidamente, esta defini¢cdo pode ser baseada no seguinte:

Os empreendedores sociais tém o papel de agentes de mudancas no setor social, por:
adotar uma miss@o de gerar e manter valor social (ndo apenas valor privado); reconhecer e
buscar implacavelmente novas oportunidades para servir a tal missdo; engajar-se num

processo de inovacdo, adaptacdo e aprendizado continuo; agir arrojadamente sem se limitar
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pelos recursos disponiveis; e exibir um elevado senso de transparéncia para com seus
parceiros e publico e pelos resultados gerados.

A questdo da responsabilidade social deve ser um compromisso ndo s6 das
organizagOes, mas, acima de tudo, é o comprometimento e envolvimento de toda sociedade.

O conceito de responsabilidade pelo todo é uma atitude que envolve pessoas e
organizagGes — no exercicio dos mais diferentes papéis — na construcdo coletiva de uma
realidade que interesse a todos e respeite o direito das futuras geracbes a uma vida
significativa. Ela envolve a reinvencdo permanente do nosso agir no mundo, de modo a
privilegiar a incluséo e a equidade nas suas mais diferentes possibilidades (MAKRAY, 2000).
O amadurecimento da perspectiva e da vivéncia de que negdcios e responsabilidade social sdo
compativeis, necessarios e possiveis, pode levar aos seguintes cenarios:

a) curto prazo: a conscientizacao crescente de que somos responsaveis pelo tipo de
sociedade em que vivemos e que temos o poder de eleger as prioridades sociais,
ambientais e relacionais que desejamos concretizar;

b) médio prazo: a viabilidade de resultados em areas criticas para o bem-estar da
coletividade, aliviando os sintomas e formando novas liderancas com
competéncia para enfrentar as causas estruturais da desigualdade social,

c) longo prazo: formacdo de aliangas entre empresas publicas, privadas e ndo-
governamentais para agOes efetivas de cidadania e a transformagdo de
mentalidades vigentes.

A responsabilidade social empresarial e negdcios sdo compativeis e tém gerado
novas oportunidades para as organizagdes. No Brasil, um nimero crescente de empresas esta
aprendendo a fazer negocios rentaveis exercendo a responsabilidade social e a ética da
solidariedade. Individuos, empresas e comunidades lucram com essas iniciativas. Quanto mais
individuos e empresas se engajarem, mais firmes serdo os lacos que nos unem como humanos
e como cidaddos numa jornada de vida saudavel, digna e feliz (GRAJEW, 2000).

Um ponto crucial a evidenciar, numa concepcdo de adocdo de préaticas de
responsabilidade social empresarial, € responder as seguintes questdes: como agir
pessoalmente no processo de tomada de decisdes? Quais as conseqliéncias da acdo? O que se
fara no futuro proximo ou distante? Como proposta de a¢cdes comprometidas é que o critério
para a tomada de decisdo seja 0 da ética, da responsabilidade social, em quem € afetado e
como a pessoa que toma a deciséo gostaria de ser tratada em situacdo semelhante.

Segundo Grajew (2000), uma organizagdo que assume a postura da responsabilidade

social necessita tomar uma posicao, pois esta evidente que:
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uma empresa socialmente responsavel ndo pode produzir maus produtos, pois o
consumidor merece respeito;

se a empresa investe na comunidade, respeita 0 meio ambiente, que ndo se
envolve em corrupcdo, é transparente, cada vez mais o consumidor vai balizar
suas ac0Oes levando em consideracédo essas qualidades;

a empresa depende da qualidade do compromisso, do comprometimento e do
talento dos seus empregados;

os bons profissionais preferem trabalhar em empresas socialmente responsaveis e
estabelecem um outro relacionamento e um compromisso para 0 sucesso das
organizacoes;

as pessoas, cada vez mais, querem saber ndo apenas 0 que vao ganhar, mas quais
beneficios véao receber e conhecer como a empresa trata 0 consumidor, qual é o
seu relacionamento com os fornecedores e como interage com o poder publico e
se d& oportunidades para seus empregados desenvolverem trabalhos voluntarios
na comunidade;

uma condicao para exportar produtos para paises desenvolvidos é comprovar um
comportamento empresarial que vai muito além dos limites da organizacdo, da
cidade, do Estado e do pais onde ela esta instalada;

a responsabilidade social da empresa vai a qualquer espago que a mesma tenha
influéncia;

as empresas, por conviccdo pessoal dos dirigentes, por filosofia, por valores e
principios, e até por inteligéncia empresarial, estdo percebendo a necessidade de
um novo comportamento, e isso constitui uma grande vantagem competitiva;

o panorama hoje é completamente diferente, e a responsabilidade social ndo é
uma atividade separada do negécio: é uma nova forma de gestdo empresarial e
possibilitard a empresa ter sucesso, conquistar e ampliar mercado e ter
competitividade;

ndo basta o discurso, € preciso que haja condi¢gdes nas empresas para que Seus
profissionais assumam a postura, o habito e a pratica das a¢bes socialmente

responsaveis.

Ja ha muito tempo se discute a questdo do papel social das organizacfes. Neste

campo, mais do que em qualquer outro relativo aos estudos sobre gestdo, as discusses sao

pautadas pelos discursos ideoldgicos. A questdo da responsabilidade social corporativa (RSC)

compOe uma “selva” de abordagens, ora divergentes, ora complementares. E possivel dividir
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as contribuices tedricas entre aqueles que consideram a RSC como algo que se restringe aos
aspectos econdmicos e aqueles que acham que as empresas devem atuar perante 0s problemas
sociais.

Assim sendo, percebe-se que é possivel as organizacGes dar sua parcela de
contribuicdo, haja vista que: 0s empresarios conseguem por meio de atos, exemplos e decisdes
mostrar para a sociedade um outro referencial de valor; a possibilidade de sucesso da empresa
da oportunidade a cada um de dar um outro sentido a vida individual e coletiva, e a empresa
pode afirmar com seguranca que faz algo para que a vida pessoal e coletiva tenha mais
sentido, porque ela est4d provocando mudancgas positivas na sociedade; a responsabilidade
social € um fator importante de mudanca nas empresas; a mudan¢a do comportamento
empresarial pode promover mudancas sociais que levardo o nosso pais a uma prosperidade
econdmica e social justa; a publicidade que as empresas fazem de seus produtos ou servicos,
socialmente justos, influencia as pessoas porque esses sao condutores de valores e de padrbes
de consumo; cresce entre 0s diversos atores sociais a percepgdo de que as organizacGes tém
um papel mais amplo a cumprir, sendo co-responsaveis no desenvolvimento da sociedade; ja
€ consenso a tese a tese de que as empresas que quiserem crescer, ser lucrativas e ter sucesso
em longo prazo precisam incorporar em suas praticas cotidianas a qualidade ética nas relaces
com seus diversos publicos; agir com responsabilidade social faz parte de um processo que
ndo tem mais volta, pois se trata da Unica saida para a sobrevivéncia das empresas e fator-
chave para a prosperidade de todos (MAKRAY, 2000; GRAJEW, 2000).

Desta forma, evidenciaram-se aspectos considerados importantes como base teorica
acerca da questdo da gestdo universitaria voltada para o empreendedorismo. O empreender
exige posturas de comprometimento e inovacdo no processo gerencial das IES e, nesse

contexto, insere-se o0 plano de negdcios como uma ferramenta de gestéo.

2.5 PLANO DE NEGOCIOS

Planejar, abrir e manter um negocio nao é tarefa facil, mas esta pode ser enfrentada
de maneira sistematica, o que ira aumentar a probabilidade de sucesso. Inicialmente, frisa-se
que esta base teorica constituiu-se num arcabougo de sustentagdo da presente pesquisa nas
questBes relacionadas a sistematizacdo de uma proposta de estrutura de plano de negocios

para as IES privadas do Parana, bem como da pesquisa de campo.
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Dolabela (1999b, p. 80) destaca que:

A tilizacdo do plano de negdcios é algo ainda incipiente no Brasil. Poucas
empresas trabalham com essa metodologia. [...] 0 usuario do plano de negdcios é o
proprio empreendedor, que estd diante de uma ferramenta que o faz mergulhar
profundamente na analise de seu negdcio, diminuindo sua taxa de risco e
subsidiando suas decisoes [...].

Segundo Degen (1989, p. 177), é necesséria a preparacdo do plano de negdcios para

viabilizar o empreendimento, pois:

O plano é formalizacdo das idéias, da oportunidade, do conceito, dos riscos, das
experiéncias similares, das medidas para minimiza-los, das respostas aos pré-
requisitos, da estratégia competitiva, bem como do plano de marketing, de vendas,
operacional e financeiro para viabilizar o negécio.

Salim et al. (2005, p. 31) argumentam que “antes de elaborar o plano de negocios €
necessario considerar qual é a oportunidade vislumbrada e como vamos aproveita-la. Ou seja,
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‘trabalhar a oportunidade’”. E preciso entender que toda organizagio deve ter uma razio para
existir e, para tanto, torna-se primordial responder as seguintes questdes: quem sou? O que
faco? Como fago? Por que fagco? O que quero? Para onde vou?

De acordo com autor McLaughlin (1995) o plano de neg6cios inicia com cinco “q”:
quem, o qué, por que, qual lugar e quando. Estas perguntas sdo fundamentais para a formacéo
de um novo negocio, bem como para um novo planejamento orcamentéario de uma empresa
gue ja exista. Estas perguntas definem quem vocé é, o que espera realizar de que maneira e
por quem. Isto é fundamental para cada empreendedor questionar-se antes de iniciar qualquer
negaécio.

Continuando, para esse autor, acontece a analise e planejamento de mercado,
fundamental para o sucesso do empreendimento. O processo analitico e de planejamento pode
denotar aos investidores, empreendedores, que o produto ou servigo podem ter uma boa
oportunidade de lucratividade, por exemplo, em ambiente altamente competitivo. Identificar
potencial de mercado para hoje, para 0s proximos anos, identificar se o produto atende as
necessidades dos clientes, analisar a concorréncia, policiando sua estratégia.

Segundo Halloran (1994, p. 19-25), “um computador ndo elabora um plano de
negocios. [...] um plano para um negocio novo ou para a expansdo de um empreendimento ja
existente, é preciso desenvolver um projeto exclusivamente adaptado a sua situacéo

particular”.
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O pré-empreendedor deve avaliar se reine as condi¢fes necessarias para elaborar seu
Plano de Negdcios. Estas incluem tanto aspectos pessoais como motivagdo, [...]
desenvolvimento da idéia, do produto, das visdes, emergente e central. Enfim, ele precisa
verificar se esta preparado para fazer o plano de negocios (DOLABELA, 19993, p. 203).

Assim sendo, surge a importancia do Plano de Negdcios ou Business Plan, pois se
trata de um documento especial, Unico e vivo que deve refletir a realidade, as perspectivas e a
estratégia de qualquer organizacdo e deve abranger e responder a todas as questfes de curto,
médio e longo prazos que, certamente, influenciardo o processo decisorio.

Segundo Longen (1997), o plano de negdcios € um documento que contém as
informacdes e idéias basicas e todas as considera¢Bes sobre o inicio de um novo negécio. O
plano serve como um guia que auxilia na distribuicdo das idéias, analise das alternativas e
ajuda a reduzir a possibilidade de fracasso do empreendimento.

Goncalves (1999) fala que o plano de negdcios ndo € apenas um documento de
apresentacdo da empresa para investidores, mas, deve ser principalmente, um instrumento de
gestdo para o empresario/empreendedor, assim como um plano de v6o para um piloto. Ele é
uma ferramenta que as organizacdes podem usar para planejar o futuro.

Na concepcdo do SEBRAE (2001) ser um empreendedor é muito mais que ter a
vontade de chegar ao topo de uma montanha; é conhecer a montanha e o tamanho do desafio;
planejar cada detalhe da subida, saber o que vocé precisa levar e que ferramentas utilizar,
encontrar a melhor trilha, estar comprometido com o resultado, ser persistente, calcular os
riscos, preparar-se fisicamente; acreditar na sua propria capacidade e comecar a escalada. O
plano de negdcios é um documento que descreve a empresa e aonde ela quer chegar. E uma
ferramenta de grande utilidade, fundamental para a gestdo e o planejamento inicial de um
empreendimento. Este € um documento que deve ser preparado com todo cuidado, trazendo
dados claros, atualizados e precisos sobre a empresa.

O sucesso de todo empreendimento depende do comportamento empreendedor e,
para tanto, é preciso que seja claramente definido: estabelecimento de metas; busca de
oportunidades e iniciativa; exigéncia de qualidade e eficiéncia; planejamento e
monitoramento sistematico; comprometimento; persisténcia; correr riscos calculados; busca
de informacdes; persuasdo e rede de contatos; independéncia e autoconfianca (SEBRAE,
2001).

Quase sempre um plano de negdcios € elaborado com a intengdo de obter crédito
junto a um banco, mas é muito mais do que isto e deve funcionar como um guia para a propria

empresa. Toda entidade financiadora precisa de um plano de negocios para conhecer a
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empresa, mas toda empresa precisa de um plano de negdcios também. Poucos empresarios, ou
até mesmo empreendedores, sabem elaborar um bom e eficiente plano de negdcios com
objetividade, formulado dentro dos conceitos basicos que incluem: planejamento; vendas e
marketing; fluxo de caixa; ponto de equilibrio; projecdo de faturamento e tudo mais que seja
importante para a empresa.

Ainda, o SEBRAE (2001) comenta que no Brasil ndo se tem a cultura do
planejamento. Cultiva-se a criatividade, mas se despreza a préatica de recolherem dados e a
partir deles montar um plano para a empresa. A realidade sempre tem surpreendido. Mas por
que ser surpreendido por fatos perfeitamente previsiveis?

Elaborar um plano de negd6cios aumenta o conhecimento que o empresario tem de
seu proprio negocio, pois leva o empreendedor a entender e dar diretrizes ao negdcio, ajudar a
gerenciar, monitorar o dia-a-dia, conseguir financiamento, identificar oportunidades,
comunicagdo com funcionarios e parceiros, convencimento de fornecedores e clientes. O
plano de negdcios é também importante para o desencadeamento de negociagGes com agentes
financeiros, investidores, fornecedores e para futuros sécios. Muito mais do que um
documento feito para conseguir recursos financeiros, o plano de negdcios deve funcionar
COMO um guia para as empresas.

Antes de prosseguir com um empreendimento, é importante verificar se o futuro
empreendedor dispde de respostas positivas para todos 0s pré-requisitos para inicia-lo. Esta
verificacdo € um teste decisivo que deve ser feito com todo o cuidado. Assim, ao decidir
analisar a viabilidade técnica e econémica de um neg6cio, o empreendedor precisa ter
respostas positivas para 0s seguintes pré-requisitos: conceito do negdcio, conhecimento;
contatos; recursos e encomendas dos clientes (DEGEN, 1989).

O mencionado autor argumenta, ainda, que o sucesso do empreendimento depende
de trés etapas. A primeira consiste na identificacdo da oportunidade do negocio e coletar
informacdes sobre ela; a segunda, em desenvolver o negécio com base nas informacdes
levantadas na primeira e, a terceira, consiste em implementar o empreendimento, iniciando
pela elaboracdo do plano de negdcios, defini¢cdo da necessidade de recursos e suas fontes, até
sua completa operacionalizagéo.

O desenvolvimento de negdcios envolve a colaboracdo entre o empreendedor e
outros parceiros, pois quanto maior for a habilidade com que o empreendedor consegue atrair,
motivar e manter a colaboracdo de outros para com 0 seu negdcio, maiores serdo as suas

chances de sucesso, pois esses parceiros, a depender do estdgio em que se encontra 0 processo
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de negociacdo terdo participagcdo ou colaboracdo direta, apoio ou colaboracdo indireta e
contatos ou colaboragéo esporédica.

Neste contexto, Degen (1989) destaca que o empreendedor que tiver uma perspectiva
de desenvolver-se bem sera necessario associar-se a outros talentos para buscar colaboragédo
de: socios, empregados, investidores, advogados, contadores, banqueiros, consultores,
agéncias de publicidade, clientes, fornecedores e concorrentes, pois estas informagdes serdo
primordiais para a elaboracéo do plano de negdécios.

Prosseguindo nesta ética de raciocinio, pergunta-se por que elaborar um plano de
negdcios? Naturalmente que a resposta é bastante diferente para o futuro empreendedor ou
para um de seus possiveis colaboradores, conforme enunciado no paragrafo anterior. Mas,
sem duvida, a principal razdo é que um bom plano aumenta significativamente as chances de
sucesso de um novo negécio (DEGEN, 1989). A elaboracdo do plano de negdcios, antes do
inicio de um novo empreendimento, acarreta os seguintes beneficios:

a) relne ordenadamente todas as idéias e assim permite uma visao de conjunto que
seja de todas as facetas do novo negocio, evitando a parcialidade que pode
induzir a erros;

b) impde a avaliacdo do potencial de lucro e crescimento do novo negdcio, bem
como de suas necessidades operacionais e financeiras;

c) examina as consequéncias de diferentes estratégias competitivas de marketing, de
vendas, de producdo e de finangas;

d) permite que todas as avaliacGes e experiéncias sejam realizadas com base em
simulagdes devidamente registradas e evita gastos e riscos de erros e acertos no
inicio da operacdo de um novo negocio;

e) constitui-se de documento basico e indispensavel para atrair sdcios e investidores
para o0 negocio;

f) torna-se apresentacdo do novo negécio a fornecedores e clientes e, assim, pode
contribuir a obtengdo de condigBes favoraveis e de apoio para 0 novo
empreendimento;

g) é importante para o recrutamento de empregados, dando-lhes a correta
perspectiva do novo negocio e as possibilidades de crescimento junto com 0 novo
empreendimento; e

h) serve para orientar todos os empregados na execugdo das suas tarefas, de acordo
com a estratégia competitiva definida para o novo negécio.

Por este prisma, Degen (1989, p. 181) enfatiza que:
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Antes de iniciar a elaboragdo do plano de negécios, o futuro empreendedor deve
definir seu objetivo. Isto &, se o plano se destina exclusivamente a ordenar as idéias
e a analisar o potencial e a viabilidade do novo empreendimento ou se se destina,
também, a atrair novos possiveis investidores. O primeiro € um plano de negdcio
operacional, e 0 segundo, um plano de negdcio para obter recursos.

Ainda, o autor fala que o detalhamento do plano de negdcios depende do tipo do
novo empreendimento. Se 0 novo negdcio basear-se em um novo produto ou servigo, mercado
ou processo, ele precisard ser melhor explicado do que se basear em produtos, mercados ou
processos existentes e bem conhecidos. Para tanto, na elaboracdo do plano de negocios, o
futuro empreendedor deve sugerir algumas diretrizes gerenciais sobre o que fazer e ndo fazer
para obter o sucesso desejado. A maioria dessas diretrizes é aplicavel, independente do
objetivo do plano de negdcio, seja ele operacional ou de obtencdo de recursos; outras sao
aplicaveis mais a um ou a outro objetivo. Por isso, 0 plano de negdcios acaba sendo e deve ser
um documento extremamente personalizado.

Degen (1989) argumenta também que o primeiro passo e 0 mais importante na
elaboracdo do plano de negdcios é fazer uma lista dos topicos que serdo descritos e sua
organizacdo num indice. Isso deve ser elaborado pelo futuro empreendedor, antes de comecar
a redigir o plano. O processo de redigir o texto depois, para cada um desses topicos, € uma
técnica muito comum, usada pela grande maioria dos autores. E tdo difundida na elaboracéo
de planos que negocios que existem programas de computadores, especialmente
desenvolvidos para esse fim, como é o caso do Framework, citado por Harrison (1986).

Segundo Degen (1989) a preparacdo de plano de neg6cios para viabilizar o
empreendimento € fundamental, pois este constitui a formalizacdo das idéias, da
oportunidade, do conceito, dos riscos, das experiéncias similares, das medidas para minimiza-
lo, das respostas aos pré-requisitos, da estratégia competitiva, bem como do plano de
marketing, de vendas, operacional e financeiro para viabilizar um novo negécio.

O plano de negdcios representa uma oportunidade Unica para o futuro empreendedor
pensar e analisar todas as facetas do novo negdcio. A experiéncia humana demonstra que as
pessoas tém limitagbes para analisar situacBes multifacetadas e, por isso, acabam
privilegiando algumas dessas facetas em detrimento de outras. E justamente esta visdo parcial
do novo negaocio, responsavel por tantos fracassos, que a elaboracdo do plano de negdécio, se
bem feita, deve evitar (DEGEN, 1989).

Degen (1989, p. 178-179) argumenta, ainda, que:
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A elaboracdo do plano de negécios €, também, uma excelente oportunidade para
testar a motivagdo, o empenho e o conhecimento dos possiveis socios. Para isso,
basta delegar a cada um deles a preparacdo da parte do plano que se refere as
atividades pelas quais serdo responsaveis e depois avaliar os resultados. Através
desse processo, o futuro empreendedor vai descobrir que muitos dos possiveis s6cios
empolgados perdem o entusiasmo quando tém de trabalhar duro ou que muitos dos
conhecimentos e experiéncias alardeados, na hora da verdade, isto €, na hora de
serem colocados em pratica, ndo sdo tdo completos como apregoados. O importante
é descobrir as falhas dos possiveis socios na fase de preparagdo do plano de negdcio
e ndo durante a implementagdo do novo negdcio, com conseqiiéncias desastrosas.
Mas ndo é s6 a motivacdo, o empenho e o conhecimento de possiveis sécios que a
preparagdo do plano de negodcios testa. Ele comprova as idéias e, sobretudo, a
necessidade de realizacdo do futuro empreendedor. A preparacdo do plano de
negocios ndo é tarefa facil. E preciso perseveranca, muito trabalho e muita
imaginacdo par superar muitas dificuldades que muitas vezes parecem insuperaveis.
E necessario saber conviver com frustracbes quando uma idéia aparentemente
excelente se mostra inviavel. Enfim, é preciso um elevado grau de necessidade de
realizagdo para elaborar um bom plano e obter sucesso em um novo negdcio.

Sobre a questdo da estrutura do plano de negdcios, Degen (1989) apresenta como
exemplo genérico, os topicos 0s seguir:

a) capa do plano;

b) sumario (descrever resumidamente o conceito do negocio);

c) indice (ordenar os tépicos do plano);

d) descri¢do do negdcio (oportunidade do negdcio; conceito do negécio, produtos e
servicos e suas caracteristicas, mercado potencial e projecdo de vendas, analise
da concorréncia, estratégia competitiva, localizacdo do negocio, descricdo da
operacdo, equipe gerencial, descricdo da administracdo, necessidade de pessoal,
necessidade e fontes de recursos dos empreendedores e de terceiros, estrutura da
sociedade);

e) andlise financeira (custos e receitas operacionais, analise do ponto de equilibrio,
necessidades financeiras e seus custos, investimentos em ativos, pré-operacional
e em capital de giro, fluxo de caixa, payback e taxa de retorno, analise da
sensibilidade ao nivel de vendas e custos financeiros);

f) analise dos riscos (possiveis riscos, medidas para reduzi-los);

g) documentos anexos.

Para Santana (1993), um plano de negdcios deve obedecer a um roteiro pré-
determinado, e sua estrutura devera conter 0s seguintes aspectos e podera ser adaptado para o
negocio que serd empreendido:

a) ramos de atividade (acrescentar as razdes determinantes da escolha do negécio);

b) mercado consumidor (informagGes sobre os clientes);

c) mercado concorrente (informacdes sobre os concorrentes no negécio);
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d) mercado fornecedor;

e) produtos a serem produzidos e servicos a serem prestados:

f) localizacéo;

g) processo operacional;

h) projecdo do volume de producéo, vendas ou servigos;

i) projecdo da necessidade de pessoal (com as caracteristicas e perfis desejados);

j) analise financeira.

Halloran (1994) salienta que um plano de negdcios, para ser bem elaborado e que
retrate uma situacdo minuciosamente projetada, deve incluir treze aspectos em sua estrutura, a
saber:

a) declaracdo de metas;

b) investigacdo do mercado em liquidacdo (tendo ou ndo interesse em comprar um

negocio ja existente, se houver uma oportunidade a venda, investigue-a);

c) andlise de localizacdo e mercado;

d) aestrutura da organizacgdo;

e) plano financeiro;

f) identifique o0 mercado-alvo;

g) plano de marketing;

h) estratégia de precos;

i) plano de fluxo de caixa;

j) demonstrativos projetados de receitas, despesas e investimentos (balancetes);

k) plano de inventario de estoques necessarios para atingir as projecoes;

I) plano de recursos humanos;

m) plano de seguro.

Na concepcao de Malheiros (1997, p. 73) o plano de negécios é:

A formalizagdo de todo conjunto de dados e informacgdes sobre o futuro
empreendimento, definindo suas principais caracteristicas e condigdes,
possibilitando a analise de sua viabilidade e os seus riscos, bem como facilitar sua
implantacdo. Ele é muito importante tendo em vista a tendéncia que tem a maioria
dos seres humanos de priorizar uma viso parcial do novo negécio. E necessario que
voceé pense e analise todas as facetas do novo negdcio, para evitar o esquecimento de
dados que reflitam a real possibilidade de o neg6cio dar certo.

Considerando a importancia do plano de negocio na conducdo de quaisquer
empreendimentos, Malheiros (1997), apresenta a seguinte estrutura para desenvolvimento do

mesmo:
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capa do plano;

sumario (o conceito do negdcio; expor os fatos essenciais sobre 0 novo negocio;
é como se fosse o trailer de uma filme);

indice (ordenacdo dos topicos da estrutura do plano);

descricdo do negdcio (ramo de atividade; mercado consumidor; mercado
fornecedor; mercado concorrente; produtos ou servigos a serem ofertados;
localizacdo do empreendimento; processo operacional; previsdo de producéo,
previsdo de vendas ou previsao de servicos);

andlise financeira (estimativa da receita; capital inicial necessario; gastos com
materiais; gastos com o0 pessoal operacional; gastos gerais de producdo do
produto ou servico; despesas administrativas; despesas com vendas; margem de
lucro estimada; ponto de equilibrio estimado; necessidades financeiras e seus
custos; necessidade de capital de giro; estimativa de fluxo de caixa, payback e
taxa interna de retorno);

analise de riscos (possiveis riscos e medidas para resolvé-los);

documentos anexos.

Segundo Bangs (1998), o mau gerenciamento de pequenas empresas americanas

deve-se a falhas ou um planejamento inadequado e destaca as seguintes armadilhas: falta de

experiéncia, falta de dinheiro, atitudes erradas, localizagéo errada, expansao sem explicacgéo,

gerenciamento de inventario impréprio, excesso de capital em ativos fixos, dificil obtencdo de

crédito e devido o dono do negdcio utilizar parte de seus recursos.

Uma das questdes cruciais a se levantar é se de fato o plano de neg6cios constitui-se

numa eficaz ferramenta de gestdo, capaz de ser determinante ou ndo do sucesso ou fracasso

dos empreendimentos. Naturalmente existem muitos mitos sobre esta questdo, mas um ato a

se destacar é que de fato o plano de negdcios trata-se de uma eficiente ferramenta de gestao,

caso 0 mesmo seja elaborado obedecendo a critérios técnicos coerentes e realistas,

expurgando-se tudo aquilo que seja utopia.

Para Dolabela (19994, p. 206) é preciso compreender que:

O plano de negdcios é uma linguagem. E o planejamento de uma empresa. Ele
mostra todos os detalhes: quem sdo os empreendedores, qual é o produto/servico,
quais e quantos sao os clientes, qual é o processo tecnolégico de producéo e vendas,
qual a estrutura de gerenciamento, quais as proje¢des financeiras (fluxo de caixa,
receitas, despesas, custos, lucros, etc.). Na elaboracéo do seu plano, o empreendedor
podera descobrir que o empreendimento é irreal, que existem obstaculos juridicos ou
legais intransponiveis, que 0s riscos sdo incontrolaveis ou que a rentabilidade é
aleatdria ou insuficiente para garantir a sobrevivéncia do novo negocio.
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O plano de negdcios € o ponto de partida para o planejamento de uma empresa, ja
que o empreendedor sentira necessidade de ordenar e planejar suas acdes, segundo Dolabela
(1999b) que destaca que Vvarias etapas devem ser cumpridas quando da elaboracdo do plano de
negdcios, dentre elas a descricdo geral da empresa, o plano de marketing, o plano operacional,
o plano estratégico e o plano financeiro. Todas as etapas fundamentais que permitirdo ao
empreendedor visualizar seu empreendimento no todo.

Stair e Reynolds (1999); Dalfovo e Amorim (2000) definem que a informacdo é um
dos mais importantes recursos de uma organizacéo e, diante desta citacdo, pode-se inferir que
um plano de negdcios consistente deve apresentar minuciosamente tudo aquilo que se
constitui de suma importancia para a organizacdo cujas informacoes possibilitem auxiliar no
processo decisorio dos executivos.

De acordo com Filion (2000) o plano de negdcios €, antes de tudo, o processo de
validacdo de uma idéia, que o empreendedor realiza através do planejamento detalhado da
empresa. Ao prepara-lo, terd elementos para decidir se deve ou nao abrir a empresa que
imaginou, langar um novo produto que concebeu e/ou proceder a uma expansao do negocio.

Planejar o sucesso do empreendimento, por meio do plano de negdcios, €
imprescindivel, pois este se constitui num documento especial, Unico e vivo que deve refletir
a realidade, as perspectivas e a estratégia da organizacdo e responder as seguintes perguntas:
guem sou? O que faco? Como fagco? Por que faco? O que quero? Para onde vou? (PAVANI,
DEUTSCHER; LOPEZ, 2000). Destacam, também, que a oportunidade de pensar e
consolidar em um Unico documento todas as questdes que dizem respeito ao caminho da
empresa garante no seu processo:

a) a organizacdo das idéias e propostas do conjunto das pessoas-chaves envolvidas

na conducdo da empresa (ou que iniciardo um novo empreendimento) para a
visdo da empresa, e ndo das pessoas que individualmente a compdem;

b) a organizacdo da propria empresa, seja dos nimeros que a refletem, seja das

funcOes exercidas pelas pessoas;

C) acomunicacao entre 0s sOcios, SOCI0s e principais gerentes, clientes, investidores,

fornecedores e parceiros em geral;

d) o comprometimento de todas as pessoas-chave da empresa no caminho que se

delineara para ela;

e) a existéncia de um instrumento eficiente para a captacdo de recursos, sejam

financeiros, humanos ou de parcerias;
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f) a existéncia de um instrumento de controle gerencial para acompanhamento,

avaliacdo e controle das fases dos projetos da empresa.

Aspecto importante a ser considerado é o que argumenta Sahlman (apud
DORNELAS, 2001), renomado professor da Harvard Business School, que destaca que
poucas areas tém tido tanta atencdo dos homens de negdcios norte-americanos como 0s planos
de negaocios.

Na concepcdo de Dornelas (2001, p. 91):

Um negodcio bem planejado terd& mais chances de sucesso que aquele sem
planejamento, na mesma igualdade de condigbes. [...] remete-se ao plano de
negocios (business plan), que é parte fundamental do processo empreendedor. A
principal utilizacdo deste € a de prover uma ferramenta de gestdo para o
planejamento e desenvolvimento inicial de uma star-up.

Birley e Muzyka (2001) esclarecem também que, ao elaborar o plano de negécios, o
empreendedor passa a conhecer na totalidade o neg6cio que estd para ser constituido, pois
determina os objetivos a serem atingidos, diagnostica o potencial de clientes, conhece o
mercado, a concorréncia, o nivel de precos praticado, além de fazer uma projecdo da
necessidade e fontes de recursos, inclusive financeiros. Isso tudo possibilita uma eficiente
gestdo das operaces e delineamento de estratégias para auferir resultados mais produtivos.

Nesta mesma perspectiva, Dornelas (2001, p. 97) enfatiza que as “organizag¢des que
sdo administradas com base em um plano de negdcios tém suas possibilidades de sucesso
aumentadas em 60%”.

Perry (2001) corrobora e salienta que a organizagdo que se enquadrar nas atividades
de planejamento podera aumentar suas chances de sobrevivéncia e sucesso.

Dornelas (2001) enfatiza, ainda, que o plano de negdécios é muito mais que isso,
podendo ser considerado uma ferramenta de gestdo com mudltiplas aplicagbes. O principal
objetivo do plano de negdcios € orientar o empreendedor que pretende comecar uma atividade
econdmica ou expandir sua empresa, orientar na tomada de decisGes estratégicas evitando
fatores de risco. Entretanto, ele tem atingido notoriedade como instrumento de captacdo de
recursos financeiros.

No Brasil, o alto indice de desemprego leva as pessoas a arriscarem o pouco capital
gue possuem num novo negdcio, mais por necessidade de sobrevivéncia do que por
oportunidades detectadas. A maior parte dos negocios é iniciada sem planejamento e quase
sem nenhum conhecimento na gestdo dos negdcios. Salienta-se que fases do processo

empreendedor precisam ser respeitadas, tais como: identificar e avaliar a oportunidade;
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desenvolver o plano de negocios; determinar e captar 0S recursos necessarios; gerenciar a
empresa criada (DORNELAS, 2001).

Degen (1989) aponta algumas dessas causas: falta de objetividade com a idéia;
desconhecimento do mercado; erro na estimativa das necessidades financeiras; falta de
diferenciacdo; falta de obstaculos a entrada; subavaliagdo dos problemas técnicos;
desconhecimento dos aspectos legais; escolha de sdcios errados.

Dornelas (2001) destaca também que o plano de negd6cios € um documento usado
para descrever um empreendimento e 0 modelo de negdcios que sustenta a empresa. Sua
elaboracdo envolve um processo de aprendizagem e autoconhecimento, e, ainda, permite ao
empreendedor situar-se no seu ambiente de negdcios.

E preciso estar muito claro quais sdo os plblicos-alvos de um plano de negécios. Se
o empreendedor definir iniciar um negocio ou, simplesmente, decidir inovar ou criar uma
nova perspectiva dentro de uma empresa ja constituida, deve cuidar para que este plano que
norteard sua decisdo esteja muito bem elaborado, pois dele dependera toda eficacia
operacional de sua empresa.

Quanto a estrutura do plano de negocios, Dornelas (2001) enfatiza, ainda, que nédo
existe um padrao rigido e especifico para elaboré-lo, pois cada negdcio tem particularidades e
semelhancas, sendo impossivel definir um modelo padrdo de plano de negdcios que seja
universal e aplicado a qualquer negécio. De qualquer forma, € preciso que 0 mesmo apresente
um sumario executivo; a analise estratégica do empreendimento, destacando a visdo e a
missao da empresa, sua situacdo atual, as potencialidades e ameacas externas, suas forcas e
fraquezas, seus objetivos e metas; uma descricdo da empresa; produtos e servicos; plano
operacional; plano de recursos humanos; analise de mercado; estratégia de marketing e plano
financeiro.

A rigor, qualquer atividade empresarial, por mais simples que seja, deveria
fundamentar-se em um plano de negécios. Até porque um dos resultados possiveis de um
plano de negdcios é a indicagio da inviabilidade do empreendimento. E nesse momento que o
plano de negdcios emerge como uma linguagem para descrever um empreendimento ou uma
empresa, exigindo-se que seja elaborado de forma clara e inteligivel para todos.

Desta forma, Dornelas (2001) destaca que um bom plano de negocios deve mostrar
claramente a competéncia da equipe, o potencial do mercado-alvo e uma idéia realmente
inovadora; culminando em um negdcio economicamente viavel, com projecGes financeiras
realistas.

Dornelas (2001) destaca, ainda, que uma questdo que muito se discute € quanto ao
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tamanho ideal do plano de negdcios. Fato é que ndo existe um tamanho ideal definido, mas é
recomendavel que se escreva o suficiente para esclarecer tecnicamente ao publico-alvo
interessado no mesmo. Assim, pode-se enfatizar que existem planos de negocios completos,
resumidos e operacionais.

Segundo Trailer e Chester (2001), o plano de negdcios precisa ter passos,
procedimentos, uma logica para que possa acontecer na pratica os topicos almejados. A
maioria dos guias de planos de negocios sugere que, de qualquer forma, um minimo de
informacdo deve ser incluido: a descricdo executiva do sumario, 0 negdcio da organizacdo e
de seus produtos e servico, detalhes de objetivos da organizacdo, o da geréncia e das
operac0es, 0 historico do projeto da estratégia, 0 do marketing da pesquisa de mercado e o de
acao financeira.

O empreendedor precisa escrever um plano légico, saber realmente a fundo seu plano
de negadcios e identificar com clareza os topicos criticos, preparando-se assim para 0s aspectos
problematicos futuros do negécio. Esta € uma grande missdo de valor do empreendedor de
sucesso, anteceder aos possiveis problemas o maximo possivel e conseguir minimizar os
problemas que poderdo surgir.

Trailer e Chester (2001) caracterizam a l6gica do plano de negdcios da seguinte
forma:

a) composicdo: no plano de negdcios € necessario saber estruturar da melhor forma
possivel os tdpicos dentro da estrutura de um argumento. Aqui notamos que €
fundamental a estruturacdo da organizacdo das idéias, e principalmente que elas
estejam relacionadas ao neg6cio almejado, pois estas idéias precisam ser
eternizadas no papel, para que se possa ler e reler quantas vezes forem necessarias
até o ponto de executa-las;

b) sentencas analiticas: estas sdo reais por definicdes e ndo necessitam a confirmacéo
por fatos externos; na verdade representa o que realmente espera-se da empresa.
Neste aspecto percebemos como caracteristica a ousadia do empreendedor, em
sonhar e sair da commoditie no mercado; e lancar novos desafios para que seu
empreendimento tenha sucesso;

C) sentencas sintéticas: estas sdo 0 oposto das analiticas, somente serdo reais
mediante embasamento externo. Nesta sentenca, € importante observar que os
autores enfatizam o ambiente externo, que pode ser muito bem representado pelo

mercado;
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d) argumentos: a estrutura béasica evidenciada pelos autores é o silogismo na qual
contemplam a premissa maior, a premissa menor e concluséo;

e) premissa maior: expressa a regra geral; é importante perceber neste aspecto o
grande objetivo da empresa para poder preparar-se para a premissa menor;

f) premissa menor: expressa um fato, um caminho, uma observacdo, que estara
proporcionalmente direcionada a regra geral; importante por detalhar os topicos
correlacionando a situacdo geral a especifica, € necessario estar atento aos
detalhes, pois estes serdo importante para que o objetivo geral seja alcancado;

g) conclusdo: faz uma sintese da premissa maior e menor verificando o éxito atingido
junto a regra geral, neste caso, por exemplo, seria 0 objetivo geral da empresa, com
0s procedimentos adotados para que 0 mesmo pudesse acontecer.

O plano de negocios gera conhecimentos imprescindiveis sobre o empreendimento,
pois possibilita ao empreendedor, da identificagdo de uma oportunidade de mercado a
consolidacdo do negdcio, uma ampla reflexdo sobre a projecdo do negédcio, passando pelos
calculos de crescimento e de ponto de equilibrio. Sdo muitos os passos que podem determinar
0 sucesso (ou o fracasso) de um negocio (WILLIAMS, THOMPSON; NAPIER, 2002).

Casarotto Filho (2002) enaltece que o plano de negdcios possibilita pensar e
consolidar o empreendimento como um todo hum documento Unico, pois permite conhecer a
organizacao da propria empresa, seja em nimeros, seja na fungdo das pessoas envolvidas no
processo, haja vista que funciona como um instrumento de controle de gestdo no processo
decisorio.

Heinzmann; Fischborn e Hoeltgebaum (2003, p. 114) salientam que “o plano de
negdcios serve para dar inicio a uma atividade tornando o processo menos arriscado. [...]
reduzem-se possibilidades de serem desperdicados recursos e esforcos em um negécio
inviavel”.

Ainda, na concepcdo de Heinzmann; Fischborn e Hoeltgebaum (2003, p. 114):

Para que um negdcio tenha chance de dar certo, o préprio empreendedor tem que ser
0 seu maior vendedor. Para isso, precisa-se conhecer tudo o que seja possivel sobre
0 produto ou servigo para poder persuadir alguém a compréa-lo. O empreendedor
passa a ser o vendedor, o seu produto € o seu negdcio, seus clientes e seus
empregados sdo 0s maiores investidores. Por isso, é preciso desenvolver um
planejamento, um plano de negécios.

De acordo com Dalfovo et al. (2005) para os estudantes de empreendedorismo e

administradores de empresas de pequeno porte, os softwares de simulacdo tém auxiliado nos
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exercicios com préticas do dia-a-dia do empreendedor, como exemplo, tomada de decisGes
que exigem alto grau de complexidade. Outros incentivam e estimulam o usuério a testar suas
habilidades e conhecimentos, tomando decisdes sem perder dinheiro real.

Porém, é imprescindivel para a utilizacdo desses softwares de simulacdo que o aluno
ou empresario, tenham algum conhecimento prévio sobre as fun¢es de marketing, producéo,
financas, planejamento e desenvolvimento gerencial, para que possa entender 0s mecanismos
do negocio e do meio ambiente onde a empresa esta inserida. Esses softwares de simulacédo
sdo muito Uteis no desenvolvimento do futuro empreendedor, pois levam o usuario a correr
riscos calculados e os obriga a tomar decisfes aprendendo com seus erros e testando seus
conhecimentos, detectando falhas e incentivando o autodesenvolvimento.

Ja como uma abordagem para o ensino de empreendedorismo, que se fundamenta no
interacionismo, permite a constru¢do do conhecimento dos alunos. Para isso, sdo utilizadas
ferramentas, redes de contato e vivéncias. Observa-se que o ensino de empreendedorismo nédo
pode ser feito da forma tradicional de repasse de contetido. E essencial a utilizagio de uma
abordagem vivencial que permite aos alunos construirem seus proprios conhecimentos. A
ferramenta de auxilio pode contribuir tanto para o professor quanto para os académicos da
disciplina de empreendedorismo, fazendo com que o primeiro tenha um recurso a mais para
facilitar e agilizar os processos da disciplina, além de manter os alunos constantemente
motivados e informados sobre 0s acontecimentos do cotidiano.

Ainda, na concepcdo de Dalfovo et al. (2005), é importante ressaltar a
imprescindibilidade do plano de negdcios, pois este conduzira o0 empreendedor a responder
questBes importantes relativas ao seu negocio. Ndo sdo incomuns mudancas profundas no
projeto quando se comeca a pesquisar e checar as suposi¢des iniciais para a montagem do
plano de negdcios. E, justamente, ai que reside o valor de um bom plano: é muito mais fécil
modificar negocios que estdo apenas no papel do que aqueles em pleno funcionamento.

Salim et al. (2005), no tocante aos aspectos gerais do plano de negécios, advertem
que todas estas perguntas devem ser respondidas ao longo de sua elaboracdo: qual é 0 meu
negocio? Aonde quero chegar? O que vendo? Para quem vendo? Que estratégias utilizarei?
Como conquistarei mercado? Quais sdo os fatores criticos de sucesso do meu negocio?
Quanto vou gastar? Que retorno terei sobre meu investimento? Tratar-se de um documento
vivo e é uma condicdo necessaria para sua efetividade, pois deve prever mudancas no
ambiente econdmico, de mercado, tecnoldgico ou interno & organizacéo.

Plano de negdcios para que? Nesse contexto, esclarecem esses autores que o plano de

negocios € um documento que contém a caracterizagdo do negdécio, sua forma de operar, suas
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estratégias, seu plano para conquistar uma fatia do mercado e a projecGes de despesas,
receitas e resultados financeiros.

Como o mundo empresarial e dos negocios pertence cada vez mais aos
empreendedores, isto é, aqueles que identificam as melhores oportunidades e sabem como
aproveita-las, cada vez mais os empreendedores sdo conclamados a pensar bem sobre os
varios fatores que envolvem seu negacio e realizar um planejamento bem detalhado, antes de
iniciar suas atividades. Neste novo mundo de negdécios, ndo se pensa mais em abrir ou manter
uma organizacao sem fazer, antes de tudo, um plano de negdcios bem estruturado.

Diante dessa realidade, é que os gestores modernos, cada vez menos, usam suas
intuicdes, acdes de impulso e decisbes que ndo estejam baseadas em uma anélise cuidadosa de
dados reais do mercado, sejam empresas ja constituidas ha algum tempo ou em empresas que
estdo sendo formadas a partir da visdo de um grupo de empreendedores, que se juntaram para
concretizé-la, a chamada startup (SALIM et al., 2005).

Por isso, Salim et al. (2005, p. 3) definem plano de negocios como “um documento
gue contém a caracterizacdo do negdécio, sua forma de operar, suas estratégias, seu plano para
conquistar uma fatia do mercado e as projecdes de despesas, receitas e resultados
financeiros”. Com isso, fica evidente que o fator tempo para as empresas constitui-se num
aspecto fundamental, segundo sua idade e horizontes de planejamento: na realidade, nunca é
tarde para se efetivar um bom planejamento.

Ressaltam também que a importancia da existéncia de um plano de negocios
possibilita a diminuicdo da probabilidade de morte precoce das empresas, uma vez que partes
dos riscos e situacdes operacionais adversas serdo previstas no seu processo de elaboracéo,
assim como a elaboragdo de planos de contingéncia. Os planejamentos de marketing,
operacional, de crescimento, etc., estardo refletidos no plano financeiro da empresa,
permitindo a visualizac¢do dos recursos financeiros necessarios a sua execucdo e possibilitando
0 planejamento da sua captacao.

Por outro lado, o business plan € muito importante a medida que serve como um
instrumento de apresentacdo da empresa para diferentes publicos.

O quadro 3, a seguir, apresenta 0s possiveis publicos do plano de negécios.
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Publico Finalidade
Sécios potenciais Para estabelecer acordos e dire¢ao
Parceiros Para estabelecer estratégias conjuntas
Bancos Para conseguir financiamentos
Intermediarios Para informar as pessoas que ajudam a vender 0 negocio
Investidores Empresas de capital de risco, pessoas juridicas e outros interessados
Gerentes Auxilia no processo decisorio
Executivos de alto nivel Para aprovar e alocar recursos
Fornecedores Para outorgar crédito para compra de mercadorias e matéria-prima
Gente talentosa Que se deseje contratar para fazer parte da empresa
A prdpria empresa Para comunicagdo interna com os empregados
Clientes potenciais Para vender o produto/servi¢o

Quadro 3 — Publicos do plano de negdcios )
Fonte: PAVANI, Claudia; DEUTSCHER, José Arnaldo; LOPEZ, Santiago Maya. Plano de negdcios:

planejando o sucesso de seu empreendimento. Rio de janeiro: Minion, 2000, p. 13.

Constata-se, com base nestas informac6es, que sdo inimeros os clientes do plano de
negocios. De acordo com Salim et al. (2005, p. 28), pode-se dizer que 0 “conteudo do plano
de negdcios no todo ou em parte interessa a todos os stakeholders. [...] o conjunto de todos os
grupos de pessoas que, de alguma maneira, tenham interesse, ou seja, afetados pela empresa”.

Devido a natureza versatil do business plan, ndo é possivel estabelecer um modelo
padrdo para a sua elaboracdo, sendo apenas possivel sugerir a profundidade no uso das
informacBes, assim como principios basicos que norteiam seu conteddo. Quanto a
profundidade, é importante fazer uso das informacdes contidas no business plan, de uma
maneira discriminatoria e orientada ao tipo de publico como qual se deseja comunicar, dando
maior énfase aquela area que ird justificar o negécio pretendido (PAVANI; DEUTSCHER;
LOPEZ, 2000).

Para esses autores, a estrutura do plano de negocios deve ser desenvolvida e deve
conter: resumo executivo, visdo e missdo da empresa, descricdo geral da empresa, analise
estratégica, plano de marketing e plano financeiro. Neste sentido, o grau de credibilidade que
se transmite nas informacdes e na sua estrutura permitira uma boa percepcao do seu negocio
por parte do cliente. A credibilidade esta relacionada com a coeréncia dos dados apresentados.

Ainda, os autores argumentam que muitos especialistas em financgas acreditam que as
projecdes financeiras, embora sejam honestas, ndo representam um quadro completo da
realidade. O plano financeiro deve refletir a viabilidade do negdcio. A proje¢do financeira
deve refletir indices aceitaveis, apresentando um bom desempenho ao longo dos anos. Frisa-
se que o desempenho financeiro € visto a partir de varios angulos, dependendo da fonte de

financiamento.
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Pavani; Deutscher e Lopez (2000, p. 18-20) apresentam algumas dicas preliminares

na preparagédo do business plan:

a) chegue a um consenso entre os principais envolvidos na conducdo da empresa.
[...] b) defina o responsavel pela elaboracdo do documento e interface com os
demais envolvidos. [...] ¢) Identifique o publico-alvo de audiéncia. [...] d) Faca um
rascunho do que sera o business plan, delineando as idéias principais. [...] Revise 0
rascunho. [...] e) Pesquise antes de gerar informacdo para o business plan. As
informagBes contidas devem se caracterizar por ser: relevantes, coerentes,
atualizadas, profundas, confidveis, objetivas. [...] f) Revise o business plan. [...] g)
Atualize o business plan. [...].

Essas orientacOes preliminares sao imprescindiveis para se obter éxito na realizacdo e
utilizacdo do plano de negdcios. Entretanto, para se conhecer a empreendimento e comecar a
elaborar o seu plano de negdcios é necessario responder as questdes seguintes, demonstradas

no quadro4.

Questdes a serem respondidas

1. Qual é a natureza do negécio?

2. Qual é o proposito do negécio?

3. Qual foi a razdo para comecar 0 negdcio?

4. Qual € o seu produto ou servigo?

5. Vocé é capaz de listar trés beneficios oferecidos por seu negocio ou servi¢o?

6. Vocé dispbe de material informativo (brochura, desenhos, ilustracBes, diagramas, fotografias, material
editado na imprensa ou outra documentacdo) sobre seu produto ou servigo?

7. Qual é a aplicacdo do seu produto?

8. O que levou vocé a desenvolver seu produto?

9. Seu produto ou servico é usado como complemento de outros produtos?

10. Qual é o prazo de entrega de seu produto?

11. Quem € a sua concorréncia?

12. Como se diferencia seu produto do que é oferecido pela concorréncia?

13. Qual é o preco do seu produto versus o da concorréncia?

14. Como seu produto chega ao cliente?

15. Quais sdo seus planos para publicidade e promog6es?

16. Vocé dispde dos recursos necessarios para sustentar o crescimento da sua empresa (recursos humanos, em
particular gerenciais e financeiros). Como vocé ira financiar o crescimento de sua empresa?

17. Por fim, vocé de fato tem um negécio?

Quadro 4 — Questdes para saber se vocé conhece sua empresa
Fonte: PAVANI, Claudia; DEUTSCHER, José Arnaldo; LOPEZ, Santiago Maya. Plano de negécios:
planejando o sucesso de seu empreendimento. Rio de janeiro: Minion, 2000.

Esses mesmos autores argumentam que devem existir pontos-chaves para a
efetividade de um plano de negdcios, a saber:

a) o business plan € uma peca que nasce de uma discussao interna a empresa;
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b) as pessoas envolvidas em sua elaboragdo devem estar conscientes que se tornaréo
cumplices das premissas estabelecidas e responsaveis pela consecugdo das metas.
Deve estar muito presente a idéia do comprometimento;

c) o plano financeiro é consequéncia de todo plano de negocios, devendo ser o seu

reflexo;

d) as premissas de crescimento de mercado devem estar apoiadas, sempre que

possivel, em analises quantitativas solidas.

Sobre esta questdo da efetividade do plano de negocios, Dolabela (1999a) adverte
que o empreendedor deve avaliar se retne as condi¢des necessarias para elaborar seu plano de
negdcios. Estas condicbes incluem aspectos pessoais (como motivacdo, disposicdo para
enfrentar a atividade empreendedora, adequacdo da idéia a personalidade), quantos aspectos
relativos ao negécio (grau de conhecimento do setor, de desenvolvimento da idéia, do
produto, das visdes emergente e centrar). Enfim, o empreendedor necessita verificar se esta
preparado para fazer o plano de negocios.

Todo e qualquer empreendimento estd sujeito ao sucesso ou fracasso. Halloran
(1994) esclarece, ainda, porque os empreendimentos falham e argumenta que se devem evitar
armadilhas fatais que podem levar o neg6cio ao fracasso total, a saber:

a) escolha de um negdcio incompativel;

b) expectativas ndo-realistas;

c) empregar um plano de negdcios que ndo foi elaborado especialmente para o seu

empreendimento;

d) utilizar previsGes de vendas imprecisas;

e) localizagdo no lado errado da rua;

f) contratos de aluguel que podem prejudica-lo;

g) arranjos inadequados de financiamentos;

h) optar por uma estrutura de organizacgéo errada;

i) perder o mercado-alvo;

J) projetar um layout que desencoraja o acesso dos clientes;

k) fazer propaganda cara e ineficiente;

I) usar técnicas inadequadas de vendas;

m) gerenciamento inadequado;

n) viver do fluxo de caixa e ndo dos lucros;

0) deixar que seu contador administre os negécios;

p) planejamento ineficiente de estoque;
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q) gerenciamento caotico;

r) expandir os negdcios além das possibilidades;

s) acreditar que voceé vai trabalhar para sempre.

Salim et at. (2005) esclarecem que existem dez armadilhas nas quais ndo se pode cair
ao preparar o plano de negécios, e destaca:

a) falta de clareza de qual é o negdcio;

b) os beneficios que o consumidor tera ndo estéo claros;

c) falta foco ao negocio;

d) analise de mercado ndo-confidvel ou superficial;

e) falta de métrica para medir o grau de sucesso do negécio;

f) modelo de negdcio obscuro;

g) pouco conhecimento a respeito dos competidores;

h) pouco conhecimento de suas proprias fraquezas;

i) indefinicdo do que sera feito com o recurso a ser investido; e

j) auséncia de controles internos.

Dentro dessa concepcdo, 0s novos paradigmas apontam para o fato de que €
necessario que o empreendedor esteja preparado para iniciar seu empreendimento e que
conheca as formas de analise do negdcio, do mercado e de si mesmo para perseguir 0 SUCESSO
com passos firmes e saber como colocar sua sorte a seu favor. Neste contexto surge o plano
de negdcio como o grande norteador que possibilita transformar idéias em oportunidades de
negocios.

Lizote (2005, p. 21) enfatiza que:

As empresas, para se manterem competitivas num mercado de rapidas e constantes
mudancas, devem ser 4geis em identificar e responder as novas oportunidades de
mercado. Neste contexto, o plano de negécios constitui-se num ponto de partida para
qualquer organizag&o [...].

Aspecto a ser considerado como relevante é o fato constatado pelo SEBRAE (2007)
de que no periodo de 2000 a 2002, 49,9% dos empreendimentos criados tiveram suas
atividades encerradas com até dois anos de existéncia; 56,4% com até trés anos e 59,9% com
até quatro anos. As estatisticas revelam um alto indice de mortalidade de novos
empreendimentos. As causas Sdo inUmeras, entretanto isto ocorre, normalmente, porque o
empreendedor ndo esta alerta a determinados fatores que, uma vez ndo satisfeitos, podem

converter-se em causas de fracasso.
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Naturalmente que inumeros sdo os fatores que contribuiram para o alto indice de

mortalidade dessas empresas no Brasil, mas, acredita-se que se essas organizagdes teriam um

destino diferente caso tivessem iniciadas suas atividades de forma adequadamente planejada.

Nesse contexto, insere-se a questdo da viabilidade técnica, econdmica e social desses

empreendimentos, que deveriam ser analiticamente projetadas num plano de negocios

estruturado e adequado & realidade de cada empreendimento.

Por isso, 0 plano de negdcios € importante, pois permite ao futuro empreendedor

antever essa possibilidade e a evitar certas surpresas desagradaveis. Williams; Thompson e

Napier (2002) sugerem vinte e cinco principios para um planejamento consistente, a saber:

a)
b)

c)

d)

f)
9)
h)

)
K)

toda empresa deve ter uma miss&o;

toda empresa precisa definir o que vai fazer e identificar uma oportunidade de
mercado;

o empreendedor deve identificar os fatores externos que podem influenciar o
negocio;

0 sucesso do empreendimento depende da analise da natureza do negocio e de
uma previsdo para o futuro;

a idéia do negdcio determina os principais fatores que resultam em sucesso;

o0s pontos fortes do negdcio devem ser identificados detalhadamente;

os pontos fracos do negdcio devem ser identificados detalhadamente;

deve-se elaborar um plano de negdcios completo;

o plano de negdcios deve ser especifico e bem redigido;

os relatorios financeiros sdo o coracao do plano de negécios;

deve-se elaborar um plano estratégico para determinar que produtos ou servigos a
empresa vai oferecer;

deve-se elaborar um plano operacional para determinar como a empresa sera
efetivamente administrada;

0 primeiro ano de atividade € fundamental para um novo empreendimento;

0s objetivos e as metas da empresa podem afetar suas estratégias de crescimento;
nenhuma empresa tem a obrigagao de crescer;

calculos simples de crescimento devem ser um ponto vital para o empreendedor;
os calculos de crescimento podem ser ampliados para incluir uma analise do
retorno sobre o investimento;

0 crescimento em longo prazo pode depender da capacidade de obter

financiamento de longo prazo;
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s) aalavancagem operacional é fundamental para determinar o risco do negécio;

t) decidir quando e como a empresa alcancara o ponto de equilibrio é fundamental

para 0 SUCesso,

u) o crédito comercial com frequiéncia é negligenciado como fonte de financiamento

de curto prazo;

v) o financiamento bancério pode estar disponivel para certas empresas;

w) o factoring pode ser uma importante fonte de recursos para novas empresas;

X) vender acOes ordinarias a estranhos pode ser um grande erro;

y) o capital de risco ndo esta disponivel para a maioria das empresas, mas pode ser

atraente para as poucas que se qualificarem.

O plano de negdcios deve mostrar com clareza o impacto do projeto sobre o valor da

empresa. Deve também o empreendedor/empresario ter consciéncia do timing adequado para

a admissdo de novos socios. N&o se deve esquecer que uma admissao de s6cios mal negociada

implicara em diluicdo do valor do negdcio e uma consequente transferéncia de valor de atuais

acionistas para 0s novos socios.

Por isso, Dolabela (1999a) esclarece que o plano de negdcios é:

a)
b)

c)

d)

9)
h)

uma linguagem de comunicacdo do empreendedor com outros e com ele mesmo;
0 planejamento de uma empresa;

ele mostra todos os detalhes (quem sdo os empreendedores, qual é o
produto/servico, quais e quantos sao os clientes, qual é o processo tecnoldgico de
producdo e vendas, qual a estrutura de gerenciamento, quais as projecdes
financeiras — fluxo de caixa, receitas, despesas, custos, lucros etc);

a unica forma de o empreendedor descobrir se 0 empreendimento é irreal (pela
existéncia de obstaculos juridicos ou legais intransponiveis, que 0S riscos Sao
incontrolaveis ou que a rentabilidade é aleatéria ou insuficiente para garantir a
sobrevivéncia do novo negécio);

um documento que contém os principais pontos de cunho gerencial a se
considerar na criagcdo de um empreendimento e para ter validade deve ser
elaborado em bases realisticas;

um instrumento de reflexao, o que possibilita a diminuig&o de riscos;

deve ser completo, bastante claro, ter linguagem simples;

é um documento que descreve a oportunidade de um negdcio;
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i) € um instrumento de negociacdo interna e externa para administrar a

interdependéncia com socios, empregados, financiadores, incubadoras, cliente,

fornecedores, bancos, etc;

j) mais um processo do que um produto, mas ndo € o negocios, nao € imutavel e

deve ser constantemente revisto.

Segundo Timmons (1994), o plano de negdcios geralmente apresenta Serios

problemas em sua estrutura, o que ele denomina de doengas. O quadro 5, a seguir, demonstra

indicacdes importantes relatando esses sintomas, bem como suas curas.

Doencas

Sintomas

Cura

Metas irreais

Metas sdo vagas, gerais. Nao séo
especificas, mensuraveis ou vinculadas a
prazos. Falta de submetas e passos para a
acdo. Orientado para a atividade, ndo para
0s resultados.

Estabelecer metas especificas, com prazos,
submetas e passos para a acdo. N&o perca de
vista 0 objetivo final. Seja oportunista ao
perseguir as metas.

Incapacidade de
antever obstaculos

Otimismo excessivo. Falta de estratégias
alternativas. Conflitos ndo identificados.
“N&o se preocupe, em pensei sobre isto”.
Fracasso no cumprimento de prazos. Nao
procura apoio quando precisa. Crises
prevalecem.

Seja flexivel no planejamento e na
antecipacdo de obsticulos e na forma de
superé-los. Enfrente obstaculos ndo previstos
com confianca, eles sempre existirdo. Peca a
alguém para fazer brainstorming com vocé: o
gue pode dar errado e ser um obstaculo? O
realismo é a chave.

Falta de pontos de

“Isto pode esperar”. “Eu controlo isso de

Estabeleca indicadores e datas de avaliacdo

controle, de cabega”. “Eu saberei como estou indo | da evolugcdo do neg6cio. Reveja-as quanto
indicadores e de guando chegar la — vamos tocar de | necessario. Pergunte-se a cada dia: o que
acompanhamento | ouvido”. Nao sabe realmente como esta | aprendi que ir4d me ajudar a progredir mais
da evolugdo do indo. Orientagdo para curto prazo. | rapidamente?
negdcio Nenhuma revisdo recente do plano.
“Eu disse que isto ndo iria dar certo — ndo | Negocie e trabalhe sempre em conjunto:
era 0 meu plano”. Adiamentos. Foco nas | metas, avaliagdes, informacfes e dados,
rotinas diérias. Incapacidade de atingir as | compromissos. Relna-se periodicamente e
Falta de metas e cumgrir prazos. _Falta de gnalise 0 andament_o. Encoraje discussdes
prioridades. N&o comparecimento a | informais com a equipe, para testar e renovar

comprometimento

reunides e COmpromissos.

0 comprometimento. Mantenha a equipe
informada sobre o0s resultados obtidos.
Reconheca e recompense os desempenhos de
alto nivel.

Incapacidade de
revisar metas e
objetivos

O plano nunca muda, falta flexibilidade.
Inflexibilidade ou teimosia diante de
mudancas apontadas por feedback. N&o
procura ajuda quando necessario. Tempo
perdido em tarefas improdutivas. As
atividades ndo atendem as metas
prioritarias.

Faca uma revisdo periodica das metas, em
conjunto. Mude o enfoque ou a énfase
apropriadamente. Crie um clima tolerante as
mas noticias e incite criticas construtivas e
feedback.

Continua
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Continuacéo

Doencas Sintomas Cura

Perda de vista das metas. Erro é repetido. | Melhore os objetivos com base no aprendizado
Feedback é ignorado ou negado. Mesma | pela experiéncia. Estabeleca pontos de controle
rotina — crises idénticas as anteriores. Falta | e reavalie periodicamente. Documente as
de disposicdo para mudar a maneira de | novidades ao fim de um projeto, plano
fazer as coisas. Ndo se pergunta: “o que | benchmarking e curso. Pergunte-se: “o que
temos aprendido com base em nossa | aprendemos?”  Seja  flexivel diante de
experiéncia?”. imprevistos. Um novo negécio é cheio de
surpresas. Concentre-se na produgdo de
resultados, e ndo nos relatorios.

Incapacidade
de aprender
pela propria
experiéncia

Quadro 5 — O plano de negdcios, suas doencas, sintomas e curas
Fonte: TIMMONS, L. C. New venture creattion, entrepreneurship for the 21° century. 4. ed. Ontéario: Concord,

1994.

Segundo Pavani; Deutscher e Lopez (2000) o resumo executivo é a parte mais
importante do plano de negdcios, pois deve motivar o leitor a levar em considera¢do o
documento todo. E por esta razdo que é preciso desenvolver logo de inicio uma sintese
atraente e clara da sua empresa. O resumo executivo € tdo importante que alguns
financiadores e/ou investidores optam por receber apenas o resumo e as demonstragoes
financeiras antes de analisarem o plano todo. E nele onde vocé retne todas as idéias e
planejamentos, transforma as partes soltas de sua empresa em um todo, e resume tudo o que
esta propondo.

Neste sentido, € importante levar em conta que vocé precisa transmitir os seguintes
pontos na hora de elaborar o seu resumo executivo, com a maior clareza e objetividade
possivel: que o conceito basico do negdcio faz sentido; que a empresa foi cuidadosamente
planejada; que o gerenciamento é competente; que existe um mercado bem definido; que a
empresa apresenta importantes vantagens competitivas; que as projecdes financeiras sao
realistas e que os investidores e agentes financeiros tém excelentes oportunidades de retorno
do investimento. Portanto, o resumo deve ser elaborado por Gltimo (PAVANI; DEUTSCHER,;
LOPEZ, 2000).

Observa-se que é competéncia do resumo executivo discutir brevemente os seguintes
componentes do plano de negdcios: historico; visdo e missdo da empresa; descri¢do geral da
empresa; analise estratégica; plano de marketing e plano financeiro.

Na concepcdo de Salim et al. (2005), mesmo em cenérios adversos, é possivel
identificar uma oportunidade. A inovacdo € importante para 0 empreendedor moderno. O
instrumento usado para explicitar essa transformacéo é o plano de negdcios, pois € por meio

dele que se materializa o aproveitamento da oportunidade.
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Uma boa idéia para um negdcio é essencial para o sucesso, mas ndo basta. E preciso
um bom plano de negdcios para que se possa transformar uma boa idéia ou uma oportunidade
em um bom negdcio. Além disso, serdo necessarias dedicacao e habilidade para que o negdcio
seja um sucesso. N&o € sO o plano que faz as coisas funcionarem. Somente uma boa geréncia
é que se pode transformar o plano em realidade e, para isso, é essencial ter uma equipe
dedicada e capacitada para exercer suas funcgdes (SALIM et al, 2005).

No que tange a elaboracao do plano de negocios, Salim et al. (2005) defendem que o
mesmo deve apresentar a seguinte estrutura basica:

a)  sumario executivo;

b)  resumo da empresa;

C)  produtos e servicos;

d) analise de mercado;

e)  estratégia do negocio;

f)  organizacdo e geréncia do negocio;

g) planejamento financeiro.

O quadro 6, a seguir, demonstra o detalhamento desta estrutura delineando o0s

aspectos e a composicao de cada elemento da estrutura.

Estrutura Aspectos e composi¢ao

Este deve conquistar o cliente leitor;

E um extrato competente e motivante do plano de negdcios, que embora deva figurar no
inicio, é a Gltima coisa que se elabora;

Na&o pode ser longo demais e deve ser elaborado com clareza;

Deve retratar 0 objetivo do plano de negécios: o objetivo do plano de negdcios € retratar a
empresa e 0 negdcio que se pretende empreender;

A empresa ou o produto/servigo: a oportunidade que foi identificada, sua transformacdo em
um negocio (empresa ou unidade de negécios);

O que sera vendido, qual o mercado para os produtos e/ou servigcos da empresa e como sera
feita a abordagem a esse mercado;

Qual a visdo do empreendedor e a missao da empresa, a imagem que se pretende projetar dela,
os fatores criticos de sucesso;

Um resumo de como o produto e/ou servigo sera vendido, de como vai se manter atualizado e
de que forma serdo cumpridos os objetivos da empresa, isto €, como sera sua operagao;

Quem sdo o0s seus socios e qual a estrutura de propriedade da empresa;

Quais os investimentos necessarios para a empresa ou unidade de negdcios se posicionar no
mercado;

Quanto sera necessario mensalmente para manter a empresa em funcionamento sem faturar
(burning-rate);

Qual a receita prevista e a forma como sera sua evolugéo;

Em que ponto a empresa passa a ter receitas capazes de cobrir suas despesas;

Quando os investidores irdo recuperar os investimentos feitos e quais as perspectivas futuras
do negocio.

Sumario
executivo

Continua
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Continuacéo

Estrutura Aspectos e composicdo

Uma vez caracterizada a oportunidade de negécio, é necessario fazer sua formatacdo ou
modelagem do negdcio, isto &, dar-lhe forma;

Sumario explicativo sobre o que a empresa ou unidade de negocio fara (apresentacdo da
empresa: qual o negdcio?);

Produtos e/ou servicos que serdo ofertados;

Quem sdo os proprietarios da empresa, seus curriculos, a forma como vdo dividir suas
responsabilidades na empresa realizar seu gerenciamento (tipos de proprietarios);

A especificagdo da forma juridica. A empresa serda uma sociedade de responsabilidade
limitada ou uma sociedade andénima. E preciso definir qual sera seu capital, qual sua divisio
de cotas ou a¢des. Onde sera sua sede social;

Estabelecer um plano para comecar a empresa, incluindo seus gastos iniciais necessarios para
legalizar o seu funcionamento e existéncia, montar o escritério, viabilizar a sua
operacionalizagdo nos primeiros meses com as despesas associadas.

Resumo da
empresa

Descrever, com clareza, cada uma dos produtos e servigos que a empresa ofertara aos clientes;
Descrever seu mercado e as principais necessidades detectadas com os clientes que poderdo
ser resolvidas com as solucdes oferecidas pela empresa;

Quem sdo os competidores? Comparar sua solugdo, seus produtos e servigos com 0s
oferecidos pelos competidores. Quais os beneficios que fazem seus produtos e servi¢os serem
mais vantajosos que os dos competidores;

Definir como sera o material para apoiar a venda de seus produtos e servigos;

Analisar os custos para o fornecimento de seus produtos e servicos e 0s pre¢os que podem ser
Produtos e | praticados no mercado;

Servicos Avaliar as margens que podem ser praticadas nas vendas de seus produtos e servicos;

Analisar a questdo tecnoldgica envolvida com seus produtos e servicos: qual a tecnologia
usada e o seu grau de atualidade e volatilidade; qual a protegéo legal de seus produtos (direitos
de propriedade);

Volatilidade dos produtos e servicos;

Obsolescéncia tecnoldgica, oportunidades decorrentes, custos para os clientes;

Definir a visdo futura de seus produtos e servicos: como deve se desenvolver, qual a evolucdo
das necessidades do mercado, de seu concorrente, da demanda, de segmentos especificos de
mercado, da propria tecnologia adotada.

Fazer projecdes sobre o mercado: mercado total em unidades e em valor, desempenho recente
do mercado e sua projecao;

Como o mercado pode ser segmentado? Quais 0s critérios de segmentacao (nivel econémico,
tipo de negdcio, tipos de necessidades de clientes, localizacdo geografica, por produtos e/ou
Servicos);

Caracterize a concorréncia em relacéo as fatias de mercado que detém;

Como ¢ a forma de vender ou como fazer a distribuicdo dos produtos e servigos nesse tipo de
negocio: ha vendedores atuando diretamente com os clientes? A venda é feita em lojas? E
preciso agregar valor em forma de consultoria ou de servicos para vender o produto? A venda
se produz por revendas? A venda é direta pela empresa ou é feita através de distribuidores;
Analise os aspectos em relagdo aos quais o0 mercado é mais sensivel: se a precgos, a prazos, ao
prestigio da marca, as caracteristicas do produto e/ou servigo, ao suporte do cliente, ao
treinamento oferecido, & qualidade intrinseca do produto e/ou servico;

Analise a concorréncia em relacdo a seus pontos fracos e fortes e faga a comparacdo com os
de sua empresa. Considere o0s seguintes aspectos: produto/servigo, preco, canais de
distribuicdo, reputacdo, geréncia, posicdo financeira, tecnologia e segmentos de mercado em
gue operam, dominam ou pelos quais ndo se interessam, o grau de segmentacdo do mercado e
o nivel de sua ocupacao;

E necessario também avaliar o comportamento dos clientes: a marca do produto/servico é
mais importante, o preco, a garantia, prazo, atendimento sdo mais importantes, o cliente
percebe a diferenca na qualidade do produto e da concorréncia.

Analise de
mercado

Continua
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Estrutura Aspectos e composicao

Analise conjunta de diversas informacgdes obtidas sobre o mercado, os servicos e os produtos
oferecidos, as necessidades e preferéncias dos clientes;

Identificar e avaliar as oportunidades e ameacas do ambiente de negécios;

Estudar os pontos fortes e fracos do empreendimento, vistos em relagdo aos concorrentes e
sobre o ponto de vista dos problemas e dificuldades internas que impedem ou atrapalham a
empresa de atingir seus objetivos e metas;

Quais os segmentos de mercado em que vamos nos concentrar e por qué;

Ha algum caso de sucesso;

E importante definir qual a oferta de produtos e servigos que sua empresa fara: o que vendera,
a que preco, como sera 0 método de abordar os clientes, onde vendera (territorio geografico
ou nicho ou segmento de mercado). Tudo isso sempre com a preocupacdo de quais
necessidades dos clientes serdo atendidas;

E necessario estabelecer quais os segmentos de mercado a serem trabalhados e a ordem de
prioridade para ataca-los;

E necessario que haja um conhecimento profundo dos concorrentes, seus argumentos de
venda, seus pontos fortes e fracos e a posicdo comparativa entre nossas solucées e as dos
concorrentes, inclusive para responder as obje¢6es dos possiveis clientes (barreiras de entrada;
posicionamento sobre os competidores);

E necessario possuir uma estratégia de precos: lista de precos, modo de formar precos,
descontos, formas de pagamento e créditos;

As previsdes de vendas necessitam ser feitas e sempre estardo sendo perseguidas;

Devem ser analisadas e construidas aliancas estratégicas (marketing cooperativo,
desenvolvimento conjunto de soluges, arranjos operacionais para abordagem de clientes). A
andlise das aliancas estratégicas deve abordar também os aspectos ligados a dependéncia de
outros produtos, fornecedores e aliados e a avaliacdo dos ganhos para cada parte da alianca;
Um processo estabelecido para o atendimento a clientes, incluindo suporte técnico, pode se
tornar um diferencial no mercado;

Para a implementacdo do negdcio devem ser descritas as etapas necessérias incluindo os
responsaveis, as datas e o0 orcamento previstos para cada etapa.

Estratégia do
negocio

Deve abordar como a empresa vai funcionar: como sera sua organizagdo para cumprir o0s
objetivos do negdcio e a estratégia estabelecida;

E fundamental definir a composicdo da equipe gerencial e dos quadros quantitativos de
pessoal necessario por funcdo, com seus perfis profissionais e responsabilidades bem
delineados;

Estabelecer a estrutura de organizagdo, com as atribui¢des de cada area bem claras e com as
delegacGes de poderes para as geréncias bem especificadas;

Na hipotese de ja estar constituida a equipe de geréncia, apresentar os nomes e o0s curriculos
dos componentes, mostrando suas atribuicdes e responsabilidades;

Definir o plano de pessoal bastante detalhado, contendo a forma de remuneragéo, avaliaco,
premiacdo, aperfeicoamento e treinamento, evolucdo de carreira e beneficios a serem
praticados pela empresa. Os custos de pessoas devem ser tabelados e organizados por centros
de custos e por classe de despesa.

Organizacao e
geréncia  do
negdcio

Continua
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Estrutura Aspectos e composicao

Este capitulo do plano de negdcios serve para fazer a prova dos nove do negécio. E aqui que
se junta todas as despesas, desde aquelas que foram feitas para iniciar o negdcio, constitui sua
base, até aquelas que estardo sendo feitas em plena fase operacional para manté-lo vivo e com
funcionamento regular de suas atividades de venda e de producéo;

Devem-se alinhar as receitas obtidas com a venda dos produtos e/ou servicos e, finalmente,
avaliar como fica o conjunto e qual o saldo disso tudo;

A empresa é lucrativa? Depois de quanto tempo apds a sua constituicdo? Quanto serd
necessario investir para que seja possivel chegar ao ponto em que a empresa seja auto-
sustentavel;

Pressupostos importantes para fazer os planos financeiros e as justificativas de adota-los
(varios cenarios podem ser construidos e avaliados de modo a se chegar a um cenario mais
provavel ou a uma composicdo percentual de probabilidade para cada uma deles — pode-se
Planejamento | estabelecer um cenario otimista, realista ou pessimista);

financeiro Comparacéo entre o plano projetado e o desempenho de outras empresas da area ou de suam
empresa em periodos anteriores;

Calculo do ponto de equilibrio econémico-financeiro da empresa (break-even point);

Calculo do custo de operar a empresa sem vender e sem produzir (burned-cost ou burning-
rate);

Lucros e perdas projetadas com base nos custos apurados e nas expectativas de receitas
esperadas (demonstrativo do resultado do exercicio);

Fluxo de caixa — expresso por uma planilha que mostra como serdo cobertas as despesas
efetuadas e qual o valor das receitas esperadas ao longo de determinado periodo de tempo;
Projecdo do balan¢o da empresa;

Célculo de indicadores, tais como: margem bruta, lucro bruto e retorno de investimentos,
lucro por acdo, tempo de recebimento apds a venda, percentagem de inadimpléncia (indice de
liquidez, indice de alavancagem, indice de atividade indice de rentabilidade), etc.

Quadro 6 — Estrutura de plano de negdcios
Fonte: SALIN, César Simdes et al. Construindo o plano de negdcios: todos 0s passos necessarios para planejar
e desenvolver negocios de sucesso. 3. ed. rev. e atual. Rio de Janeiro: Elsevier, 2005, p.106-114.

Nesta linha de raciocinio sobre a estrutura de planos de negécios a FURB (2006), em
seu software Ambiente Empreendedor, destaca o plano de negdcios estruturado em quatro
etapas, a saber: identificacdo da empresa, caracterizacdo do negécio, plano de marketing e
plano financeiro.

O quadro 7 demonstra o detalhamento desta estrutura proposta pelo Ambiente do
Empreendedor.

Estrutura Aspectos

A idéia da criacdo da empresa;

A idéia do produto e o ramo de atividade escolhido;
Tecnologia a ser utilizada;

A motivagdo pela implantacdo do negécio;

A pesquisa de produtos correlatos;

A definigdo e caracterizagdo do produto e/ou servigo;
Pontos fortes e fracos identificados.

Identificacdo da
empresa

Continua
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Estrutura

Aspectos

Caracterizacdo do
negécio

Definicéo do nicho de mercado;

Como sera implementado o ciclo PDCA,;

Projetar as amplitudes do negdcio no curto, médio e longo prazos;

Caracterizar a rede de relacionamento;

Anaélise técnica criteriosa dos dez mandamentos norteadores da filosofia empresarial (risco,
oportunidades diante do cenario econdmico, conhecimento, organizacdo, tomada de
decisdes, lideranca, dinamismo, independéncia, otimismo, tino empresarial);

Sistemas de informacéo;

Fatores relevantes na estruturagdo do empreendimento;

Plano de
marketing

Criagéo do produto;

Clientes;

Gestdo da qualidade;

Pesquisa P&D;

Politica de precos;

Concorrentes; Tipos de vendas; Publicidade e propaganda.

Plano financeiro

Investimentos iniciais;

Custo do produto e despesas fixas e variaveis;

Receitas;

Ponto de equilibrio;

Analise financeira (lucratividade, rentabilidade, prazo de retorno do investimento, margem
de contribuicdo; estrutura dos custos mensais, capacidade de pagamento; fluxo de caixa,.

Quadro 7 — Estrutura de plano de negdcios proposta pelo ambiente empreendedor da

FURB
Fonte: FUNDACAO UNIVERSIDADE DE BLUMENAU. Ambiente do empreendedor. Blumenau, 2006.
Disponivel em: < http://campeche.inf.furb.br/empinf/empreendedor/ index.php?>. Acesso em: 22 mai. 2006.

Prosseguindo nesta linha de raciocinio, Dolabela (1999a) fala do modelo de plano de

negdcios simplificado, que esta sintetizado no quadro 8, a seguir:

Estrutura

Composicéo

Definicdo  do
negécio e perfil
do

Nome da empresa e dos sécios?

Qual é o negbcio da empresa?

Qual é o setor em que a empresa vai atuar?

Os integrantes da empresa julgam-se em condi¢Bes de abrir um negécio, com todos os

empreendedor sacrificios e riscos envolvidos?
Os integrantes da empresa conhecem 0 ramo em que a empresa vai atuar? Justifique. .
Pesquisa de mercado (o setor é bom para investir; por qué? Qual é o perfil do cliente?
Quantos sdo0? Onde estdo? Quais as necessidades dos clientes? Qual sera a forma de atender
as necessidades dos clientes? Quais os principais concorrentes? Qual percentagem do

Analise de | mercado detém?).

mercado Plano de marketing (descricdo do produto/servico, qual o diferencial, a vantagem

competitiva? Qual serd o preco unitario? Como serd feita a propaganda? Como o produto
sera distribuido? — escolha do ponto, se for o caso — previsdo de vendas? Qual o percentual
das vendas em relacdo ao mercado total?

Investimentos

Fazer uma descricdo dos mdveis e equipamentos, veiculos, reformas, despesas pré-
operacionais, outros.

Continua
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Estrutura Composicéo
Analise Custo dos produtos (custo do produto, salario e encargos, depreciagdo, manutengao, despesas
financeira operacionais).
Receitas Receita de venda, quantidade vendida.
Demonstrativo | Fazer um demonstrativo de lucros e perdas para se chegar ao lucro liquido.
dos resultados

Quadro 8 — Estrutura de plano de negdcios simplificado
Fonte: DOLABELA, Fernando. Oficina do empreendedor. S&o Paulo: Cultura, 1999a, p. 157 — 158.

Por fim, este estudo sobre plano de negocios leva a inferir que uma gestdo
empreendedora requer diretrizes e praticas em quatro areas principais: primeira, a organizacao
deve ser receptiva a inovacao e predisposta a ver a mudanga como uma oportunidade e ndo
como ameaca; segunda, a mensuracdo sistematica, ou pelo menos uma apreciacdo, do
desempenho de uma empresa como empreendedora é obrigatdria, bem como o aprendizado
integrado para melhorar o desempenho; terceira, a administracdo empreendedora requer
praticas especificas pertinentes a estrutura organizacional, a proviséo de pessoal e geréncia, e
a remuneragdo, incentivos e recompensas; quarta, existem alguns ‘“ndos”, coisas que nao
devem ser feitas na administracdo empreendedora (DRUCKER, 2003).

Para Drucker (2003) a administracdo empreendedora deve fazer de cada
administrador da empresa em atividade um rerum novarum cupidus (ganancioso por coisas
novas). A inovagéo deve ser parte essencial do rotineiro, sendo a rotina. Isso requer diretrizes
especificas, tais como:

a) em vez de se ater aquilo que ja existe, deve ser tornada atraente e vantajosa e é o
melhor meio para preservar e perpetuar essa organizacao, e que ela é o alicerce
para a seguranca e sucesso no trabalho de cada administrador;

b) a importancia da necessidade de inovacdo e as dimensdes de seus prazos devem
ser definidas e declaradas;

c) hé& necessidade de se ter um plano de inovagdo, com objetivos especificos
estabelecidos.

Ainda, Drucker (2003) fala que o empreendimento na empresa em operacao também
requer praticas administrativas. A primeira delas, e a mais simples, é enfocar a visdo
administrativa em oportunidades; a segunda, adotar uma pratica para gerar um espirito
empreendedor por todo o grupo administrativo e a terceira é que 0s gestores devem ouvir seus
funcionérios colaboradores, informalmente, para saber quais sdo as aspiraces deles, mas,

acima de tudo, onde eles véem oportunidades para a organizacdo, onde véem ameacas e quais
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as idéias para fazer coisas novas, desenvolver novos produtos e servigcos que possam (re)
definir novas estratégias de agéo.

Pode-se enfatizar que diretrizes, praticas e avaliagdes dos processos da organizacao
possibilitam o espirito empreendedor e a inovacdo, tudo isso consolidado por meio de
estratégias empreendedoras que, certamente, contribuirdo para uma vantagem competitiva
sustentéavel.

Tudo isso pode estar previsto e arregimentado no plano de negdcios, que se constitui
numa base real para se conquistar uma vantagem competitiva sustentavel, que segundo
Lodish; Morgan e Kallianpur (2002, p. 3) “¢ o calice sagrado que a maioria dos
empreendedores busca continuamente”.

Ao final da elaboracdo do plano de negdcios, na concepcdo de Pavani; Deutscher e
Lopez (2000), este deve ser submetido a um check-list para verificar se todas as questdes
foram respondidas, isto €, verificar se todos os pontos foram retratados de forma clara e
concisa. Desta forma, sdo enumerados no quadro 9, a seguir, 0s aspectos que devem ser

analiticamente observados na estrutura do documento.

Estrutura Questdes a serem respondidas

Qual é a oportunidade de mercado;

Que problema ou necessidade o produto e/ou produto vali solucionar;
Que tendéncias ou mudancas criaram esta oportunidade;

O que a empresa pode fazer agora que nao podia ser feito antes;
Como pode esta competéncia atender as necessidades do mercado;
Qual é o tamanho do mercado para os produtos da empresa;

Sumario executivo Quado rapidamente 0 mercado podera crescer;

Quem sdo seus concorrentes;

De que maneira a empresa pode atender ao cliente melhor que o concorrente (mais
rapido, mais barato, etc);

Qual a vantagem competitiva da empresa;

Quais as vendas, lucros e retorno sobre o investimento sdo esperados;
Que montante de capital a empresa espera levantar.

Quais sdo 0s executivos principais e quais sao as suas funcdes;

O que eles ja fizeram que possa sugerir que serdo bem sucedidos na empresa;
De quem mais vocé precisa e como ele se encaixa em sua organizagao;
Quem poderia convida-lo para ingressar na organizacao;

Qual é o seu plano de compensacao salarial;

Como a empresa esta estruturada para levar adiante sua estratégia.

Organizacao

Continua
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Estrutura

Questdes a serem respondidas

Produtos e/ou servicos

Que tecnologia os produtos e/ou ser irdo utilizar e necessitar;

Como esta tecnologia se compara com as tecnologias existentes;

A tecnologia pertence a empresa;

Se a tecnologia ndo pertence a empresa, qual é a vantagem em desenvolvé-la;
Qual é o plano para desenvolver as tecnologias e os produtos e/ou servicos;
Quando eles estardo completos;

Quanto custara o seu desenvolvimento;

A que necessidade do cliente seu produto e/ou servico atende;

Extenséo do ciclo de vida de vida esperada;

Disponibilidade de fatores tecnoldgicos, materiais, humanos;

Quais os canais serdo utilizados para oferecer os produtos e/ou sérvios;
Quais os custos de produgdo dos produtos e/ou servigos a serem ofertados;
Quais os produtos e/ou servi¢os sdo concorrentes;

Qual a relacdo beneficio x custo.

Oportunidade de
mercado

Qual é a necessidade de mercado que a empresa pretende atender;

Que tendéncias e mudancas criaram estas necessidades;

Como se espera que esta tendéncia continue;

Quais sdo os clientes que a empresa espera atender;

O que provocou tal necessidade para estes clientes;

Como isso os afeta;

Como isso varia nos diferentes segmentos de mercado;

Que valor pode ser agregado por servir as necessidades dos clientes;

Se o produto e/ou servico da empresa é feito mais rapidamente, qual é o valor para
os clientes;

Se o produto e/ou servi¢o é melhor, qual é o valor da qualidade para os clientes;
Quanto os clientes pagardo para ter estas necessidades atendidas;

Qual é o tamanho do mercado para estes produtos e/ou servigos;

Quado rapido é o crescimento esperado;

O que esta orientando o crescimento do mercado;

Espera que este crescimento continue e por que.

Competigdo e estratégia

Quais sdo os atuais e potenciais concorrentes;

Que produtos e/ou servicos eles produzem;

Qudo grandes eles sdo hoje e que fatia do mercado detém;

Quado rapidamente eles estdo crescendo;

Quais sao suas forcas e fraquezas bésicas;

Quais sdo as tecnologias aplicadas ou passiveis de desenvolvimento pela
concorréncia;

Como a tecnologia da empresa se compara com a dos concorrentes;

Como os produtos da empresa se comparam com o0s da concorréncia;
Serdo de melhor qualidade, menos custo, ou terdo alguma outra vantagem/
Como esta vantagem serd mantida;

Como a empresa posicionara seu produto face a concorréncia;

Como serd o seu custo de oferta e distribuigéo;

Que canais serdo utilizados.

Projecdes e retorno sobre
0 investimento

Como a empresa espera recuperar o investimento que esta realizando;
Ela licenciara a tecnologia, produzira e vendera os produtos no mercado;
Que estrutura de custos a empresa espera para desenvolver sua atividade;
Quado rentavel o negdcio da empresa pode ser;

Que montante de capital a empresa espera levantar agora;

Quanto mais adiante;

Quando a empresa espera tornar-se rentavel;

Qual a taxa de retorno esperada;

Como os investimentos encontrardo liquidez para seus investimentos;
Qual é a atual estrutura de controle acionario;

Os investidores atuais fardo novos aportes;

Que premissas sdo utilizadas nas projecées financeiras;

A qual deles o plano é altamente sensivel.

Continua
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Estrutura Questdes a serem respondidas

Riscos

Quais sdo os principais riscos de mercado;
Como a empresa pretende minimiza-los;
Quais sdo os principais riscos tecnoldgicos;
Que outros riscos existem.

Quadro 9 — Aspectos que devem ser observados no check- list
Fonte: PAVANI, Claudia; DEUTSCHER, José Arnaldo; LOPEZ, Santiago Maya. Plano de negdcios:
planejando o sucesso de seu empreendimento. Rio de janeiro: Minion, 2000.

Diante destas informac6es, é possivel inferir que ao final da elaboracdo do plano de

negocios € imprescindivel fazer um check list para verificar se questdes e aspectos

importantes ndo ficaram sem ser mencionados, 0 que certamente comprometeria a idéia de

totalidade do negdcio a ser empreendida. Esta idéia € corroborada por Dornelas (2001), que

também, apresenta uma proposta de check list para ser feito ao final da elaboracéo do plano de

negocios.

Assim, Dornelas (2001) apresenta, também, uma proposta de check-list inicial para

elaboracdo de plano de negdcios. Este sugere 0s seguintes aspectos sobre:

a)

b)

0 conceito do negdcio: a empresa tem o conceito do negdcio definido e escrito?
Especificar resumidamente; o conceito do negocio € inédito no Brasil? Caso ndo,
cite os ja existentes; o conceito do negécio tem similares fora do Brasil? Caso sim,
cite-0s; 0 negdcio ja estd em operacdo? Caso ndo, especifique qual o estagio atual
e qual a previsdo de langcamento;

0 mercado e competidores: a empresa conhecer o tamanho do mercado-alvo em
reais e em numero de clientes? A empresa sabe qual o crescimento previsto do
mercado para 0s proximos trés anos? A empresa conhece seus principais
concorrentes? A empresa sabe qual a participacdo de mercado de seus principais
concorrentes? Se respondeu sim a essas questdes, especifique;

equipe de gestdo: a empresa tem um organograma com a descricdo dos executivos
principais e suas funcdes (nome, posicdo, formacdo académica, experiéncias
profissionais anteriores e principais habilidades)? A equipe de gestdo esta
completa? A empresa tem um plano de recursos humanos definido, com beneficios
e incentivos aos funcionarios? Os sécios estdo todos no negodcio? Caso possui

respostas positivas ou negativas, especifique-as;
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d) marketing e vendas: as fontes de receitas estdo bem definidas? A empresa tem uma
estratégia de precos definida para os seus produtos e/ou servigos? A empresa tem
uma estratégia de comunicacao/publicidade?

e) estrutura e operacdo: a empresa tem uma descri¢do dos processos basicos de como
vai operar? A localizac&o do negdcio ja esta definida? A empresa ja possui acordos
firmados com fornecedores/parceiros para o negocio? A infra-estrutura tecnoldgica
ja esté disponivel (internet, por exemplo);

f) estratégia de crescimento: a empresa tem uma visao de futuro definida e entendida
pela equipe de gestdo? Possui cronograma definido de agdes, com principais metas
a ser atingidas e marcos intermediarios? Conhece seus pontos fortes e fracos e
como melhora-los/minimiza-los? Conhece 0s riscos inerentes ao negécio?

g) resultados financeiros e investimentos: a empresa tem fluxo de caixa projetado
para 0s proximos anos de opera¢do? Qual o fluxo de caixa liquido obtido para cada
ano e qual o valor da empresa hoje? Tem definido o montante do investimento
necessario para operacionalizar o negécio? A empresa ja tem definido o percentual
do capital acionario que sera destinado ao investidor que entrar no negdcio? Ja tem
contabilizado quanto ja foi investido pelos sécios do negdcio até o0 momento? Caso
respondeu sim a estas questdes todas, especifique tudo detalhado.

Ademais, o plano de negdcios pode ser utilizado como documento de apresentacao
da empresa a outros publicos e sua criacdo e desenvolvimento promove o exercicio da
disciplina de idéias.

Nesse sentido é pertinente, num ambiente cheio de mudangas, inovagdes e
adversidades, estudar, analisar e entender para conduzir e utilizar uma das ferramentas
essenciais na conducdo dos empreendimentos: o plano de negocio. Este auxilia os
empreendedores no planejamento de seu negdcio, ajudando-os a definir acdes, delinear

estratégias e no processo de tomada de decisdo, dentre outros aspectos (LIMA et al., 2006).
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3 METODO E TECNICAS DE PESQUISA

Neste capitulo abordam-se o0 método e as técnicas adotadas nesta pesquisa,
destacando-se a populagdo, a amostra, o procedimento de coleta e analise de dados, bem como
as limitagdes do estudo. E importante destacar que “a pesquisa ¢ um procedimento reflexivo,
sistematico, controlado e critico, que permite descobrir novos fatos ou dados, relagdes ou leis,
em qualquer campo do conhecimento” (ANDER-EGG, 1978, p. 28).

Goldemberg (1996) destaca que a pesquisa € um conjunto de agfes, propostas que
visam encontrar a solugdo para um problema previamente levantado e que tem como base
procedimentos racionais e sistematicos, pois, por ocasido do planejamento e realizacdo de
uma pesquisa deve-se levar em conta aspectos como: a existéncia de uma pergunta que se
deseja responder; a elaboracdo de um conjunto de passos que permita a resposta e a
confiabilidade na resposta obtida.

Silva e Menezes (2001) esclarecem que a procura por respostas por meio da
investigacdo € uma das definicdes simples do que é denominada pesquisa. Gil (2002, p. 17)
argumenta que “pode-se definir pesquisa como o procedimento racional e sistematico que tem
como objetivo proporcionar resposta aos problemas que sao propostos”. Para Santos (2004, p.
89) “a pesquisa cientifica € prioritariamente atividade intelectual, cujo resultado mais
importante ¢ a produ¢do de conhecimentos”.

Richardson et al. (1999, p. 138) enfatizam que:

O plano de pesquisa é o esqueleto da investigacdo. Permite obter respostas aos
problemas de pesquisa e controlar 0s erros que podem ser produzidos por diferencas
entre os sujeitos da pesquisa, pelos instrumentos utilizados ou pela influéncia do
proprio pesquisador. [...] A estratégia de pesquisa refere-se as técnicas a serem
utilizadas na coleta e anélise dos dados.

Segundo Costa (2001, p. 7-8), “método, etimologicamente, ¢ o caminho que conduz
a determinado fim. [...] Técnica é o recurso que viabiliza 0 método, isto €, que possibilita que
o fim seja atingido”.

Cervo e Bervian (2002) esclarecem que por método entende-se o dispositivo
ordenado, o procedimento sistematico, em plano geral. Por sua vez, a técnica é aplicacdo do
plano metodologico e a forma especial de executa-lo. Comparando, pode-se dizer que a
relacdo existente entre método e técnica é a mesma que existe entre estratégia e tatica. A

técnica esta subordinada ao método, sendo sua auxiliar imprescindivel. O método concretiza-
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se como o conjunto das diversas etapas ou passos que devem ser dados para a realizacdo da
pesquisa. Esses passos sdo as técnicas.

Por meio do desenvolvimento da humanidade, 0 homem procura conhecer-se e assim
obter uma melhor compreensdo da natureza humana e as implicacdes da sociedade que o
cerca. Nessa busca, um dos instrumentos utilizados é a pesquisa visando uma explicacdo dos
significados da sua existéncia tanto individual como coletiva (MOELLER, 2002).

Marconi e Lakatos (2003, p. 162) destacam que:

Os métodos e as técnicas a serem empregados na pesquisa cientifica podem ser
selecionados desde a proposi¢do do problema, da formulagdo das hipoteses e da
delimitacdo do universo ou da amostra. A selecdo do instrumental metodoldgico
esta, portanto, diretamente relacionada com o problema a ser estudado; a escolha
dependera dos varios fatores relacionados com pesquisa, ou seja, a natureza dos
fendmenos, o objeto da pesquisa, 0s recursos financeiros, a equipe humana e outros
elementos que possam surgir no campo da investigagdo. Tanto os métodos quantos
as técnicas devem adequar-se ao problema a ser estudado, [...] ao tipo de
informantes com que se vai entrar em contato. [...] Técnica é um conjunto de
preceitos ou processos de que se serve uma ciéncia ou arte; é a habilidade para usar
esses preceitos ou normas, a parte pratica. Toda ciéncia utiliza inimeras técnicas na
obtencdo de seus propositos.

Para Hair Jr. et al. (2005) o método cientifico é aquele que os pesquisadores
empregam para adquirir o conhecimento. A pesquisa, portanto, € um procedimento formal,
com método de pensamento reflexivo, que requer um tratamento cientifico e se constitui no
caminho para se conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais.

Desta forma, esta investigacdo caracteriza-se como de natureza empirica, pois parte
de uma fundamentagdo tedrico-empirica e se propGe a analisar o comportamento num
contexto especifico, cujo campo empirico é representado pelas IES privadas do Estado do

Parana.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

E necessario descrever o delineamento do método e técnicas desta pesquisa como
forma de demonstrar detalhadamente todos os procedimentos metodoldgicos adotados no
processo de intervencgéo, trabalho este que iniciou com a fase de planejamento e concepgéo
teorica da abordagem adotada, haja vista que as teorias sao explicacfes parciais da realidade e

cumprem fungbes importantes como colaborar para melhor esclarecer o objeto de
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investigacdo, permitir maior clareza na organizacdo dos dados e, também, iluminar a analise
dos dados levantados no decorrer da pesquisa.

Assim, depois da delimitacdo do tema e formulacdo da questdo de pesquisa, dada a
prépria natureza empirica e com base nos objetivos especificos, enfatiza-se que o método
adotado nesta pesquisa foi o qualitativo e a técnica utilizada a exploratdria, cujos fatos
levantados e relatados elucidam as situagcdes do processo de investigagéo.

A abordagem qualitativa, além de ser uma opc¢éo do proprio investigador, justifica-se
por ser uma forma adequada para entender a natureza de um fendmeno social
(RICHARDSON et al., 1999).

Gil (2002, p. 41- 42) esclarece que:

As pesquisas exploratorias “tém como objetivo proporcionar maior familiaridade
com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito [...]. Estas pesquisas tém como
objetivo principal o aprimoramento de idéias ou a descoberta de intuicdes”. As
pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a descri¢do das caracteristicas de
detgrmi_nada populacdo ou fenbmeno, ou entdo, o estabelecimento de relagdes entre
variavels.

Neste estudo optou-se por estudar as questdes relacionadas a utilizacao e estrutura de
plano de negdcios percebida como a mais adequada para atender as necessidades e
expectativas das IES estudadas, ou seja, descreveu-se e determinou-se segundo a percepc¢ao
dos entrevistados a estrutura necessaria em um plano de negdcios para a criacdo e gestdo de
uma IES. Macedo (1996, p. 13) enfatiza que “a pesquisa bibliografica constitui-Se no primeiro
passo de qualquer pesquisa cientifica, visto tratar-se da revisdo da literatura existente sobre o
assunto, buscando assegurar a ndo redundancia do tema, ou seja, sua originalidade”.

Para identificar e caracterizar as IES que constituiram o campo empirico desta
investigacdo realizou-se uma pesquisa documental por meio dos websites das proprias
organizacOes académicas e do MEC/INEP. Apoés esta pesquisa sobre as IES foi realizada a
pesquisa de campo junto aos sujeitos sociais que tém sob sua responsabilidade a conducédo do
processo de planejamento das IES privadas do Estado do Parana. Neste processo, buscou-se o
entendimento desses gestores quanto ao conceito, elaboracdo e aplicagdo do plano de
negocios enquanto uma ferramenta de gestao.

Na argumentacdo de Richardson et al. (1999) as pesquisas qualitativas de campo
exploram particularmente as técnicas de observacdo e entrevistas devido a propriedade com

que esses instrumentos penetram na complexidade de um problema. Trivifios (1987)
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acrescenta que a pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como fonte direta dos dados e o
pesquisador como instrumento-chave.

Quanto aos demais procedimentos metodoldgicos, estdo descritos a seguir.

3.2 POPULACAO E AMOSTRA DA PESQUISA

De acordo com Silveira et al. (2004, p. 111) “populacdo ¢ entendida como um
conjunto de elementos que possui as caracteristicas desejaveis para o estudo”.

Dada a abordagem qualitativa desta investigacdo, bem como seu objeto deste estudo,
considerando a realidade académico-administrativa das IES constantes da populacdo e diante
do fato de que todas as instituicdes fazem parte de uma mesma categoria administrativa e, que
estdo dispersas em mais de sessenta municipios das diferentes regides geograficas do Parana,
optou-se, intencionalmente, por estudar as dezesseis IES situadas na Regido do Extremo
Oeste deste Estado.

Com esta projecdo, diante dos contatos preliminares com o0s gestores dessas
dezesseis instituicbes para explanacdo do propoésito da pesquisa de estudar o plano de
negécios, e que a IES deveria responder a um questionario com dez perguntas sobre o
entendimento, conceito e aplicacdo dessa ferramenta desta ferramenta de gestdo, duas destas
IES foram excluidas por ndo se enguadrarem no contexto da pesquisa e, também, ndo se
dispuseram a responder o questionario alegando que se tratava de informacdes confidenciais.

Com isso, optou-se em pesquisar a totalidade de quatorze IES e essas estdo
representadas por uma universidade, oito faculdades, uma faculdade de tecnologia e quatro
institutos, cuja populacdo ficou configurada em quatro tipos diferentes de organizacao
académica.

As IES pesquisadas estdo localizadas na microrregido do Extremo Oeste do Parana,
composta pelos municipios Lindeiros ao Lago de Itaipu, contempla os municipios de
Diamante do Oeste, Entre Rios do Oeste, Foz do Iguagu, Guaira, ltaipuléandia, Marechal
Céndido Rondon, Medianeira, Mercedes, Missal, Pato Bragado, S&o Miguel do Iguacu, Séo
José das Palmeiras, Santa Helena, Santa Terezinha de Itaipu, Terra Roxa, além do municipio
de Toledo, conforme demonstrados na figura 1, a seguir. Nestes municipios estdo inseridas

essas IES privadas, que apresentam caracteristicas e objetivos semelhantes enquanto
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empreendimentos voltados para o desenvolvimento da educacdo e producdo de

conhecimentos.
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FIGURA 1 — MUNICIPIOS QUE COMPOE A ASSOCIACAO DOS MUNICIPIOS DO
OESTE DO PARANA
Fonte: Associacdo dos Municipios do Oeste Parand (AMOP)

Tal decisdo foi, também, embasada no fato de se encontrar nesta regido o maior lago
de aguas fluviais do mundo, que com a construcdo da Usina Hidrelétrica de Itaipu, alterou a
configuracdo geogréafica e econdmica dos municipios circunvizinhos, o que desencadeou um
novo ciclo de desenvolvimento social, inclusive com a preocupagdo de se manter um
desenvolvimento socio-econdmico de forma sustentavel baseado, principalmente, no ramo do
agronegocio. Como informagdes adicionais, de janeiro de 1991 até o més de fevereiro do
corrente ano, foram injetados recursos financeiros nestes municipios, oriundos da Itaipu
Binacional, em forma de royalties, da ordem de 9925 milhdes de dolares (ITAIPU
BINACIONAL, 2008).
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3.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

O instrumento utilizado para a coleta de dados foi um questionario estruturado, com
dez perguntas abertas, organizado de acordo com as necessidades de respostas para atender
aos objetivos especificos preconizados. Pelo fato de serem questBes abertas, possibilitou uma
maior flexibilidade dos respondentes em expressarem suas opinides acerca das questdes
levantadas.

De acordo com Richardson (1999, p. 189), “geralmente os questionarios cumprem
pelo menos duas fungdes: descrever as caracteristicas e medir determinadas variaveis de um
grupo social”,

Ressalta-se que antes de iniciar o levantamento de dados nesta fase da pesquisa, o
roteiro foi submetido a um pré-teste junto a trés professores mestres que trabalham numa IES
que faz parte da amostra em estudo e, inclusive, um desses professores ministra a disciplina
de empreendedorismo e trabalha o plano de negécios como contetdo do plano de ensino. Esse
pré-teste permitiu mensurar a eficiéncia deste instrumento e alguns ajustes foram realizados
para facilitar a compreensdo dos respondentes na elaboragdo das respostas. Os professores
envolvidos no pré-teste ndo ocupam cargos de dire¢do e ndo constituiram o0s sujeitos sociais
da pesquisa. O instrumento de coleta de dados encontra-se como apéndice B, neste relatério

de pesquisa.

3.4 VALIDADE DE CONSTRUCTO

Para validacdo do instrumento de coleta de dados, na fase de sua elaboragéo,
verificou-se sua compatibilidade perante aos objetivos geral e especificos. Para tanto,
apresenta-se a seguir, no quadro 10, a validade de constructo desse instrumento de pesquisa,

baseado em Silveira et al. (2004).
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Objetivos especificos da pesquisa

variaveis

Questdes do
instrumento
de coleta de dados

Caracterizar as IES privadas do Estado do
Parana.

Ferramentas; planejamento; IES;
plano de negdcios; conhecimento;
importancia; decisdo; conformidade.

1;2;3;5

Descrever o entendimento dos gestores dessas
IES quanto ao conceito, funcéo e aplicacdo do
plano de negdcios.

Definicdo; Entendimento; Gestores;
Conceito; Funcdo; Aplicacdo; Plano
de negocios; Ferramenta de gestéo;
Elaboracdo; Momento da vida da
IES.

4;5;6;10

Sistematizar, com base na percepcdo dos
gestores, uma estrutura com perguntas para a
criacdo de um roteiro de plano de negdcios
gue atenda aos anseios e necessidades dessas

Conhecimento; Estrutura do plano
de negdcios; Necessidades da IES;
Informagdes; Elaboragdo; Aspectos
importantes.

7,8;9

IES pesquisadas.

Quadro 10 - Validacéo do constructo em relacéo ao instrumento de coleta de dados.
Fonte: SILVEIRA, Amélia (Coord.) et al. Roteiro basico para apresentacdo e editoracdo de teses,

dissertacdes e monografias. 2. ed. rev., atual. e ampl. Blumenau: Edifurb, 2004, p. 115.

3.5 PROCEDIMENTOS DE COLETA E DE ANALISE DE DADOS

Silveira et al. (2004) esclarecem que sdo Varias as técnicas utilizadas para obtencéao
de dados. Para obtencdo e levantamento dos dados empiricos, utilizou-se de fontes primarias,
secundarias e terciarias, obedecendo ao cronograma de pesquisa previamente elaborado. Por
se tratar de um estudo baseado no método qualitativo, adotou-se com relacdo a coleta de
dados a técnica do tipo exploratoria, cujos relatos foram descritos por meio de trés etapas
distintas de pesquisa de levantamento de dados.

Na primeira etapa da coleta de dados, apds o levantamento bibliografico e
fichamento dos autores a serem referenciados no estudo, realizou-se uma pesquisa
bibliografica, a fim de proceder a revisao de literatura com as abordagens relacionadas ao
tema e descritas no sumario deste relatério. Nesta fase, foram utilizados como referéncias:
livros, artigos cientificos publicados em periddicos, teses, dissertacBes, inclusive base de
dados on line, além de revistas especializadas e CD’s.

Numa segunda etapa, realizou-se uma pesquisa documental e adotou-se como fonte a
base de dados do MEC/INEP para realizar o levantamento das IES privadas do Estado do
Parana. Utilizou-se, também, os sites das préprias instituicdes. Os dados coletados formam
registrados em formularios elaborados no microsoft office word 2003, instrumentos estes que
se constituiram num facilitador do processo de coleta de dados e na analise dos conteldos

existentes nos sites. Esses dados possibilitaram caracterizar as IES estudadas.
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A Ultima fase, denominada de pesquisa de campo, aconteceu junto aos sujeitos
sociais das instituicbes componentes da populacdo para levantar os dados empiricos deste
estudo no sentido de atender e responder o que foi preconizado no segundo e terceiro
objetivos especificos, respectivamente.

Inicialmente, foram mantidos contatos com as IES para dar prosseguimento a
pesquisa, entretanto, em fungdo do periodo de encerramento das atividades letivas e férias do
pessoal ligado a administracéo, ndo se obteve éxito na conducao do processo de levantamento
de dados. Apds o retorno normal das atividades administrativas das instituicdes, a partir do
dia 20 de janeiro do corrente ano, os entendimentos foram reiniciados junto a direcdo geral e
area de planejamento dessas instituigdes e foram encaminhados e-mails, contendo em anexo o
roteiro de pesquisa, a carta de apresentacdo da FURB assinada pela Coordenadora do PPGAd
e por minha orientadora, como forma de aferir maior credibilidade nesta fase de levantamento
de dados junto ao publico-alvo da investigacéo.

Foi, também, enderecada uma carta, enaltecendo a importancia da participacdo da
instituicdo, onde foi assegurado que se tratava de uma pesquisa com todo sigilo e rigor
cientifico. Por exigéncia das IES, os pleitos da pesquisa foram encaminhados a direcao geral
ou diretores administrativos. Esses documentos foram encaminhados para as quatorze IES
definidas como campo empirico da investigacao.

Decorridos quinze dias e como ndo havia retornado nenhum formulério das IES,
foram mantidos contatos, quase que diariamente, a fim de solicitar a colaboracdo na
devolucdo dos mesmos, contatos esses que surtiram o efeito esperado, pois todas as quatorze
instituicOes acabaram devolvendo os instrumentos de pesquisa devidamente preenchidos.

Concluida a fase de coleta de dados, onde cada uma das IES respondeu a um dnico
questionario, estes foram tabulados numa base de dados, obedecendo a critérios técnicos
especificos, para favorecer a analise dos contetdos levantados.

A fim de manter a descricdo das IES respondentes, bem como permitir uma
interpretacdo e analise dos dados, foram atribuidos cédigos para cada instituigdo pesquisada,
no sentido de preservar a identidade de cada uma delas, bem como dos préprios sujeitos
envolvidos. Na tabulacdo dos dados, as instituicdes foram renomeadas com os cddigos de
“IES-1” até¢ “IES-14”, e se considerou a ordem cronoldgica de devolugdo dos formulérios de
pesquisa. As respostas apresentadas pelos sujeitos, para cada pergunta do questionario, foram
relacionadas sequencialmente e se obedeceu a ordem das questdes do roteiro de pesquisa.

O processo de anélise dos dados tabulados, de forma descritiva, foi desenvolvido

com o0 agrupamento das respostas que tém caracteristicas comuns ou se relacionam entre si,
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cujas categorias de analises estabelecidas possibilitaram uma discussdo dos resultados da
pesquisa de campo em comparacdo ao referencial tedrico que embasou esta pesquisa. Com

base na natureza e abordagem da pesquisa, o processo de analise utilizado foi o indutivo.

3.6 LIMITACOES DA PESQUISA

Presumiu-se que este estudo enfrentaria certas dificuldades no processo de
levantamento de dados na pesquisa de campo, e esta realidade se confirmou, haja vista que
houve alguma resisténcia por parte das IES em responder o roteiro de pesquisa que buscou
informacBes sobre esta ferramenta de gestdo que ndo faz parte da préatica gerencial dessas
instituicoes.

Apesar da populacdo desta investigacdo conter elementos que fazem parte de uma
mesma categoria administrativa, ou seja, todas sdo instituicdes de ensino superior privadas, é
importante salientar que ha uma disparidade entre uma e outra, pois Varios sdo 0s aspectos
que as fazem diferentes entre si, dadas as peculiaridades e diversidades que fazem parte da
realidade académica de cada instituicdo e isto estd associado ao processo de gestdo
empreendido no processo decisorio.

Desta forma, ressalta-se que a generalizacdo do resultado desta pesquisa necessita de
cautela, pois a questdo da cultura do planejamento varia de organizacdo para organizacdo e
passa por amplos entendimentos dos gestores quanto as questfes técnicas e conceituais da
questdo em estudo, principalmente as IES privadas, que ndo tém a pratica da ado¢do do plano
de negdcios como uma ferramenta de gestao.

Outras questdes podem ser consideradas como limitantes pela 6tica dos resultados da
pesquisa de campo, pois as opinides dos respondentes podem ter vieses; a forma de
abrangéncia do instrumento de coleta de dados; o fato de esta pesquisa estudar o plano de
negocios somente como ferramenta de gestdo e ndo de planejamento e controle dos
empreendimentos; além da existéncia de poucos estudos relacionando planos de negdcios com
instituigcdes de ensino.

O resultado da pesquisa ndo deverd ser generalizado para todos os tipos de
organizacao académica e categoria administrativa de IES, visto que a existéncia da realidade e
cenarios diferenciados, com mudltiplas outras variaveis, certamente interfere no contexto

organizacional. Além do mais, esta pesquisa contemplou uma populacéo de IES existentes na
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Regido do Extremo Oeste do Parand e esta realidade possivelmente apresenta caracteristicas
diferentes de outros contextos sdcio-econdmicos, cujas peculiaridades nem sempre sdo

semelhantes.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo sdo abordados os resultados e, os enfoques apresentados, estdo
relatados no sentido de responder aos objetivos propostos nesta investigagdo. Como forma de
esclarecimento, os dados referem-se as IES pesquisadas que devolveram os instrumentos de
coleta de dados de campo.

No sentido de preservar a identidade dessas instituicdes, bem como dos préprios
sujeitos sociais, as IES foram codificadas como “IES-1” até “IES-14”, cujos codigos foram
atribuidos em ordem cronoldgica de retorno dos formulérios preenchidos. Os resultados dos
dados tabulados estdo expostos com comentarios, analise e discussdao dos contetdos em
consonancia a base tedrica conceitual elaborada na revisao de literatura e estdo apresentados
em forma de relatos, de forma descritiva, dada a abordagem qualitativa desta investigagéo.

Diante dos objetivos especificos preconizados, o primeiro deles foi delineado no
sentido de caracterizar as IES privadas do Estado do Parana quanto a ado¢do do plano de
negocios enquanto ferramenta de gestdo. Os resultados da pesquisa detalhados adiante tém a
finalidade de responder a este objetivo.

Conforme ja demonstrado e explicitado quanto aos procedimentos metodoldgicos,
foram pesquisadas quatorze Instituicdes de Ensino Superior distribuidas em quatro tipos de

organizacdo académica. Esta informacao esta ilustrada no grafico 2, a seguir.

7,14%

O Universidade
28,57% Ierst

B Faculdade

O Faculdade Integrada

7,14% 5714% B Instituto Superior ou Escola

Superior

Gréfico 2 — Organizagdes académicas pesquisadas
Fonte: Pesquisa
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Com isso, ressalta-se que 57,14% das institui¢des que constituiram o campo empirico

deste estudo estdo representados pelas faculdades, enquanto o0s institutos superiores ou escolas

superiores representaram 28,57%. Os outros 14,29% sdo representados por uma universidade

e uma faculdade integrada. No quadro 11, a seguir, constam outras informac6es no tocante a

identificacdo dessas IES.

Organizacao académica

Endereco

Categoria administrativa

Universidade Paranaense —
UNIPAR

Rua Parigot de Souza, n° 3636
CEP: 85903-170 — Toledo - PR
Telefone: (45) 277-3162

Site: www.unipar.br

Privada - particular em sentido
estrito

Faculdade Anglo-Americano
- FAA

Avenida Parand, n° 5.661

CEP 85868-030 - Foz de Iguagu, - PR
Telefone: (21)-3388-9133

Site: www.angloamericano.edu.br

Privada - particular em sentido
estrito

Faculdade de Economia e
Processamento de Dados de
Foz do lguagu - FEPI

Avenida Parand, n° 3695

CEP 85863-720 - Foz de Iguagu - PR
Telefone: (45) 3520 1727

Site: www.cesufoz.br

Privada - particular em sentido
estrito

Faculdade de Educacéo
Fisica de Foz do Iguagu —
FEFFI

Avenida Parand, n°® 3695 — Jardim Central
CEP 85863-720 - Foz de Iguagu - PR
Telefone: (45) 3520 1727

Site: www.cesufoz.edu.br

Privada - particular em sentido
estrito

Faculdade Unido das
Américas — UNIAMERICA

Avenida Tarquinio Joslin Santos, n°® 1000
CEP 85870-901 - Foz de Iguacu - PR
Telefone: (45) 2105-9000

Site: www.uniamerica.br

Privada - particular em sentido
estrito

Instituto de Ensino Superior
de Foz do lguagu — IESFI

Avenida Paran4, n° 3.695

CEP 85863-720 Foz de Iguacu -PR
Telefone: (45) 3520 1727

Site: www.cesufoz.br

Privada - particular em sentido
estrito

Instituto Foz do Iguagu de
Ensino e Cultura — IFIEC

Avenida Parand, n° 3695
85863-720 - Foz de Iguagu - PR
Telefone: (45) 3520-1727

Site: www.cesufoz.br

Privada - particular em sentido
estrito

Instituto Superior de
Educacdo Anglo-Americano
de Foz do lguagu — ISEAAFI

Avenida Parang, n° 5.661

CEP 85868-030 - Foz de Iguacu - PR
Telefone: (45) 3028 3232

Site: www.angloamericano.edu.br

Privada - particular em sentido
estrito

Instituto Superior de
Educacéo Unido das
Américas — UNIAMERICA

Avenida Tarquinio Joslin Santos, n°® 1000
CEP 85870-901 - Foz de Iguagu - PR
Telefone: (45)2105-9000

Site: www.uniamerica.br

Privada - particular em sentido
estrito

Faculdade de Ensino Superior
de S&o Miguel do Iguagu -
UNIGUACU- FAESI

Rua Séo Sepé, n° 1501

CEP 85877-000 — S&o Miguel do Iguagu - PR
Telefone: (45) 3565 3181

Site: www.faesi.com.br

Privada - particular em sentido
estrito

Faculdade Educacional de
Medianeira — FACEMED

Rua Rio Branco, n° 1820
85884-000 — Medianeira - PR
Telefone: 45 3264 3050 Site:
www.facemed.edu.br

Privada - particular em sentido
estrito

Continua




126

Continuacéo

Organizacao académica

Endereco

Categoria administrativa

Faculdade de Ensino Superior
de Marechal Candido Rondon
- ISEPE RONDON

Rua Sete de Setembro, n°® 2341

CEP 85960-000 - Mal. Candido Rondon - PR
Telefone: (45) 32847400

Site: www.iseperondon.com.br

Privada - particular em sentido
estrito

Faculdade Luterana Rui
Barbosa - FALURB

Rua D Pedro, n° 1151

CEP 85960-000 - Mal. Candido Rondon - PR
Telefone: (45) 3254-2175

Site: www.falurb.edu.br

Privada confessional

Faculdade Sul Brasil -
FASUL

Av. Ministro Cirne Lima, n° 2.565
CEP: 85903-590 — Toledo — PR
Fone: (45) 278-2002

Site: www.fasul.com.br

Privada - particular em sentido
estrito

Quadro 11 - Informacdes sobre as IES pesquisadas

FONTE: Pesquisa

A primeira questdo do formulario de pesquisa buscou saber junto aos sujeitos sociais

quais ferramentas séo utilizadas no planejamento das atividades da IES. A tabela 7, a seguir,

demonstra esta situacdo levantada.

TABELA 7 — Demonstrativo das ferramentas utilizadas no processo de gestao

Ferramenta IES que utiliza o/? em relag~éo
Identificacdo/Codificacio Quantidade | @& Populagao

Planejamento IES-1; IES-2; IES-4; IES-5; IES-6; IES-7;
estratégico IES-10; IES-11; IES-13; IES-14 10 71,42%
Projeto de desenvolvimento
institucional IES-2; IES-4; IES-7; IES-13; IES-14 5 35,71%
Planos de acdo IES-4; IES-5; IES-10 3 21,42%
Plano de negdcios IES-5 1 7,14%
Projeto politico-pedagdgico IES-14 1 7,14%
PDCA IES-12 1 7,14%
Diretrizes curriculares do MEC  IES-8 1 7,14%
Outras IES-3; IES-6; IES-7; IES-8; IES-9; IES-12 6 42,85%

FONTE: Pesquisa

Com base nas ferramentas categorizadas na tabela acima, observa-se que o

planejamento estratégico (PE), o projeto de desenvolvimento institucional (PDI) e os planos

de acdo séo as ferramentas mais utilizadas no processo de planejamento, com 71,42%; 35,71 e

21,42% das IES pesquisadas, respectivamente. Destaca-se que apenas uma instituicdo

informou que utiliza o plano de negocios, o que representa apenas 7,14% das IES

pesquisadas.
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Constatou-se que nas IES pesquisadas, o PE aparece em primeiro lugar e o PDI, em
segundo lugar, como ferramentas de gestéo utilizadas no planejamento das atividades. Para
destacar este entendimento sobre o PE, registram-se as informac6es adicionais levantadas por
quatro IES que tiveram a preocupacdo em detalhar alguns processos inerentes a esta

ferramenta em especial, conforme evidenciado nas respostas a seguir:

Utilizamos no processo de gestdo a elaboragcdo de um planejamento estratégico,
definindo metas e objetivos com datas mensuradas. Os exercicios realizados na fase
do planejamento séo realizados em formulérios e cronogramas preparados para tal
fim, utilizando-se de referéncias bibliograficas como suporte (IES-1).

Integracdo de Plano de Desenvolvimento Institucional e Planejamento Estratégico
desdobrados em Projetos e Plano de Agéo (IES-4).

Em termos de atividades administrativas, implementamos deliberadamente
ferramentas de planejamento estratégico. Cabe salientar que o processo de
planejamento implementado em nossa IES segue rigorosamente uma metodologia.
Esta metodologia aplicada ao processo de PE é a metodologia de CERTO e PETER
(1999). Entendemos que a partir do pressuposto que o planejamento pode ser
considerado uma ferramenta de direcionamento organizacional, bem como de
orcamento, de alocacdo de responsabilidades e principalmente de controle, a
aplicacdo de um processo deliberado produz resultados em termos de desempenho
organizacional. Para tanto, trabalhamos com metas audaciosas, motivadores e
principalmente, exeqiiveis para nossos colaboradores (IES-5).

Séo utilizadas anualmente reuniGes de Planejamento Estratégico, no qual participam
a coordenacdo do curso, coordenacdo pedagogica, professores e o diretor da
instituigdo. Existe também um conselho técnico-administrativo que se relne
semanalmente com a dire¢do, da qual fazem parte também o coordenador do curso, a
pessoa responsavel pelas relagdes publicas, a coordenacdo pedagdgica, a secretaria
académica, no qual sdo debatidos e decididos processos operacionais e planejamento
de atividades de curto prazo. As atividades relacionadas diretamente ao curso sao
discutidas e aprovadas em colegiado (IES-10).

Quanto ao planejamento estratégico vale destacar que se trata de um eficiente
instrumento de gestdo, haja vista ser o planejamento uma das funcBes basicas da
administracdo, inclusive Mintzberg (1994) argumenta que a decisdo de fazer formalmente o
planejamento ird assegurar que os esforcos de uma organizacdo estdo apropriadamente
coordenados. Esta afirmacdo esta apoiada também em Certo e Peter (1993) e Mosimann e
Fisch (1999) que enaltecem o planejamento como a ponte que serve de elo entre 0 estagio
onde estamos e 0 estagio para onde vamos. Segundo Upton; Teal e Felan (2001), o
crescimento planejado € particularmente importante para a sobrevivéncia das organizagoes.

Ainda, coloca-se em evidéncia um dado informado pela IES-14 que apresentou a
seguinte resposta: “A IES possui Plano de Desenvolvimento Institucional (horizonte 2005-

2014), que orienta as a¢des nas areas académica e administrativa”.
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Em relacdo ao PDI, ressalta-se que esta ferramenta constitui-se uma exigéncia do
MEC para todas as instituicdes, no entanto, nem sempre compreendido como ferramenta de
gestdo cotidiana das instituicOes; basta verificar que, se de um lado constitui-se numa
exigéncia legal, por outro, ndo o é assim compreendido nas relacdes sociais e de gestdo
continuada das IES.

Dentre as quatro instituicbes que informaram utilizar planos de agdo como
ferramenta, destacam-se o seguinte: os planos de acdo utilizados no processo decisorio séo
integrados com outras ferramentas, como o PDI e o PE; o planejamento das atividades é
realizado por meio de um cronograma anual de trabalho; diagnéstico de dados por meio de
entrevista em grupo focal, brainstorming, plano de acdo com base no 5W2H e benchmarking.

No tocante ao plano de negdcios, somente a IES-5 informou que o utiliza para avaliar
financeira e economicamente as atividades da instituicdo. 1sso demonstra que praticamente
93% das IES pesquisadas ndo tém o plano de negdcios como uma ferramenta de gestdo e
planejamento de suas atividades no &mbito administrativo, financeiro e mercadoldgico.

Quanto a utilizacdo do PPP e diretrizes curriculares do MEC, foi apenas citado como
um norteador das atividades didatico-pedagdgicas. No tocante ao PDCA, sdo realizados
diagndsticos por meio de entrevistas com grupos focais de interesse.

Na definicdo das categorias de anélises feita em fung&o das varidveis no contexto das
respostas, foram agrupadas como “outras” ferramentas de planejamento as informacgdes dos
sujeitos de seis instituicOes, a saber:

a) IES-3: reunides, palestras e assessorias;

b) IES-6: captacdo de informagdes junto aos colaboradores, professores e

coordenadores de curso;

c) IES-7: informacdes da comissdo permanente de avaliacao;

d) IES-8: reunides com a Direcdo Central da IES, dentre outras;

e) IES-9: semanalmente ocorre uma reunido entre 0s responsaveis por cada area,

para troca de informacdes e definicbes sobre assuntos especificos. Ndo ha,
entretanto, um planejamento conjunto, uma vez que cada area se reporta a
superiores hierarquicos diferentes dentro da estrutura administrativa,;

f) IES-12: orgamento.

Como evidenciado nesta questdo do roteiro da pesquisa, no que tange a adogédo do
plano de negdcios enquanto ferramenta de planejamento norteadora do processo decisorio de
gestdo salienta-se que apenas uma IES faz mencdo ao mesmo. Essa realidade estd em

conformidade aos argumentos de Dolabela (1999b), que esclarece que a utilizacdo do plano
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de neg6cios é algo, ainda, incipiente no Brasil e poucas empresas trabalhnam com essa
metodologia. Argumenta, ainda, que o plano de negécios é o ponto de partida para o
planejamento de uma empresa, ja que o empreendedor na condugdo de seu empreendimento
sentira necessidade de ordenar e planejar suas acoes.

Quanto a segunda pergunta do roteiro de pesquisa questionou-se o0 seguinte: “Vocé
conhece o plano de neg6cios como uma ferramenta de gestdo?” Do total de respondentes,
todos 0s sujeitos sociais informaram ter conhecimento e alguns contribuiram com
informacdes adicionais, como pode ser observado na resposta da IES-4 que ressalta “ja
utilizei essa ferramenta na préatica”, ou ainda, no entendimento da IES-7 que diz “o0 plano de
negécios é uma ferramenta de muita importancia para a administracdo de qualquer
instituicdo” e, segundo a IES-14, ao destacar que “inclusive o trabalho de conclusdo de curso
de nossos alunos do curso de administragdo ¢ a elaboragdo de um plano de negdcios”, assim

como, o evidenciado nas IES, a seguir:

Por que devemos saber como fazer o planejamento estratégico em um Plano de
Neg6cios. Na minha concepcdo a partir da visdo e missdo da empresa podem-se
estabelecer acBes que serdo implementadas, analisadas e acompanhadas visando
atingir os objetivos e metas estipuladas. Para isso, elabora-se uma estratégia
corporativa. O plano de negécios de uma empresa deve contemplar de forma
objetiva essa formulacéo estratégica (IES-1).

Vejo-0 como mais uma ferramenta de apoio a gestdo. Porém cabe aqui ressaltar os
objetivos que balizam uma instituicdo de ensino superior, ou seja, é oferecer um
ensino de qualidade e a sua sustentabilidade financeira, pois é uma instituicdo sem
fins lucrativos (IES-10).

Assim, € importante ressaltar que apesar de 100% dos sujeitos responderem ter
conhecimento do plano de negdcios, vale destacar que as IES ndo tém a préatica da adocéao
deste instrumento de gestdo. Por ser uma préatica ainda incipiente em nossas organizacdes,
conforme esclarece Dolabela (1999b), é necessario observar o que argumentam Maccari e
Rodrigues (2003) ao enfatizarem que o advento da atual LDB, ndo sé tem transformado o
setor educacional, como esta abriu espago para verdadeiras inovacgdes e, principalmente,
porgque 0 setor passou a ser visto como uma grande oportunidade de negocios para novos
empreendedores. Esse debate se torna importante a medida que este tipo de organizacao
apresenta peculiaridades em comparacdo com outras empresas. Nas IES, existem duas
abordagens de como o negocio deve ser gerido: uma é a abordagem por meio do ato
pedagbgico e, a outra, a abordagem desta organizacdo como um empreendimento
propriamente dito.
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Prosseguindo, perguntou-se na terceira questdo do instrumento de coleta de dados:
“Vocé sabe qual a importancia do plano de negdcios?” Os dados tabulados apontam que
100% dos respondentes informaram que esta ferramenta de gestdo € importante e varios deles
adicionaram algumas informacgfes. Assim sendo, destacam-se: a IES-3 fala que esta
ferramenta “projeta um futuro para a empresa”. Ja, a IES-4 diz que é importante, pois serve
para “fundamentar a viabilidade de novos servigos”. Nesta linha de raciocinio, a IES-5

evidencia que:

Vale ressaltar que existe uma diferenga enorme entre plano de negdcios e
planejamento estratégico. O plano de negécios visa avaliar condi¢des de mercado
em termos de viabilidade de projetos, especificamente como objetivo final a
viabilidade econdmico-financeira da atividade, delineando através da utilizagdo de
planilhas, previsdo de receitas e despesas, assim como avaliando com determinada
propriedade os riscos do projeto/atividade. J& o planejamento estratégico é um
método gerencial que permite a organizacdo delinear macro-diretrizes, ou seja,
estratégias que atendam no sentido do enfrentamento das variaveis negativas e
maximizando as variaveis positivas do negdcio. No meu entendimento, o plano de
negécios tem sua destacada importancia a partir da premissa de que sua efetiva
aplicacdo permite & organizag&o avaliar sua situacdo em termos de centros de custos,
estimativa e provisdo de receitas.

Outras IES enfatizaram que: “acredito ser de fundamental importancia para a
organizacdo das atividades a serem desenvolvidas” (IES-6). Para a IES-7, “o plano de
negocios nos leva a visualizar o futuro e corrigir as distor¢cdes encontradas no dia-a-dia”,
informagdes essas complementadas com a argumentagdo “para mim o Plano de negocios faz
com que o administrador analise cada etapa a ser cumprida para vencer 0s objetivos propostos
das IES, podendo fazer uma analise maior dos riscos futuros, para tentar minimiza-los, sendo
um ferramental no processo decisorio” e “é um instrumento essencial de gestdo”, apresentado
pelas IES-11 e 13, respectivamente.

Assim, numa perspectiva de andlise, salienta-se que nesta situagdo demonstrada,
quando todos os pesquisandos dizem que o plano de negécios é importante, esta corroborando
com 0 as respostas apresentadas para 0 questionamento de pesquisa anterior, onde esses
mesmos respondentes informam conhecer o plano de negdécios como uma ferramenta de
gestao.

Por isso, faz-se necessario destacar o que argumenta Barreto (2004), pois ressalta que
um dos aspectos mais importantes no campo da administracdo é a visdo estratégica dos
gestores das organizagdes. A preocupagdo com o estabelecimento de objetivos em longo
prazo, a adocdo de cuidados gerenciais, 0 reconhecimento do aprendizado constante e a
implantacdo das politicas estabelecidas visando a perpetuacdo do empreendimento, séo
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enfoques incentivados no mundo organizacional e, para os quais, as instituicdes de ensino
precisam atentar-se na formagéo dos atuais administradores.

Esta questdo é corroborada por Silva Junior e Muniz (2005) que argumentam que as
IES tém redefinido seus papéis em funcdo das pressbes feitas pela sociedade e que, em
consequéncia dessa redefinicdo de papéis, novas habilidades e competéncias funcionais sdo
exigidas para o exercicio de fungdes administrativas. Isso tem levado essas instituicGes
repensar suas formas e ferramentas de gestéo.

Veloso (1997) esclarece que a gestdo universitaria ndo pode esquecer a dimenséao
empresarial e por serem as IES organiza¢Ges complexas, ndo podem prescindir da ordem da
gestdo de estilo empresarial, na medida em que deve ser competitiva e lidam com recursos
escassos. Rocha e Granemann (2003) esclarecem que essas instituicdes precisam considerar
0s principios gerencias modernos, valorizando o real planejamento dentro de objetivos
estratégicos de longo prazo, e precisam alinhar as areas académica e financeira,
principalmente no momento de modelar o futuro da organizacao, além de empreender projetos
de forma positiva do ponto de vista da engenharia econémica e financeira.

Nesse contexto, diante de préaticas de gestdo focadas no resultado, insere-se o plano
de negd6cios como um instrumento capaz de ser o norteador do cotidiano dessas organizacdes,
que embora seja conhecido e tenha sua importancia entendida, 0 mesmo nao é adotado como
ferramenta de gestdo no processo decisorio.

Prosseguindo, no sentido de responder ao segundo objetivo especifico desta
investigacdo, que é o de descrever o entendimento dos gestores dessas IES quanto ao
conceito, funcdo e aplicacdo do plano de negdcios, apresentam-se os resultados levantados
junto aos ja mencionados sujeitos sociais das IES pesquisadas.

O instrumento de coleta de dados de pesquisa contemplou em sua quarta pergunta o

seguinte: “Como vocé define o plano de negdcios?” As respostas obtidas foram as seguintes:

Como um documento pelo qual o empreendedor formalizara os estudos a respeito de
suas idéias, transformando-as num negdcio. No Plano de Negécios estaré registrado
0 conceito do negdcio, os riscos, 0s concorrentes, o perfil da clientela, as estratégias
de marketing, bem como todo o plano financeiro que viabilizard o novo negdcio.
Além de ser um étimo instrumento de apresentacdo do negécio para o empreendedor
que procura socio ou um investidor. O plano de neg6cios ndo tem um carater
estatico, mas sim, dindmico (IES-1).

A IES-2 disse ser “uma ferramenta de gestdo. Um documento Unico e vivo que
apresenta a realidade, as possibilidades e a estratégia de uma empresa. Ele traca o caminho da

empresa”. J&, para a IES-3 é uma “excelente ferramenta para a continuidade de qualquer
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negdcio”. Na visdo do respondente da IES-4 “¢ uma ferramenta para planejar a introdugéo de
novas alternativas de servicos e produtos na organizacdo”. Ademais, as seguintes instituicoes

apresentaram a seguinte definicao:

Uma ferramenta gerencial que permite as organizacOes definirem variaveis
financeiras, assim como definir diretrizes em termos de projecdo da atividade, além
de uma eficaz ferramenta para a tomada de decisdo e gestdo. Destaco que 0s
objetivos de um plano de neg6cios sdo na sua esséncia diferentes de um
planejamento estratégico (IES-5).

Como uma ferramenta gerencial, complexa e de alto teor de importancia,
responsavel pelo ordenamento e caracterizagdo detalhada das acOes previstas pela
organizagdo. Instrumento responsdvel pela verificagdo de necessidades de
investimentos, retracGes ou abandono de atividades ao longo da atuacdo da empresa
(IES-6).

E um instrumento que visa estruturar as principais concepcdes e alternativas para
uma analise correta de viabilidade do negécio pretendido, proporcionando uma
avaliacdo antes de colocar em pratica a nova idéia, reduzindo assim, as
possibilidades de se desperdicarem recursos e esforcos em um negécio inviavel.
Também ¢é utilizado para a solicitagdo de empréstimos e financiamento junto a
instituicBes financeiras, bem como, para expansdo de empresas (IES-8).

Trata-se de uma ferramenta na qual se encontra o desenvolvimento dos passos a
serem seguidos pela organizacdo visando atingir os objetivos organizacionais, que
desenvolvido a partir da andlise dos diversos ambientes do negdcio, ambiente
interno, levando-se em consideracdo pontos fortes e pontos fracos da organizacdo
(IES-10).

Ainda, sobre esta questdo conceitual do plano de negocios, outras instituicGes
responderam que: “o plano de negdcios é uma ferramenta de planejamento, onde o
proprietario e/ou administrador do negocio estabelece uma série de informacdes e de
estratégias para possiveis cenarios que possa ocorrer com o seu negécio” (IES-9), o que é dito
ser, na visao da IES-7, “como uma ferramenta muito importante para a tomada de deciséo e
objetivos que queremos alcangar”.

Também, como conceito, a IES-11 fala ser uma ‘“ferramenta pela qual o
administrador pode fazer uso para estruturar as principais concep¢des e alternativas para uma
analise da viabilidade dos objetivos propostos para a IES, amenizando as possibilidades de
desperdicio de tempo e recursos”, enquanto que “o plano de negdcios € um documento, com o
qual agrega um conjunto de informacbes necessarias & implantacdo, o andamento e a
continuidade (ou ndo) de um negocio. Analisa diversos critérios, como: financeiro,
concorréncia, mercados, dentre outros” (IES-12).

Por fim, as IES-12, IES-13 e IES-14 conceituaram o plano de negocios,

respectivamente, como: “fundamental para fazer uma prospectiva dos cenarios futuros os
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quais a empresa podera enfrentar, dessa forma possibilitando a previsdo de mecanismos e
identificando metas/acdes para cada situacdo favordvel ou desfavoravel”; “instrumento para
agregar e sistematizar as informacfes essenciais para a concretizacdo de um projeto” e
“entendo que € um balizador das atividades da IES, inclusive porque ele deve retratar as
fraquezas, ameacas, oportunidades e os pontos fortes da instituicdo, em todas as areas”.

Diante desses fatos apresentados acerca do aspecto conceitual, observa-se que ha
uma compreensdo da importancia dessa ferramenta no contexto organizacional, o que
combina com os dados levantados quando se perguntou, anteriormente, se eles conheciam o
plano de negdcios e qual sua importancia.

Pelos conceitos apresentados, 0s sujeitos demonstraram saber que o plano de
negocios ¢ uma ferramenta de gestdo capaz de nortear e ser um balizador das acbes do
cotidiano das organizacGes. Como o processo gerencial depende de informacgdes concretas
para a tomada de decisdes, esses aspectos estdo amparados em Stair e Reynolds (1999) e
Dalfovo e Amorim (2000), que definem que a informac&o é um dos mais importantes recursos
de uma organizacdo e, diante desta citacdo, pode-se inferir que um plano de negocios
consistente deve apresentar minuciosamente tudo aquilo que se constitui de suma importancia
para a organizacdo cujas informagdes possibilitem auxiliar no processo decisorio dos
executivos.

Esta fala dos pesquisados, também, estd em acordo com o que argumentam Pavani;
Deutscher e Lépez (2000) que destacam que planejar o sucesso do empreendimento, por meio
do plano de negdcios, € imprescindivel, pois este se constitui num documento especial, Unico
e vivo que deve refletir a realidade, as perspectivas e a estratégia da organizacdo e responder
as seguintes perguntas: quem sou? O que faco? Como fago? Por que fago? O que quero? Para
onde vou? Birley e Muzyka (2001) corroboram e esclarecem que ao elaborar o plano de
negocios, o empreendedor passa a conhecer na totalidade o negdcio da sua organizacéo.

Por ser uma chance de aumentar as possibilidades de sucesso (PERRY, 2001;
TRAILER; CHESTER, 2001), esta ferramenta se constitui de importancia pelas suas multipas
aplicagdes, inclusive deve mostrar claramente a competéncia da equipe que vai gerir o
empreendimento, segundo a concepg¢do de Dornelas (2001). Ainda, o plano de negdcios gera
conhecimentos imprescindiveis sobre o empreendimento, pois possibilita ao empreendedor,
da identificacdo de uma oportunidade de mercado a consolidacdo do negdcio, uma ampla
reflexdo sobre a projecdo do negocio, passando pelos calculos de crescimento e de ponto de
equilibrio. S8o0 muitos os passos que podem determinar o sucesso (ou o fracasso) de um
empreendimento (WILLIAMS, THOMPSON; NAPIER, 2002).
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Diante dessa realidade, Salim et al. (2005) destacam que os gestores modernos, cada
vez menos, usam suas intui¢des, acOes de impulso e decisdes que ndo estejam baseadas em
uma analise cuidadosa de dados reais do mercado, e definem plano de negdcios como “um
documento que contém a caracterizacdo do negocio, sua forma de operar, suas estratégias, seu
plano para conquistar uma fatia do mercado e as projecOes de despesas, receitas e resultados
financeiros”.

Continuando na descricao dos dados pesquisados, relata-se agora o que foi indagado
na pergunta cinco do formulario: “A sua IES utiliza o plano de negdcios como ferramenta de
gestdo? Se a resposta for positiva, as decisdes tomadas no processo decisorio estdo em
conformidade com o plano de nego6cios?” A grande maioria, representada por treze
instituicdes, 0 que representa 92,86% das instituicdes pesquisadas, responderam ndo utilizar o
plano de negocios.

Dentre os respondentes, somente a IES-5 afirma utilizar o plano de negdcios e
acrescenta: “A IES utiliza plano de negocios principalmente nas avaliagdes dos custos da
atividade, nas decisdes em termos de remuneracdo de pessoal e nas projecGes de novos
investimentos”.

Fato a destacar é a informacdo da IES-10, que diz que “o plano de negbcios da
instituicdo estd vinculado ao PDI, o qual é balizador para o processo de decisfes, tanto de
cunho administrativo como pedag6gico (PPP do curso). Estes Planos sdo desenvolvidos a
partir do processo de planejamento estratégico institucional”, bem como da IES-12, que disse
“Esta proposta comegou a ser desenvolvida no 1° semestre de 2007, ficando pronto em
outubro/2007. Atualmente, a partir de 2008, estamos utilizando o plano de acdo para
organizar as atividades. A partir de marco ocorrerdo reunides mensais para acompanhamento
sistematico das metas estabelecidas”.

Este fato chamou a atencédo, pois na resposta da primeira pergunta do roteiro estas
instituicdes informaram utilizar o “PE e planos de acdo” e “PDCA e outras ferramentas”,
respectivamente, como ferramenta de gesté&o.

Isto posto, vale destacar que ndo estd se colocando o plano de negdcios com um
instrumento formal-legal, mas como uma ferramenta de gestdo que pode ser utilizado pelas
IES em sua pratica de gestdo. Aqui, ressalta-se que o empreender € uma forma de fomentar a
inovacéo, fazer algo novo, € uma préatica e uma disciplina como destaca Schumpeter (1934),
corroborado por (GEM, 2002; DRUCKER, 2003; DORNELAS, 2003).

Neste contexto, do lado mais académico, Schenatto e Lezana (2001) concluem que

0s objetivos do agir pedagogico tém se mantido de forma tradicional e retrograda, estando
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aliados, muitas vezes, as metodologias ultrapassadas e ineficazes. Teixeira (1998) aborda a
questdo da evolucdo da universidade, incessantemente, como forma de ampliar sua relevancia
publica e construir sua identidade diante da histdria, haja vista os inUmeros feitos para a
ciéncia e a sociedade, pautada em uma conduta de responsabilidade, competéncia e ética
cientifica.

Fato a registrar, segundo Trigueiro (2000), é que entre os conflitos mencionados,
defrontam-se o financeiro com o pedagdgico, o burocratico com o maleavel, o familiar com o
racional-empresarial, tudo isso implicando em tens@es internas consideraveis, especialmente
no momento atual, em que pressdes competitivas crescentes levam muitas instituicdes
privadas a aprimorar seu processo decisorio, 0os mecanismos de avaliacdo, de planejamento,
da estrutura e do funcionamento geral da instituicéo.

Assim, o plano de negocios se insere neste contexto organizacional como uma
alternativa a disposicéo dos gestores das IES como um instrumento passivel de contribuir para
gestdo dessas instituicdes, pois este poderd se constitui num balizador das acGes dessas
instituicoes.

Na sexta pergunta do questionario, perguntou-se o seguinte: “Vocé entende que o
plano de negdcios é uma ferramenta de gestdo imprescindivel para garantir a solidez dos
empreendimentos de sua IES?”.

Dentre as instituicdes pesquisadas, verificou-se que 0s sujeitos sociais de quatro
delas responderam que sim, mas ndo apresentaram nenhuma argumentacdo. Por outro lado, a
IES-5 e a IES-10 disseram sim, que entendem que o plano de negdcios é uma ferramenta de
gestdo imprescindivel para garantir a solidez dos empreendimentos de sua IES, e
apresentaram, respectivamente, as seguintes informagdes adicionais: ‘“Tenho absoluta
conviccdo de que a implementacdo de um plano de negécios eficaz permite a IES projetar
seus atuais projetos e novos investimentos com maior seguranca e confiabilidade, ndo agindo
apenas intuitivamente”; “Assim como outras ferramentas administrativas disponiveis”.

Quanto o que informou as demais IES, nesta questdo do roteiro de pesquisa,
descreve-se 0 seguinte:

“Com certeza, pois na medida em que haja mudangas do cenario do mercado, da
economia, da tecnologia ou das a¢Ges dos competidores, deve ser feita a revisdo do Plano de
Negocios”;

“Acredito nisso e prego isso nas minhas aulas”;

“E uma ferramenta que pode ser utilizada para melhorar os servicos ofertados e sua

viabilidade”;
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“Entendo que é uma ferramenta capaz de diminuir a probabilidade de erros de gestéo
ou de investimentos frustrados em determinados setores”;

“Sem duvida o plano de negocios é de vital importancia para garantir a solidez de
qualquer empreendimento, mas precisa ser atualizado constantemente”;

“Entendo que é imprescindivel um planejamento para qualquer IES, seja ele no
formato de plano de negdcios ou outro tipo de planejamento”;

“Sem davida. Por meio do plano de negdcios podemos garantir a sobrevivéncia e o
crescimento da IES™;

“Entendo que é uma ferramenta fundamental, porque se os administradores
utilizassem o plano de negdécios como um plano de gestdo, envolvendo as questdes
pedagdgicas, administrativas e financeiras, certamente muitos problemas existentes poderiam
ser evitados”.

Diante de tais relatos dos pesquisandos esta demonstrado, que esses sujeitos tém
percepcao para entender que o plano de negdcios é uma ferramenta de gestdo importante para
garantir a solidez dos empreendimentos de sua IES. Por sua vez, foi descrito na questdo cinco
do roteiro da pesquisa, que somente a IES-5 adota o plano de negdécios em sua préatica de
gestdo, como uma ferramenta que faz parte da filosofia gerencial.

Uma questdo a ser evidenciada é o fato dos gestores dessas instituicGes entenderem
que o plano de negdcios se constitui numa ferramenta importante de gestdo e, a0 mesmo
tempo ndo o adotarem como préatica. Esta contradi¢do requer uma reflexdo por parte desses
gestores, porque o plano de negdcios € um documento que descreve a organizacao e aonde ela
quer chegar. E uma ferramenta de grande utilidade, fundamental para a gestdo e o
planejamento de um empreendimento. Trata-se de um documento que deve ser elaborado
com todo cuidado e apresentar dados claros, atualizados e precisos sobre o empreendimento
(SEBRAE, 2001).

Como forma de reforgar esta citacdo, Degen (1989) esclarece que a elaboragdo do
plano de negdcios € necessaria, pois este trata da formalizagcdo das idéias transformadas em
oportunidade, avalia os riscos e as medidas para minimiza-los, bem como apresenta respostas
aos pré-requisitos da estratégia competitiva nos planos de marketing, venda de produtos e
servicos, além de delinear a viabilidade econémico-financeira do empreendimento.

Avancando nesta fase de apresentacdo dos resultados da pesquisa de campo,
descrevem-se, a seguir, as respostas apresentadas para a seguinte pergunta: “Os gestores de
sua Instituicdo conhecem a estrutura de um plano de negdcios que atenda as necessidades de
sua [ES?”.
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Graéfico 3 — Nivel de conhecimento dos gestores sobre a estrutura do plano de negécios
FONTE: Pesquisa

Ao analisar os dados levantados junto aos respondentes da pesquisa que informaram
o nivel de conhecimento sobre a estrutura do plano de negocios, os gestores que “conhecem”,
“acredito que sim” e os que “conhecem em partes”, evidencia-se que estes atingiram um
percentual da ordem de 78,58% , entretanto, os outros 21,42% estdo distribuidos entre
“comecaram a estudar”, “poucos conhecem” e “acredito que ndo”. Esta realidade estd
demonstrada no gréafico 3.

De forma analitica, descreve-se a opinido dos respondentes das instituicdes

pesquisadas, a saber:

Acredito que em parte, sim. Apesar dos gestores ndo possuirem formacéao especifica
em gestdo, estes vem implementando e visualizando a partir do impacto de inimeras
variaveis ambientais a necessidade da utilizacdo de uma estrutura coerente e
profissional em termos de avaliacdo de seus projetos (IES-5).

A estrutura de um plano de negécios deve atender as necessidades, caracteristicas e
objetivos da organizacdo e, portanto, entendo que os gestores da instituicdo ndo s6
conhecem, mas também desenvolvem o plano de negécios da institui¢do, o qual tem
atingido quase todos os seus objetivos (IES-10).

IES-1: “Em partes, mas deve ser ampliado a sua utilizacdo frente aos cenarios e obter
constantemente uma visao do setor e a sua respectiva dindmica”;

IES-2: “Acredito que sim”;
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IES-3: “Conhecem”;

IES-4: “Sim, considerada como uma op¢do para estudo de viabilidade de novos
servigos”’;

IES-6: “Acredito que sim”;

IES-7: “Sim, os gestores da institui¢do além de conhecer ajudam na elaboracdo do
plano de negocio e também no planejamento estratégico tantos 0s gestores externos ‘socios’
como os gestores internos ‘diretores’”;

IES-8: “Sim”;

IES-9: “Dada a titulacdo e o tempo de trabalho com institui¢des de ensino superior,
acredito que os gestores tenham conhecimento do que ¢ um Plano de Negocio, sim”;

IES-11: “A IES utiliza um Planejamento estratégico que foi adaptado a realidade da
IES, j4 comecamos a estudar o Plano de negdcios, mas ndo o implementamos”;

IES-12: “Sao poucos os que possuem conhecimento especifico nesta area”;

IES-13: “Sim”;

IES-14: “Acredito que ndo”;

Desta forma, diante dos dados detalhados, registra-se o fato de conhecer o plano de
negdcios como um aspecto positivo. Entretanto, pela 6tica da aplicabilidade deste instrumento
de gestdo nas instituicdes, isso acontece em apenas uma delas. Por ser o plano de negdcios
uma ferramenta que se apresenta a disposicdao de dos gestores, e ao considerar que 50% das
IES conhecem a estrutura desta ferramenta, infere-se que a questdo da decisdo interna de sua
adocdo ou ndo e, especialmente no caso desta pesquisa, evidenciou a falta da compreenséao de
se ter este instrumento gerencial como um norteador das atividades a serem empreendidas.

Naturalmente que esta questdo da estrutura do plano de negdcios esta associada ao
tipo de atividade que o plano contemplara. Isto esta embasado em Pavani; Deustscher e Lépez
(2000) que esclarecem que devido a natureza versatil do business plan, ndo é possivel
estabelecer um modelo padrdo para a sua elaboracdo, sendo apenas possivel sugerir a
profundidade no uso das informacdes, assim como principios basicos que norteiam seu
contetdo. Quanto a profundidade, é importante fazer uso das informagdes contidas no
business plan, de uma maneira discriminatdria e orientada ao tipo de publico como qual se
deseja comunicar, dando maior énfase aquela area que ira justificar o negécio pretendido.

Lodish; Morgan e Kallianpur (2002) argumentam que todas as questfes devem ser
arregimentadas no plano de negdcios, pois este constitui uma base real para se conquistar uma
vantagem competitiva sustentavel dos empreendimentos e é necessario saber estruturar, da

melhor forma possivel, os tdpicos dentro da estrutura de um argumento. Aqui, nota-se que é
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fundamental a estruturagdo da organizacdo das idéias, e, principalmente, que elas estejam
relacionadas ao empreendimento almejado, pois estas idéias precisam ser eternizadas no
papel, para que se possa ler e reler quantas vezes for necessario até o ponto de executa-las.

De qualquer forma, Gongalves (1999) fala que o plano de negdcios € um instrumento
de gestdo para o empresario/empreendedor, assim como um plano de véo para um piloto. Ele
é uma ferramenta que as organizagdes podem usar para planejar o futuro. Por isso, cabe a
cada organizacdo que for adota-lo adequar sua estrutura a sua realidade e necessidades,
inclusive, Dornelas (2001, p. 97) enfatiza que as “organizagdes que sdo administradas com
base em um plano de negocios tém suas possibilidades de sucesso aumentadas em 60%”.

E necessario considerar o que argumenta Andrade (2002), pois, como as instituicdes
académicas sdo diferentes das demais organizaces, € preciso considerar cuidadosamente tudo
o0 que for nelas aplicado por funcionarem num cenario académico Unico, por possuirem um
estilo de gestdo de burocracia tradicional diferenciada, o que faz de sua estrutura uma
anarquia organizada, conceito esse desenvolvido a partir das peculiaridades dessas
organizagbes, onde cada individuo é visto como se tomasse decisdes autdbnomas, e
complementa dizendo que a estrutura das IES é fragmentada e pouco sujeita a controles
formais e esta a mercé de conflitos de diferentes naturezas e, vale ressaltar, que ndo ha um sé
modelo que possa abarcar tudo 0 que se necessita para explicar o funcionamento e 0 processo
de formulacéo de estratégias de gestdo das IES.

E importante salientar que ao estabelecer prioridades em seus programas e estruturas,
as IES devem levar em conta a necessidade de guiar-se pelas regras de rigor €tico, cientifico e
intelectual, além de considera¢cdes multidisciplinares e transdisciplinares e estabelecer bases,
mecanismos e programas para o desenvolvimento do pessoal envolvido com o processo
administrativo e decisorial (CONFERENCIA MUNDIAL SOBRE O ENSINO SUPERIOR,
1999).

Esse debate torna-se importante a medida que este tipo de organizacdo apresenta
peculiaridades em comparacdo com outras empresas. Nas IES existem duas abordagens de
como 0 negocio deve ser gerido: uma é a abordagem por meio do ato pedagdgico e, a outra, a
abordagem desta organiza¢do como um negdcio propriamente dito.

Assim, ressalta-se que € importante para 0s gestores conhecerem que aspectos séo
inerentes a um plano de negdcios e nesta logica de raciocinio, pode-se levar em consideracéo
que o sucesso de todo empreendimento depende do comportamento empreendedor e, para
tanto, é preciso que seja claramente definido: estabelecimento de metas; busca de

oportunidades e iniciativa; exigéncia de qualidade e eficiéncia; planejamento e
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monitoramento sistematico; comprometimento; persisténcia; correr riscos calculados; busca
de informagdes; persuaséo e rede de contatos; independéncia e autoconfianga para gerir o
processo de gestdo, diante da fixacao de diretrizes e das formas de monitoramento sistematico
dos processos (SEBRAE, 2001).

Meyer Jr. (2000) também destaca as principais habilidades necessarias para 0s
administradores universitarios enfrentarem os novos desafios: visdo de futuro; disposicao para
mudanca; dominio e uso da tecnologia; visdo estratégica; capacidade de decisdo;
empowerment; empreendedorismo; gerenciar informacdes, além da participacdo. Desta forma,
requer um reexame das préaticas atuais e o dominio de novas habilidades necessarias para que
os administradores universitarios possam enfrentar os novos desafios, para isso, criando e
implantando sistemas administrativos ageis, eficientes e eficazes que permitem as IES atingir
niveis de competéncia.

A IES que quiser despontar terd que se adaptar a nova realidade conjuntural e seréa
preciso examinar seus estilos administrativos, a sua governabilidade e sua resposta aos novos
desafios e demandas. E Castro (2000) quem argumenta que a maneira pelas quais as IES se
adaptam ao ambiente em que vivem, em grande parte, determina seu destino; tal como em
qualquer &rea, econdémica ou nado, se as regras Sao perversas e 0 processo decisorio inadaptado
as circunstancias, os resultados ficardo comprometidos.

De acordo com Rizzatti e Dobes (2004) as decisdes sdo cruciais para as atividades
desenvolvidas nas universidades e a forma como estas sdo deliberadas é importante para o
aprimoramento dos diversos processos administrativos. Com isso, torna-se imprescindivel que
os dirigentes utilizem de mecanismos mais eficazes da administragdo moderna, que facilitem
0 processo decisorio nas IES.

Neste contexto, torna-se imperativo para 0s gestores das IES a ado¢do de um modelo
de processo decisério que conduza a decisGes mais eficazes, quer no momento de formular os
objetivos, de enfrentar as turbuléncias do ambiente, quer no de resolver problemas mais
relevantes, existentes no dia-a-dia de trabalho, quer, ainda, no sentido de dar rumo a
instituicao.

Domingues et al. (2005) destacam que as acOes dos gestores sdo, na maioria das
vezes, voltadas a ac¢Oes internas e consideram, no entanto, que uma atuagdo mais direcionada
para 0 mercado seria importante, e isso provoca uma tensao entre as atividades desejadas e as
gue realmente sdo praticadas. Por esse prisma, Fischer; Schroeder e Hoeltgebaum (2005)
esclarecem que as organizagOes se defrontam com a necessidade de delinear uma nova

administracdo capaz de torna-las aptas a dar respostas adequadas as demandas formuladas
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pelo ambiente e a mudar continuamente seu préprio formato, visando adaptar-se as novas
condigOes que o mercado propde.

De qualquer forma, esta arregimentacédo de idéias fortalece e viabiliza que se defenda
e permeie um estilo de gestdo capaz de buscar a otimizacdo dos recursos disponiveis. Para
atender a essa diversidade de opinides e aloja-las num plano de negdcios € importante debater
e, em funcgéo da realidade de cada instituigéo, definir uma estrutura que, de fato e de direito,
atenda as necessidades prementes das IES no tocante a inovacao dos processos de gestao.

Continuando nos relatos dos dados da pesquisa de campo, destacam-se no quadro 12,
a seqguir, as informac0es prestadas pelos sujeitos que responderam a oitava questdo: “Que
informacgdes, em sua opinido, devem ter a estrutura do plano de negécios de forma que atenda

as necessidades da sua IES?”.

IES Informac®es prestadas pelos pesquisados

A analise do mercado é a parte mais importante do plano de negécios, principalmente a anélise da

IES-1 .
clientela, concorrentes e fornecedores.

IES-2 [_)escrigﬁo da IES, visdo e posicionamento, andlise estratégica, plano de marketing e plano
financeiro.

IES-3 Expansdo, captacéo de alunos, planejamento financeiro, fortalecimento da marca, inadimpléncia,

qualidade docente, treinamento do corpo funcional, despesas.

IES-4 Pesquisa e andlise de informagdes de mercado.

Os planos de negdcios consideram todas as variaveis consideradas passivos (obriga¢6es em termos
de despesas da atividade), assim como 0s ativos (as atuais receitas e possiveis provisfes). Ademais,
a metodologia de PN deve permitir as organizacdes definirem o ponto de equilibrio da atividade e
IES-5 assim definirem metas em termos de manutencdo e aumento de receitas. Nesse sentido, as
informagdes primarias devem constar: (i) estimativa de receitas; (ii) de despesas; (iii) enfim, todos
os detalhamentos, inclusive neste momento, incorporar informages do planejamento estratégico a
fim de prever futuras receitas.

Conhecimento detalhado do mercado de atuag&o, incluindo nicho, caracteristicas, preferéncias,
tamanho, capacidade de absorcéo e tendéncias de crescimento. Deve ser capaz também de
organizar as atividades previstas e mostrar suas peculiaridades quanto a necessidades de
investimento e possibilidade de retorno.

IES-6

Informagdes como pontos fracos e pontos fortes, ameacas e oportunidades, e principalmente
IES-7 determinar onde queremos chegar, elaborando o projeto das receitas e despesas numa projecdo
futura.

Dentre outras: Analise de mercado. For¢as competitivas. Localizacdo e instalagdes. Financas e

IES-8 economia. Dados de oferta e demanda.

Quanto mais completo o Plano de Negdcios, melhor é a visualizagdo futura do empreendimento.
Acredito, entretanto, que missdes e objetivos devem estar bem explicitos; produtos ja lancados e
IES-9 produtos em lancamento também devem ter espaco na estrutura do plano. Por tratar-se de IES, as
politicas docentes e discentes devem ser explicitadas. Por fim, uma planilha financeira bem
detalhada.

Informag0es sobre o ambiente de negécios, politica de recursos fisicos e financeiros, 0s pontos

IES-10 fortes, os pontos fracos, oportunidades e ameagas, ndo se esquecendo das estratégias e objetivos.

No mercado atual que as IES estdo inseridas, é necessario que o Plano de negécios tenha uma
IES-11 analise bem detalhada das tendéncias na area da educacéo, e na politica de cobranca e de crédito
aos académicos, ou seja, um item especifico da analise de inadimpléncia e de gestdo de tributos.

Continua
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Continuacéo

IES Informac0es prestadas pelos pesquisados
Diagnostico atual interno e externo, analise prospectiva de cenarios, estabelecimento de metas e
IES-12 plano de acdo para alcance das mesmas (5W2H e PDCA), orcamento financeiro e indicadores para
acompanhamento.

Produto ou servico a ser oferecido; tamanho do mercado; capacidade empreendedora da IES;
IES-13 estrutura organizacional; objetivos e estratégias; marketing; planificacdo e desenvolvimento do
projeto; mensuracdo do investimento e retorno e instrumentos de avaliacao.

Questdes administrativas, estratégias operacionais de marketing e mercado, financeiras, politicas de

IES-14 : ~ L . .
pesquisa e extensdo, responsabilidade social empresarial e recursos humanos.

Quadro 12 — Informagdes dos respondentes na oitava questao do roteiro de pesquisa
FONTE: Pesquisa

Aspecto a ser destacado € que todas as instituicbes estudadas foram enfaticas e
apresentaram suas opinides. Essas informacoes apresentadas pelos sujeitos da pesquisa sdo
pertinentes e serdo utilizadas na sistematizagdo da proposta de estrutura de planos de
negdcios, conforme preconizado no terceiro objetivo especifico deste estudo.

Dentro desta questdo pode-se inserir o argumento de De Mori (1998) de que todo
plano de negdcios deveria ter quatro tipos interdependentes de informacdes: uma esta
relacionada a quem vai constituir o empreendimento — experiéncia no ramo, habilidades,
capacidade gerencial e criatividade; a segunda estd relacionada sobre o negdécio e sua
exploracdo, onde é preciso criar e manter vantagem competitiva; a terceira € sobre o contexto
ou situacdo na qual a oportunidade de negdcios é percebida e sera explorada; e, por ultimo
informagdes sobre os riscos e ganhos da iniciativa.

Salim et al. (2005) argumentam que antes de elaborar o plano de negdcios é
necessario considerar qual é a oportunidade vislumbrada e como se vai aproveita-la, inclusive
Dolabela (1999a) esclarece que aspectos pessoais como: motivacdo, desenvolvimento da
idéia, do produto e/ou servico, da visdo emergente e central sdo importantes a serem
destacados no plano de negdcios. A estrutura do plano varia de organizagdo para organizacéao,
entretanto, em qualquer situacdo deve refletir a realidade, as perspectivas e as estratégias de
qualquer organizacdo, cujas variaveis influenciam no processo decisorio.

Degen (1989) fala que o nivel de detalhamento do plano de negdcios depende do tipo
do empreendimento. Para tanto, na elaboracdo do plano de negdcios o empreendedor deve
sugerir algumas diretrizes gerenciais sobre o que fazer e ndo fazer para obter 0 sucesso
desejado. O plano de negdcios deve ser extremamente personalizado. Filion (2000) destaca
que o plano de negdcios trata-se do planejamento detalhado da empresa. Ao prepara-lo, tera

elementos para decidir se deve ou néo abrir o empreendimento que imaginou, langar um novo
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produto ou servico que concebeu e/ou proceder a uma expansdo de novas unidades de
negacios.

Quanto a essa questdo da estrutura, Pavani; Deutscher e Lépez (2000) destacam que
essa deve refletir a realidade, as perspectivas e a estratégia da organizacdo Destacam,
também, que a oportunidade de pensar e consolidar em um Unico documento todas as
questdes que dizem respeito ao caminho da empresa, garante no seu processo:

g) a organizacdo das idéias e propostas do conjunto das pessoas-chaves envolvidas

na conducdo da empresa (ou que iniciardo um novo empreendimento) para a
visdo da empresa, e ndo das pessoas que individualmente a compdem;

h) a organizacdo da propria empresa, seja dos nimeros que a refletem, seja das

funcbes exercidas pelas pessoas;

i) acomunicacdo entre 0s sOcios, sdcios e principais gerentes, clientes, investidores,

fornecedores e parceiros em geral;

j) o comprometimento de todas as pessoas-chave da empresa no caminho que se

delineara para ela;

k) a existéncia de um instrumento eficiente para a captacdo de recursos, sejam

financeiros, humanos ou de parcerias;

I) a existéncia de um instrumento de controle gerencial para acompanhamento,

avaliacdo e controle das fases dos projetos da empresa.

Ainda, quanto a estrutura, Dornelas (2001) enfatiza que ndo existe um padréo rigido
e especifico para elabora-lo, pois cada negocio tem particularidades e semelhancas, sendo
impossivel definir um modelo padrdo de plano de negdcios que seja universal e aplicado a
qualquer negdcio. Fato é que ndo existe um tamanho ideal definido, mas é recomendavel que
se escreva o suficiente para esclarecer tecnicamente ao publico-alvo interessado no mesmo.

Assim, pode-se enfatizar que existem planos de negdcios completos, resumidos e
operacionais. Devido a natureza versatil do business plan, ndo é possivel estabelecer um
modelo padrdo para a sua elabora¢do (PAVANI; DEUTSCHER; LOPEZ, 2000). Entretanto, é
preciso atentar o que argumenta Timmons (1994), de que o plano de negdcios geralmente
apresenta sérios problemas em sua estrutura, o que ele denomina de doengas.

Sobre esta questdo da estrutura, € preciso considerar o que argumentam Degen
(1989), Santana (1993), Halloran (1994), Malheiros (1997), Dolabela (1999a), Trailer e
Chester (2001), Pavani; Deutscher e Lopez (2000), Salim et al. (2005) e o Software Ambiente
Empreendedor da FURB (2006).

Na penultima questdo do formulario encaminhado aos sujeitos sociais da pesquisa,
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indagou-se quais aspectos sdo importantes e devem ser levados em consideracdo na fase de
elaboracdo do plano de negdcios? As respostas apresentadas estdo descritas a seguir, no

quadro 13.
IES Informac0es prestadas pelos sujeitos sociais
Ambiente de mercado; definicao do produto e caracteristicas técnicas do produto; identificagdo do
IES-1 publico alvo/perfil do consumidor em potencial; analise competitiva/oportunidades e ameacas;

fornecedores; concorréncia; espago de mercado: imediagOes, cidade, estado e regido.

Utilizar informagdes mais préximas possiveis da realidade, para assim refletir aspectos relevantes

IES-2 .
para o processo de tomada de deciséo.

IES-3 O plano deve ter as idéias de todas as areas envolvidas para que depois haja o0 engajamento no
plano.

IES-4 Caracterizacdo do servico, comercializagdo e marketing, mercado consumidor e concorrente,

aspectos legais, investimentos, avaliagdo econdmico-financeira.

Varios sdo os aspectos. Em linhas gerais, penso que a utilizagdo de modelos “embarcados”, ou seja,
IES-5 sistemas prontos possam ser considerados, acrescendo-se nestes sistemas outras variaveis
pertinentes ao plano.

Opinido dos colaboradores, sem distingdo; Observacédo correta do ambiente na qual a IES esta

IES-6 inserida; Utilizacdo correta dos instrumentos de pesquisa e captacdo de informacdes; Evitar o
desvirtuamento dos resultados com base em pré-conceitos por parte dos gestores.

IES-7 O objetivo do seu negocio, aonde vocé quer chegar.

IES Informagdes prestadas pelos sujeitos sociais

ES-8 Dentre outras: caracterizacdo do empreendimento. Caracterizacdo do empreendedor.

IES-9 Na fase de elaboracéo, uma boa leitura do mercado onde o empreendimento serd inserido e as

acoes praticas que os gestores tomardo para tornar o empreendimento factivel é primordial.

A qualidade das informacdes utilizadas na elaboracéo e a confiabilidade das mesmas, incluindo-se

IES-10 < -
a variavel quantitativa.

A experiéncia/competéncia ou conhecimento dos responséveis pela elaboracdo do plano; ter
IES-11 conhecimento do mercado e suas tendéncias, ter em mente a qualidade no servico a ser proposto,
incluir um planejamento tributario, de capital de giro, de politica de crédito aos académicos, etc.

Diagnostico atual (SWOT) interno e externo, inclusive com pesquisa de mercado e socio-

IES-12 o AR ) o . " -
econbmico da regido; viabilidade financeira; e previsdo de expansdo (estrutura fisica e pessoal).
Produto, mercado a ser atingido, mercado de trabalho para o aluno egresso, qualidade da prestagcdo

IES-13 QOS servicos (ens?no, pesquisa e extenséo)_; estrutura opgrat_:ional (ambiéncia uni\_/ersitéria, servig_os
internos), marketing (interno e externo), finangas, contribuicdo para o desenvolvimento econémico,
cultural e social da sociedade.

IES-14 Entender e identificar a propria postura da IES diante do mercado, defini¢édo clara do publico-alvo,

questdes relacionadas aos concorrentes e posicionamento no mercado.

Quadro 13 - Informacdes dos respondentes na nona questdo do roteiro de pesquisa
FONTE: Pesquisa

Com relacdo as informagdes destacadas no quadro 13, Degen (1989) argumenta que
0 primeiro passo e 0 mais importante na elaboracdo do plano de negdécios é fazer uma lista dos
topicos que serdo descritos e sua organizacdo num indice. 1sso deve ser elaborado pelo futuro
empreendedor, antes de comecar a redigir o plano.

Quanto aos aspectos importantes que devem ser levados em consideragéo na fase de

elaboracdo do plano de negdcios, vale destacar que, inicialmente, se trata da formalizagéo de
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uma idéia para transforma-la, ou ndo, em uma oportunidade de neg6cio e antes de prosseguir
com um empreendimento é importante verificar se o futuro empreendedor dispde de respostas
positivas para todos os pré-requisitos para inicia-lo (DEGEN, 1989). Assim, ao decidir
analisar a viabilidade técnica e econémica de um negocio, o empreendedor precisa ter
respostas positivas para 0s seguintes pré-requisitos: conceito do negdcio, conhecimento;
contatos; recursos e encomendas dos clientes.

O mencionado autor argumenta, também, que o sucesso do empreendimento depende
de trés etapas. A primeira consiste na identificacdo da oportunidade do negocio e coletar
informagdes sobre ela; a segunda, em desenvolver o negocio com base nas informacdes
levantadas na primeira e, a terceira, consiste em implementar o empreendimento, iniciando
pela elaboracdo do plano de negdcios, definicdo da necessidade de recursos e suas fontes, até
sua completa operacionalizacéo.

Degen (1989) destaca, ainda, que o empreendedor que tiver uma perspectiva de
desenvolver-se bem serd necessario associar-se a outros talentos para buscar colaboracéo de:
socios, empregados, investidores, advogados, contadores, bangueiros, consultores, agéncias
de publicidade, clientes, fornecedores e concorrentes, pois estas informacgdes serdo
primordiais para a elaboracdo do plano de negdcios.

De acordo com McLaughlin (1995) o plano de negdcios inicia-se com cinco “q”:
quem, o qué, por que, qual lugar e quando. Estas perguntas sdo fundamentais para a formacéo
de um novo negocio, bem como para um novo planejamento or¢camentario de uma empresa
gue ja exista. Estas perguntas definem quem vocé é, o que espera realizar de que maneira e
por quem. Isso é fundamental para cada empreendedor questionar-se antes de iniciar qualquer
negaécio.

Sua elaboracdo envolve um processo de aprendizagem e autoconhecimento e, ainda,
permite ao empreendedor situar-se no seu ambiente de negdcios (DORNELAS, 2001).
Segundo o SEBRAE (2001), cultiva-se a criatividade, mas se despreza a pratica de
recolherem dados e a partir deles montar um plano para a empresa. A realidade sempre tem
surpreendido. Mas por que ser surpreendido por fatos perfeitamente previsiveis?

Pavani; Deutscher e Lépez (2000) defendem que existem determinados aspectos
preliminares na preparacdo do business plan: chegue a um consenso entre 0s principais
envolvidos na conducdo da empresa; defina o responsavel pela elaboracdo do documento e
interface com os demais envolvidos; identifique o publico-alvo de audiéncia; faca um
rascunho do plano, delineando as id€ias principais; revise o rascunho; pesquise antes de gerar

informagdes para o plano. As informagdes contidas devem se caracterizar por ser: relevantes,
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coerentes, atualizadas, profundas, confidveis, objetivas; revise o plano tantas vezes quantas
forem necessarias.

Esses mesmos autores argumentam que devem existir pontos-chaves para a
efetividade de um plano de negdcios, pois este € uma peca que nasce de uma discussdo interna
a empresa; as pessoas envolvidas em sua elaboracdo devem estar conscientes que se tornarao
cumplices das premissas estabelecidas e responsaveis pela consecucdo das metas. Deve estar
muito presente a idéia do comprometimento; o plano financeiro é conseqiiéncia de todo plano
de negadcios, devendo ser o seu reflexo; as premissas de crescimento de mercado devem estar
apoiadas, sempre que possivel, em andlises quantitativas solidas.

Na redacdo do plano de negdcios alguns aspectos devem ser levados em conta, pois
as informacdes contidas devem passar a idéia de coeréncia entre os diferentes elementos do
plano (CRUZ, 2001). Dentre esses aspectos, destacam-se: consenso entre os envolvidos na
conducdo do empreendimento; definir o responsavel pela elaboracdo do plano e interface com
os demais envolvidos; identificar o publico-alvo que utilizaré o plano; fazer um esbogo do que
sera 0 plano de negocios, delineando as idéias principais; revisar e eliminar informacdes
irrelevantes e adicionar novas informacdes; pesquisar para gerar informacgdes coerentes,
relevantes, atualizadas, confidveis e objetivas.

Halloran (2004) e Salim et al. (2005) chamam a atengdo para a existéncia de
armadilhas que podem ser fatais no processo de elaboracdo do plano. Onde hé falta de clareza
e as informacdes apresentadas sdo estimadas de forma equivocada, podem ser erros fatais para
0 sucesso do empreendimento planejado.

Ao finalizar a pesquisa de campo, na Ultima questdo do instrumento de coleta de
dados, perguntou-se aos pesquisandos: “Em que momento da vida da IES o plano de negdcios
deveria ser elaborado como uma ferramenta de gestao?”. Tabulados os dados dos roteiros de
pesquisa, enunciam-se as respostas apresentadas de forma analitica, no quadro 14, a seguir,

para se ter uma compreensao da totalidade das opinides apresentadas.

IES Informac®es prestadas pelos sujeitos sociais

IES-1 Antes do inicio das atividades das IES.

Imagino que seria importante na abertura do negdcio, bem como na implantag&o de cada novo
curso. Porém nada impede que o plano seja desenvolvido ja com o neg6cio em andamento. Nesse

IES-2 . A ) R -
caso a ferramenta passa a ter grande importancia também na visualizagdo atual do negdcio e nas
perspectivas a médio e longo prazo.

IES-3 No fim de cada ano, com validade para o préximo ano.

IES-4 Na fase de constituicdo da IES e na introducdo de novos cursos e/ou Servicos.

Continua
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Continuacéo

IES Informac0es prestadas pelos sujeitos sociais

Invariavelmente, os planos de negocios deveriam ser elaborados antes de qualquer investimento
para verificar a viabilidade dos projetos, o que acredito e evidencio pessoalmente que ndo
aconteceu, fator que produziu impactos negativos no ensino superior privado. No entanto, esta
consciéncia mudou e hoje se leva em consideracdo na implantacdo de novos cursos variaveis
minimas necessarias para a implantacdo das atividades, tais como: demanda de mercado, previséo
de receitas e despesas, custos, dentre outras de relevancia.

IES-5

IES-6 Em qualquer momento da vida da IES, para contribuir para uma conseqiiente tomada de decisao.

Antes do inicio de qualquer projeto deve-se elaborar o plano de neg6cios para sabermos se ha

IES-7 viabilidade do empreendimento.

IES-8 Na 5}ce.1demia, o plano de negdcios deveria ser elaborado antes de iniciar quaisquer unidades de
negocios.

IES-9 Parti-cularmente, a institui(;é.o jé deveria ter seu plgno de negdcio antes do neg6cio comecar a
funcionar, logo, antes do primeiro curso ser autorizado.

IES-10 Entendo que o Plano de negdcios deva ser elaborado tanto por empreendedores que desejam ter o

seu préprio neg6cio ou como balizador das decisGes das organizagfes existentes.

IES-11 Deveria ser elaborado antes do inicio de cada periodo letivo.

Na concepcédo do negdcio e a cada cinco anos para IES, sendo que o acompanhamento devera ser

IES-12 ; . ~ .
semestral (aspectos globais) e bimensal (a¢6es especificas).
Deve ser elaborado na implantacéo e expanséo da IES. Na implantagdo de um novo curso. No
ES-13 redirecionamento e modernizacao dos cursos ja existentes. Na administracéo operacional como
atividade meio (...).
IES-14 Na abertura da IES e na elaboragéo do préprio PPP de cada curso a ser implantado.

Quadro 14 - Informac6es dos respondentes na décima questdo do roteiro de pesquisa
FONTE: Pesquisa

Das respostas apresentadas nesse ultimo quadro, destacam-se as categorias
demonstradas no gréfico 4, a seguir.

B Antes do inicio das atividades

@ Constituicdo da IES e na implantacéo de
Novos cursos

B No final de cada ano letivo

5880  588% O Introdugio de novos produtos e
29,41% Servicos

O Antes de qualquer investimento

5,88%
5,88%

B Balizador das decisdes das organizagdes
existentes

11,76% 0O A cada quingiiénio

5,88%
5,88%

17,67% 5,88%
@ Bxpansao da IES

O Modernizagao dos cursos

@ Elaboragdo do PPP

Graéfico 4 — Quando o plano de negdcios deve ser elaborado
FONTE: Pesquisa
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Dentre as quatorze instituicbes pesquisadas e os roteiros de pesquisa devolvidos,
obteve-se dezessete informacdes sobre em que momento da vida da IES o plano de negdcios
deveria ser elaborado como uma ferramenta de gestdo, informacdes estas enquadradas em dez
categorias.

Registra-se o fato que 58,84% das informacgdes demonstram que 0 momento ideal de
elaborar o plano de negdcios é antes do inicio das atividades; na constituicdo da instituicao e
na implantacdo de novos cursos e na introducdo de novos produtos e servigos a serem
oferecidos & comunidade académica.

Totalizando outros 41,16% dentre as respostas apresentadas, 0s respondentes
disseram que o plano de negdcios como ferramenta de gestdo deveria ser elaborado no final
de cada ano letivo; como um norteador das acGes do ano subsequente; antes de qualquer
investimento por parte das IES; para ser um balizador das decisdes continuadas; a cada
quinglénio; nos momentos que a instituicdo deseja partir para um plano de expansao;
modernizacdo dos cursos, em termos de infra-estrutura fisica ou mesmo didatico-pedagdgico;
bem como ja na fase de elaboracéo do projeto politico-pedagdgico institucional.

Diante de tais informacdes, infere-se que de fato h4 uma percepcdo das IES sobre
que momento da vida da instituicdo se deve adotar a aplicacdo do plano de negd6cios como
instrumento de gestdo. Isto demonstra que conceitualmente o plano de negdcios € visto como
um norteador do processo decisorio do dia-a-dia dessas organizagdes.

Quanto a época que o plano de negdcios deve ser elaborado, tacitamente todos os
autores pesquisados foram enfaticos em dizer que o0 mesmo deve ser elaborado sempre antes
da implantacdo de qualquer empreendimento, ou mesmo na ampliagdo, modernizagdo ou
implantacdo de novas unidades de negécios, haja vista ser o plano de negdcios o instrumento
capaz de mensurar a viabilidade técnica, econdmica, financeira e social de qualquer que seja o
empreendimento a ser desenvolvido no processo de formalizacdo de uma visao de negocio.

Fato é que os gestores das IES necessitam repensar Sseus processos e suas proprias
praticas, e desta forma Meyer Jr. (2000) enfatiza que as praticas de gestdo empreendidas pelas
IES requerem um reexame das praticas atuais, com dominio de novas habilidades necessarias
para que os administradores universitarios possam enfrentar os novos desafios, criando e
implantando sistemas administrativos ageis, eficientes e eficazes que permitem a essas
organizagOes atingir niveis de competéncia e qualidade nunca antes alcancados e, agora,
exigidos pelos novos tempos.

Dentro dessa concepgdo, este autor define que a administracdo de instituicbes de

ensino superior ¢ algo muito importante que ndo pode ser entregue a uma velha pratica
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amadorista totalmente improvisada, e ja hd um entendimento de que ndo se pode insistir em
praticas administrativas que foram (teis no passado, mas que, no atual contexto, séo
impotentes para vencer 0s novos desafios.

Inclusive, Murphy (2000) sugere que o ensino superior faca uma auto-reavaliacédo a
luz das mudancgas dramaticas que estdo ocorrendo em todo o mundo e adverte que o proprio
corpo docente, como um todo, assim como 0S que detém cargos executivos nessas
instituicGes, ndo pode continuar despercebendo a urgéncia e a eficacia requerida na conducéo
dos processos de tomada de decisdes. Argumenta, também, que os administradores da IES
devem reenfocar e reenergizar a misséo institucional e estabelecer planos que proporcione
uma relacéo da aprendizagem com o viver auténtico e promovendo a diversidade.

Nesta oOtica de entendimento, a proposta de desenvolvimento da filosofia
empreendedora das IES, de forma geral, inclusive as privadas, apresenta-se como um modelo
relevante que apresenta acOes fundamentais para a adaptagdo nesses novos tempos (NOVO;
MELO, 2004). Castro (2000) argumenta que a maneira pelas quais as IES se adaptam ao
ambiente em que vivem, em grande parte, determina seu destino; tal como em qualquer area,
econbmica ou ndo, se as regras Sd0 perversas e 0 processo decisorio inadaptado as
circunstancias, coisa boa ndo pode sair.

Assim, segundo Bertoldi; Colossi e Ronchi (2004), a transformacao € inexoravel para
0 sucesso organizacional, por isso, as organizacdes devem estar preparadas para responder as
mudancas e a dindmica do contexto macrossocietarios onde estdo inseridas. De acordo com
Rizzatti e Dobes (2004) as decisbes sdo cruciais para as atividades desenvolvidas nas
instituicdes universitarias e as decisfes sdo importantes para o aprimoramento dos diversos
processos administrativos. Com isso, é importante que os dirigentes utilizem de mecanismos
mais eficazes da administracdo moderna, que facilitem o processo decisorio nas IES.

Neste contexto, torna-se imperativo, para os gestores das IES, a ado¢do de um
modelo de processo decisorio que conduza as decisbes mais eficazes, quer no momento de
formular os objetivos de enfrentar as turbuléncias do ambiente, quer no de resolver problemas
mais relevantes, existentes no dia-a-dia de trabalho, quer, ainda, no sentido de dar rumo a
instituicdo. E, neste contexto insere-se o plano de negocios como uma ferramenta que
possibilita aos gestores das IES desenvolverem mecanismos capazes de permitir acGes
focadas no resultado.

O terceiro objetivo especifico definido deste estudo trata-se de sistematizar, com base
na percepcdo dos gestores das IES pesquisadas e na literatura, uma estrutura de plano de

negocios que atenda aos anseios e necessidades das IES pesquisadas.
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Tal proposta fundamenta-se no fato que no atual contexto social, econdmico e
politico, deflagrado pela economia de mercado, as IES voltem suas atengdes para 0s
problemas do “mundo real”, onde se pressupde autonomia e ldgica proprias na conducao da
gestdo de suas atividades administrativas, como forma de suporte que permita a execucao do
plano politico-pedagdgico no processo de geragdo do conhecimento e formacao dos discentes.

Quando se destaca o plano de neg6cios nao € intengdo colocar a educagéo, a extensao
e a pesquisa como um empreendimento visto por uma concepcao mercantilista, mas enquadrar
o plano de negdcios numa concepcdo que favoreca e funcione como uma ferramenta
estratégica de gestdo no processo decisdrio das Instituicdes de Ensino Superior. Felizmente a
academia é o locus da reflexdo e, por isso, possibilita o repensar das transformacbes que
acontecem em seu meio e isso exige uma nova postura, principalmente, dos dirigentes das IES
na conducdo dos seus destinos e desafios.

Vaérios sdo os autores que definem plano de negécios. Filion (2000) argumenta que o
plano de negdcios €, antes de tudo, o processo de validacdo de uma idéia, que o empreendedor
realiza por meio do planejamento detalhado da organizacdo. Ao prepara-lo tera elementos
para decidir se deve ou ndo abrir o empreendimento que imaginou; lancar um novo produto
e/ou servigo que concebeu e/ou proceder a uma expansao de uma atividade. A rigor, todo
empreendimento deveria possuir um plano de neg6cios, pois este se constitui num documento
especial, Unico e vivo que deve refletir a realidade, as perspectivas e as estratégias de acao
desse empreendimento.

Desta forma, com base nos dados da pesquisa de campo e embasados nos autores
citados na fundamentacdo tedrico-empirica, configura-se a proposta de sistematizacdo da
estrutura do plano de negdcios formatada em duas partes. A parte | trata-se de um espaco
destinado a identificacdo da IES.

Na parte Il, apresenta-se a proposta propriamente dita e contém, no bloco um: os
aspectos preliminares que sdo importantes e devem ser levados em consideracdo na fase
preparatoria do plano de negdcios; as aces necessarias na fase de implementacao do plano de
negocios; os aspectos que devem ser evitados ao elaborar o plano de negécios; 0s pontos
chaves fundamentais a serem considerados para a efetividade de um plano de negdcios; e, 0s
principios a serem observados pelas IES para um planejamento consistente do plano de
negocios.

No bloco dois explicitam-se os aspectos a serem retratados no sumario executivo do
plano de negdcios; na composicdo da secdo denominada resumo da IES, quais pontos chaves

devem ser formatados; diante da realidade do mercado, com relagéo a descri¢do dos produtos
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e/ou servigos oferecidos, observar sistematicamente; o que é necessario considerar na analise
de marketing e mercado que integra o plano de negdcios; o que é necessario considerar na
analise da estratégia do empreendimento que integra o plano de negocios; o que é necessario
considerar na analise da organizacdo e gestdo do empreendimento que integra o plano de
negdcios; o que € necessario considerar na analise do planejamento financeiro do
empreendimento que integra o plano de negdcios; e, 0 que é necessario considerar na analise
das acOes de responsabilidade social institucional a serem delineadas no plano de negocios
das IES.

O bloco trés destaca os aspectos a serem observados no check list sobre 0 sumario
executivo, a equipe de gestdo, a oferta de produtos e/ou servicos, a area de marketing e
mercado, sobre 0s concorrentes e na estratégia de acao, as projecdes e retorno do investimento
e sobre as acdes de responsabilidade social institucional, aspectos estes a serem delineados no
plano de negécios das IES. Este check list final é para verificar se o plano de negdcios
contemplou todas as questdes pertinentes e se estas foram respondidas a contento.

A proposta sistematizada de uma estrutura de planos de negocios para as IES

privadas é a seguinte:

ESTRUTURA PROPOSTA DE PLANO DE NEGOCIOS PARA AS IES PRIVADAS

PARTE | - IDENTIFICACAO DA INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR

Razéao social da IES Nome fantasia

Endereco

Home page E-mail

Organizagdo académica

(') Universidade

( ) Centro Universitario

( ) Faculdade

() Instituto Superior ou Escola Superior

Universidade Especializada

Centro Universitalrio Especializado
Faculdade Integrada

Centro de Educacdo Tecnoldgica

L~~~
e — " —

Categoria administrativa
() Privada com fins lucrativos ou particulares em sentido estrito
() Privada sem fins lucrativos: ( ) comunitaria ( ) confessional () filantrépica

PARTE Il - PROPOSTA DE ESTRUTURA DE PLANO DE NEGOCIOS PARA AS IES

BLOCO I
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Aspectos preliminares que sdo importantes e devem ser levados em consideracdo na fase

1 P -
preparatéria do plano de negdécios.

11 Consenso entre os principais envolvidos na conducdo da IES no tocante as principais linhas de acdo e
' 0 caminho que ira trilhar.

12 Definir o responsavel (ou responsaveis) pela elaboracdo do plano de negécios em interface com os
' demais envolvidos

13 Delinear as idéias principais, saber quais areas, enfatizar e preparar um esquema geral do contetido do
: plano de negdcios.

14 Identificar o publico-alvo e como a IES deseja se comunicar com ele.

15 Revisar detalhadamente, corrigir, eliminar informac6es ndo relevantes e adicionar novas informaces
' e repetir este ciclo quantas vezes forem necessarias.

16 As informagdes contidas devem se caracterizar como relevantes, coerentes, atualizadas, profundas,
: confidveis e objetivas.

17 Uma vez concluido o plano de negécios, é necessario uma revisao geral para verificar sua
: apresentacdo, clareza, légica, contetdo e objetividade.

18 A finalidade do plano de negdcios € que ele seja efetivo como instrumento de comunicagdo como uma
' ferramenta de gestéo.

19 O plano de negdcios é tdo dindmico quanto a nossa IES, por isso suas informagdes devem ser
' atualizadas para evitar a obsolescéncia, sem perder as caracteristicas originais.

110 A proposta do fazer pedagogico deve estar claramente definida para todas as areas de ensino, inclusive
' com o projeto politico-pedagogico ja elaborado.

2 Acdes necessérias na fase de implementacdo do plano de negdcios.

21 Estabelecer um cronograma de acdo més a més, distribuindo tarefas, responsabilidades e
' estabelecendo metas.

99 Seja descrito com detalhamento os processos internos da empresa dentro de uma viséo de organizacéo,
: sistemas & métodos.

2.3 Acompanhar de perto o processo de abertura e implantagdo do empreendimento.

24 Seguir, religiosamente, as normas contabeis e legais.

25 Planejar 0 método de acompanhamento da implementacdo das atividades.

3 Aspectos que devem ser evitados pelas IES ao elaborar o plano de negdcios.

3.1 Falta de clareza da conducédo do negécio.

3.2 Os beneficios que a comunidade académica tera ndo estdo claros.

3.3 Falta de foco da proposta da IES no tocante ao ensino, pesquisa e extensao.

34 Andlise superficial do mercado (falta de uma estratégia do negdcio no tocante ao marketing).

35 Falta de métrica para medir o grau de sucesso do empreendimento.

3.6 Um modelo de negécios obscuro.

3.7 Pouco conhecimento a respeito dos competidores.

3.8 Pouco conhecimento de suas proprias fraquezas.
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3.9 Indefinicdo do que sera feito como o recurso a ser investido.
3.10 Auséncia de controles internos.
3.11 Inexisténcia de um fluxo operacional de caixa.
4 Pontos chaves fundamentais a serem considerados para a efetividade de um plano de negécios
para as IES.
4.1. O plano de negdcios é uma ferramenta que nasce de uma discussdo interna.
42 As pessoas envolvidas em sua elaboracdo devem estar conscientes e comprometidas que se tornardo
: cumplices das premissas estabelecidas e responsaveis pelo atingimento das metas.
4.3 O plano financeiro é conseqiiéncia de todo plano de negocios e deve refletir a sua realidade.
O plano de negdcios deve mostrar com clareza o impacto do projeto sobre o valor da IES e 0s
4.4 empreendedores devem ter consciéncia do senso de oportunidade de encontrar a hora certa para
admissdo de novos socios.
5 Principios a serem observados pelas IES para um planejamento consistente do plano de
negocios.
5.1 Toda IES deve ter uma missdo e uma visao definida.
5.2 Devem-se identificar os fatores externos que podem influenciar o negécio.
53 O sucesso do empreendimento depende da analise da natureza do negécio e de uma previsao para o
' futuro.
54 A idéia do negdcio determina os principais fatores que resultam em sucesso.
5.5 Os pontos fortes e pontos fracos do negocio devem ser identificados detalhadamente.
5.6 Deve-se elaborar um plano de negécios completo, especifico e bem redigido.
5.7 Os relatorios financeiros sdo o coracdo do plano de negdcios.
58 Deve-se elaborar um plano estratégico para determinar que produtos ou servigos a IES ira oferecer,
' além do plano operacional detalhando como serdo conduzidos 0s processos administrativos.
5.9 O primeiro ano de atividade é fundamental para um novo empreendimento.
5.10 Os objetivos e as metas podem afetar suas estratégicas de crescimento.
511 Ao estabelecer metas e objetivos de longo prazo, para além do primeiro ano de atividade, o
' empreendedor das IES precisa considerar que papel o crescimento vai desempenhar no futuro da IES.
5.12 Célculos simples de crescimento deve ser um ponto vital para 0 empreendedor.
513 Os célculos de crescimento podem ser ampliados para incluir uma andlise do retorno sobre o
' investimento.
5.14 O crescimento em longo prazo pode depender da capacidade de obter financiamento de longo prazo.
5.15 Decidir quando e como alcancgara o ponto de equilibrio é fundamental para o sucesso.
5.16 O crédito comercial com freqiiéncia é negligenciado como fonte de financiamento de curto prazo.
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5.17 O factoring pode ser uma importante fonte de recursos para as IES.
Os socios empreendedores que vender agoes ordinarias ou cotas de capital a estranhos pode ser um
5.18 grande erro, pois além de diluir o seu capital, ndo tera a garantia de que o novo sécio estara
comprometido com a filosofia do negécio.
BLOCO 2
6 Aspectos a serem retratados no sumario executivo do plano de negdcios
6.1 Retratar a IES e a proposta pedagogica que se pretende empreender.
6.2 A oportunidade que foi identificada (IES ou unidade de negécio).
6.3 Qual o mercado a ser atingido e como sera abordado.
6.4 Visdo do empreendedor, missao, imagem e os fatores criticos de sucesso.
6.5 Estratégia de oferta dos produtos e/ou servicos e as operagdes, observando como vai se manter
' atualizado e de que forma serdo cumpridos os objetivos da empresa.
6.6 Anaélise dos pontos fortes, fracos, oportunidades e fraquezas.
6.7 Os investimentos necessarios para se posicionar no mercado.
6.8 Burning-rate (dispéndios com custos fixos que independem do volume de receitas ou recebimentos
' mensais).
6.9 Receita prevista e a forma de sua evolucéo.
6.10 Em que ponto a IES atinge seu ponto de equilibrio.
6.11 Quando os investidores irdo recuperar os investimentos realizados e quais as perspectivas futuras do
' empreendimento.
7 Na composi¢do da se¢do denominada resumo da IES, quais pontos chaves devem ser
formatados.
71 Formatagdo e modelagem sobre o que a IES ou unidade de negdcio realizara sobre o produto e/ou
' servicos a ser oferecido.
79 Quem sdo os proprietarios da IES em termos de qualificacdo e habilitagdo para explorar o
' empreendimento.
Divisdo de responsabilidades entre 0s gestores, para que 0s processos de gestdo possam ser realizados
7.3 de forma ordenada e planejada por rea de interesse, tais como: pedagdgica, administracdo e financas,
desenvolvimento e suporte, comercial e marketing.
7.4 O tipo de contribuicdo que os investidores assumirdo na gestdo do negdcio.
7.5 A especificacdo da forma juridica (sociedade de responsabilidade limitada ou sociedade andnima).
7.6 Qual o valor do capital e divisibilidade do capital social.
7.7 Local da sede social.
Estabelecer um plano para comecar a IES ou a nova unidade de negécio, incluindo os gastos iniciais
7.8 para legalizar o seu funcionamento, montar o escritério, viabilizar a operacionalizagdo nos primeiros
meses e suas respectivas despesas.
7.9 O nivel de abrangéncia que se pretende atingir para atingir o pablico-alvo do produto e/ou servico.
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Diante da realidade do mercado, com relagédo a descricdo dos produtos e/ou servicos oferecidos,

8 . .
observar sistematicamente.
8.1 Descricdo, com clareza, de cada um dos produtos e/ou servicos a oferecer.
8.2 Descri¢do do mercado e as principais necessidades detectadas com os clientes potenciais e como a
' IES pretende oferecer uma solugdo.
83 Quem sdo os competidores e comparar quais as vantagens e beneficios que os produtos e servigos
' terdo em relacdo aos competidores.
8.4 Definicdo do material de apoio que sera usado para apoiar a oferta de produtos e/ou servicos.
85 Anélise dos custos para o fornecimento de seus produtos e servicos e 0s precos que podem ser
' praticados no mercado.
8.6 Avaliacdo das margens que podem ser praticadas na oferta de seus produtos e/ou servico.
8.7 Avaliacdo da volatilidade dos produtos e/ou servicos oferecidos em fungéo do surgimento de uma
' inovagdo tecnoldgica, objetivando avaliar a obsolescéncia tecnoldgica.
Definicdo da visdo futura de seus produtos e/ou servicos, bem como devem se desenvolver; quais as
8.8 necessidades e evolucdo do mercado, de seus concorrentes, da demanda, de segmentos especificos do
mercado, da propria tecnologia adotada.
8.9 Os direitos de propriedade estdo assegurados por meio do registro de patentes, marcas e produtos.
9 O que é necesséario considerar na anélise de marketing e mercado que integra o plano de
negocios.
91 Fazer projec@es sobre o mercado: buscar informagdes sobre os clientes potenciais, detalhando o
' desempenho recente e sua projecao.
92 Realizacéo de estudo de segmentacéo do mercado por nivel econdmico dos clientes e por tipos de
' necessidades dos clientes.
93 Cada segmento de mercado deve ser identificado com base em critérios bem definidos de forma a
' permitir diferenciar a demanda de um segmento de outro.
94 Caracterizar a concorréncia em relacdo as fatias de mercado que detém.
95 Analisar a sensibilidade do produto e/ou servi¢o no mercado em fun¢éo do preco, concorréncia,
' similaridade e complementaridade.
96 Definicdo da forma de como seré ofertado o produto e/ou servico e diagnosticar como o0s concorrentes
' estdo atuando diretamente nesse mercado.
Analisar os aspectos em relagdo aos quais 0 mercado é mais sensivel: se a precos, prestigio da
9.7 instituicdo, as caracteristicas do produto e/ou servico, suporte ao cliente, qualidade intrinseca do
produto e/ou servigo.
98 Analisar a concorréncia em rela¢do a seus pontos fortes e fracos, comparando-0s com nossa
' instituicao.
99 Avaliar o comportamento dos clientes e possiveis futuros clientes. Ter argumentos de venda que
' enfatizam os beneficios ou os pontos fortes dos produtos e/ou servigos em relagdo aos concorrentes.
10 O que é necessario considerar na andlise da estratégia do empreendimento que integra o plano
de negdcios.
10.1 Qual o segmento de mercado a IES vai concentrar seus negécios.
10.2 Quais os casos de sucesso sao conhecidos.
Definicdo da oferta de qual produto e/ou servico a IES vai oferecer: qual o preco a ser pago pelo
10.3 cliente, como serd 0 método de abordagem dos clientes, onde sera oferecido (area geogréafica ou nicho

ou segmento de mercado).
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Estabelecer quais os segmentos de mercado a serem trabalhados e a ordem de prioridade para atingi-

104
los.

Conhecimento profundo dos clientes, argumentos da IES para oferecer o produto e/ou servico, seus

10.5 pontos fortes e fracos e a posicdo comparativa entre as solu¢fes propostas e a dos concorrentes,
inclusive para responder as objecdes dos possiveis clientes.

10.6 A estratégia de precos: modo de formac&o dos precos, descontos, formas de pagamento e créditos.

10.7 Como a previsao de oferta dos produtos e/ou servicos esta delineada e como serdo perseguidas.

10.8 A construcao de aliancas estratégicas.

10.9 Comq egté e_stabelegido 0 processo de atendimento aos clientes, inclusive o suporte técnico que
constitui o diferencial no mercado.

10.10 Na implementacdo do negécio as etapas necessarias estdo descritas, incluindo os responsaveis, as
datas e 0 orcamento previstos para cada etapa.

11 O gue é necessario con§iQerar na andlise da organizacéo e gestdo do empreendimento que
integra o plano de negocios.

111 A definig_éo da gqt_Jipe gerencial e do_s.quadros quanti_tativos de pessoal necessério por funcéo, com
seus perfis profissionais e responsabilidades bem delineados.

112 Sea estr~utura delineada de organizacdo, com atribL_Jigﬁes de cada éarea, estdo bem claras e com as
delegacOes de poderes para os gestores, bem especificadas.

A existéncia de um plano de pessoal detalhado, contendo a forma de recrutamento, selecéo,

113 remunera(;éo_, avaliagéo,_pre_mi.agéo,_aperfgigoamento e treinamento, evolugdo de carr_eira e beneficios
a serem praticados pela instituicdo, inclusive, os custos de pessoal devem estar organizados por
centros de custos e por classe de despesa.

12 O gue é necessario con§iQerar na anélise do planejamento financeiro do empreendimento que
integra o plano de negoécios.

12.1 Os pressupostos importantes para fazer os planos financeiros e a justificativa de adota-los.

122 Comp}arggé_es gnt_reﬂo plano p,rojetado eo desempenho de outros empreendimentos da area ou, mesmo,
da propria instituicdo em periodos anteriores.

12.3 O célculo do ponto de equilibrio econdmico-financeiro do empreendimento.

O Calculo do custo de operar 0 empreendimento sem producdo de produtos e/ou servigos e sem

12.4 clientes para manterem-se em funcionamento, tais como: aluguel das instalacdes, salarios e encargos
do pessoal administrativo, despesas com energia elétrica, agua e esgoto, telefone e outros.

125 0] de_monstrativo de lucros e perdas projetadas, com base nos custos apurados e nas expectativas de
receitas esperadas.

126 A existé_ncia do fluxo de caixa que mostra_ como ser}éo cobertas as despesas efetuadas e qual o valor
das receitas esperadas ao longo de determinado periodo.

12.7 A projecéo do balan¢o patrimonial da institui¢o.

Célculo de indicadores econdmico-financeiros tais como: margem bruta, lucro bruto, retorno de

12.8 investimentos, lucro por acao, tempo de recebimento apos a venda, percentagem de inadimpléncia,
indices de liquidez e outros.

13 O que é necessario considerar na andlise das acoes de responsabilidade social institucional a ser
delineado no plano de negécios das IES.

13.1 O administrador deve ter em mente que o objetivo da IES é gerar e agregar valor em trés dimensdes:
econdmica, social e ambiental.

13.2

Estabelecer o perfil, a postura e as principais caracteristicas do lider socialmente responsavel.
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13.3 Estabelecer as estratégias e acOes de responsabilidade social que possibilite uma sustentabilidade da
IES no longo prazo baseadas nas a¢des de extensdo universitaria nas areas da educacéo, salde, e
outras areas de bem-estar social.

134 Cada IES precisa ter uma visdo de interdependéncia nas a¢des de responsabilidade social pautadas na
ética e respeitando os principios minimos de cidadania.

135 As organizagdes tm uma nova funcéo social e os gestores devem conhecer e prever o impacto
agregado que toda a cadeia produtiva gera em todas essas esferas.

13.6 Empreendimentos devem ser alicergados numa nova visdo de mundo na descoberta pessoal de que
negacios e responsabilidade social sdo compativeis, necessarios e possiveis.

13.7 Estabelecer no curto prazo as a¢des de conscientizagdo crescente de que somos responsaveis pelo tipo
de sociedade em que vivemos.

13.8 Estabelecer no médio prazo a viabilidade de resultados em areas criticas para o bem-estar da
coletividade.

13.9 Estabelecer no longo prazo uma estratégia de formacg&o de aliangas entre institui¢des puablicas,
privadas e organizag8es ndo governamentais para a¢Oes efetivas de cidadania e a transformacéo de
mentalidades vigentes.

13.10 L. . -

O quanto os individuos, as proprias IES e a comunidades se beneficiam com essas iniciativas.

13.11 E preciso estabelecer os varios tipos de impactos das IES em todos os empreendimentos e no seu
entorno, haja vista os impactos da tecnologia nas pessoas, nas organiza¢des e no ambiente.

13.12 Apresentar uma projecédo de balanco social onde serdo registradas as agdes que a IES executara, e
estas deve ser vistas como um gesto de livre e espontanea vontade, voluntaria, calcada ndo na
legislacdo, mas na ética, nos principios e valores de resgate da cidadania.

13.13 As IES, por convicgdo pessoal dos dirigentes, por filosofia, por valores e principios, e até por
inteligéncia institucional, estdo percebendo a necessidade de um novo comportamento, e isso constitui
uma grande vantagem competitiva.

BLOCO 3

14 Aspectos a serem observados no check list do sumario executivo.

14.1 Qual é a oportunidade de mercado.

14.2 Que problema ou necessidade o produto ou servigo ofertado vai solucionar.

14.3 Que tendéncias ou mudancas criaram esta oportunidade.

144 O que a IES pode fazer agora que ndo podia ser feito antes.

145 Como pode esta competéncia atender as necessidades do mercado.

14.6 Qual é o tamanho do mercado para os produtos e servigos da IES.

14.7 Quao rapidamente o mercado podera crescer.

14.8 Quem séo os concorrentes.

14.9 De que maneira a IES pode atender ao cliente melhor que o concorrente (mais rapido e mais barato,

' etc.).
14.10 Qual é a vantagem competitiva da IES.
14.11 A oferta e a venda de produtos e servicos, os lucros e o retorno sobre o investimento sdo os esperados.

Continua




158

Continuacéo

14.12 Que montante de capital a IES necessita levantar.

15 Aspectos a serem observados no check list da equipe de gestéo.

15.1 Quais sdo 0s executivos principais e quais sdo as suas funcdes.

15.2 O que eles ja fizeram que possa sugerir que serdo bem sucedidos na IES.

15.3 De quem mais vocé precisa e como ele se encaixa em sua organizacéo.

154 Como poderia convida-lo para ingressar na IES.

155 Qual é o plano de compensacdo salarial.

15.6 Como a IES esté estruturada para levar adiante sua estratégia.

16 Aspectos a serem observados no check list da oferta de produtos e/ou servigos.
16.1 Que tecnologia a IES vai utilizar.

16.2 Como esta tecnologia se compara com as tecnologias existentes.

16.3 A tecnologia pertence a IES ou esta vai desenvolvé-la.

16.4 Qual é o plano para desenvolver as tecnologias e 0s produtos.

16.5 Quanto custaré o desenvolvimento desta tecnologia.

17 Aspectos a serem observados no check list da oportunidade de marketing e mercado.
17.1 Qual é a necessidade do mercado que a IES pretende atender.

17.2 Que tendéncias e mudancas criaram estas necessidades.

17.3 Como se espera que esta tendéncia continue.

174 Quais sao os clientes que a IES espera atender.

17.5 O que provocou tal necessidade para estes clientes e como isso os afeta.

17.6 Como ocorre a variagao nos diferentes segmentos de mercado.

17.7 Que valor poder ser agregado por servir as necessidades dos clientes.

17.8 Se o produto ou servico é melhor, qual é o valor da qualidade para estes clientes.
17.9 Quanto os clientes pagardo para ter estas necessidades atendidas.

17.10 Qual é o tamanho do mercado para estes produtos ou servigos.

17.11 Quado répido € o crescimento esperado.
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17.12 O que esté orientando o crescimento do mercado.

17.13 Espera-se que este crescimento continue? Como? Por qué?

17.14 Quais sdo os principais riscos de mercado e como a IES pretende minimiza-los.

17.15 Quais sdo os principais riscos tecnoldgicos e como a IES pretende minimiza-los.

18 Aspectos a serem observados no check list sobre 0s concorrentes e na estratégia de acao.

18.1 Qual é a real oportunidade de negdcio.

18.2 Qual o objetivo e perfil do empreendimento e sua compatibilidade em relacdo ao mercado.

18.3 Qual a estrategia definida em relagéo aos concorrentes.

18.4 Quais os riscos de mercado e tecnoldgico apresentados pelo empreendimento e como a empresa
' pretende minimiza-los;

18.5 Quais sdo os atuais e potenciais concorrentes.

18.6 Que produtos e servicos eles oferecem.

18.7 Quado grandes eles sdo hoje e que fatia do mercado detém.

18.8 Quado rapidamente eles estdo crescendo.

18.9 Quais sdo suas forcas e fraquezas basicas.

18.10 Quais sdo as tecnologias aplicadas ou passiveis de desenvolvimento pela concorréncia.

18.11 Como a nossa tecnologia se compara com a dos concorrentes.

18.12 Como os produtos e servi¢os se comparam com os da concorréncia: serdo de melhor qualidade, menor
' custo ou terdo outra vantagem competitiva.

18.13 Como a vantagem competitiva serd mantida. Como a IES posicionaré seus produtos e servicos face a
' concorréncia.

19 Aspectos a serem observados no check list sobre as projecdes e retorno sobre o investimento.

19.1 Existéncia de projecdo do fluxo de caixa para os préximos anos de operacao (por exemplo, cinco
' anos).

19.2 Definicdo do montante de investimento necessario para operacionalizar o empreendimento

19.3 Contabilizacdo do quanto ja foi investido pelos sdcios do empreendimento até o presente momento,
' em valores financeiros e econémicos.

194 Como a IES espera recuperar o investimento que esta realizando.

195 Que estrutura de custos a IES espera para desenvolver suas atividades.

19.6 Quado rentavel o negécio da IES espera ser.

19.7 Que montante de capital a IES espera levantar no momento e no futuro.
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19.8 Quando a IES espera tornar-se rentavel do ponto de vista econdmico-financeiro.

19.9 Qual a taxa de retorno esperada. Como os investidores encontrardo liquidez para seus investimentos.

19.10 Qual a atual estrutura de controle aciondrio e cotas de participacéo.

19.11 Os investidores atuais fardo novos aportes.

19.12 Que premissas sdo utilizadas nas projecdes financeiras e a qual dessas premissas o plano é altamente
' sensivel.

19.13 Até que ponto a imagem publica da IES constitui-se num capital intangivel que vai influenciar a oferta
' de seus produtos e/ou servicos e seu desenvolvimento.

20 Aspectos a serem observados no check list sobre as acfes de responsabilidade social

institucional.

20.1 O que a IES pode fazer para eleger e respeitar valores e agir com transparéncia.

20.2 No sentido de valorizar empregados e colaboradores, o que a IES pode fazer pelo publico interno.

203 Que acdes a IES esta propondo no tocante a gestdo das questdes relacionadas ao meio ambiente no
' qual esta inserida.

20.4 Que acdes estdo propostas no sentido de proteger e garantir a confianca de seu publico-alvo.

20.5 De que forma a comunidade atua como parceira e esta sendo promovida.

206 A IES estd comprometida com o bem comum e adotado uma postura positiva de relacionamento com a
' sociedade.

20.7 Os projetos de pesquisa e extensdo tém proporcionado mudancgas nas comunidades que esté inserida.

Desta forma, ao final da apresentacdo dos resultados da pesquisa, necessario se torna

concluir o presente estudo, cujas consideragoes finais estdo no capitulo 5..
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5 CONCLUSAO

Diante da realidade empirica e objeto de estudo da presente pesquisa, do
delineamento do problema e de seus objetivos, pode-se argumentar, com certeza, ao final do
presente estudo, que este se constituiu como algo demasiadamente importante, haja vista o
mesmo ter permitido uma analise em torno da realidade conceitual da gestdo empreendida
pelas IES privadas do Extremo Oeste do Parana, especificamente no tocante a aplicabilidade
do Plano de Negdcios como ferramenta de gestdo, ja que o trabalho dirigente tem uma
posicdo destacada na hierarquia de quaisquer empreendimentos produtivos e deve possuir
algo criativo no sentido de estabelecer seus proprios fins e estar voltado para a eficacia dos
resultados, dentro de um principio de permanente inovagado sistematica.

O primeiro objetivo especifico desta investigacdo foi o de caracterizar as IES
privadas do Extremo Oeste do Estado do Parana.

Estas organizacbes académicas pesquisadas, enquadradas do ponto de vista legal na
categoria de instituicGes privadas, possuem caracteristicas diferenciadas de outros tipos de
organizagOes, haja vista seus objetivos e finalidades. Como instituigdes particulares em
sentido estrito sdo aquelas instituidas e mantidas por uma ou mais pessoas fisicas ou juridicas
de direito privado, enquanto as confessionais sdo instituidas por grupos de pessoas fisicas ou
por uma ou mais pessoas juridicas que atendam a orientacdo confessional e ideoldgica
especificas (INEP, 2007).

Dentre as IES pesquisadas, apenas uma universidade e uma faculdade tém mais de
quatorze anos de existéncia. As demais, todas foram criadas no periodo de 2000 a 2002. Uma
questdo a ser levantada é que essas instituicfes tém suas atividades cotidianas geridas com
fortes vinculos com suas mantenedoras, pois sdo estas que garantem o funcionamento
pedag6gico-administrativo de suas instituicdes.

Constatou-se, mediante os resultados da pesquisa, que o nivel de gestdo empreendida
pelos executivos dessas instituicdes ndo condiz com sua realidade de academia que tem o
compromisso de proporcionar um ensino de qualidade e centrado em valores e principios que
fazem das instituicbes, uma referéncia para a comunidade académica e para a sociedade na
qual estdo inseridas. Nem sempre o discurso condiz com a realidade institucional, e isto acaba
por gerar certa descredibilidade e insatisfacdo diante do estilo gerencial empreendido. Isto

ocorre pelo fato dos gestores dessas organizagfes assumirem posturas maledveis diante da
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falta de uma ferramenta norteadora dos processos decisérios enquanto pratica continuada de
gestao.

Registra-se, como exemplo, o fato relacionado ao PDI que é realizado por uma
exigéncia legal em sua fase constitutiva, entretanto, ndo é utilizado como uma pratica
cotidiana balizadora das questfes administrativo-financeiras das IES. Neste contexto, ressalta-
se a premente necessidade das IES privadas repensarem suas praticas de gestdo e refletirem
sobre a adocdo e utilizacdo do plano de negdcios como uma ferramenta capaz de proporcionar
um direcionamento do processo decisorio, de forma segura e condizente com uma praxis
gerencial inovadora. A inexisténcia desta pratica gerencial efetivamente elaborada reflete nos
aspectos didatico-pedagogicos, pois 0s préprios discentes ficam sem compreender como as
IES ensinam a administrar e, no entanto, ndo tém uma postura condizente entre o que ensinam
e 0 que efetivamente praticam no &mbito administrativo.

No segundo objetivo especifico descreveu-se o entendimento dos gestores das IES
quanto ao conceito, funcédo e aplicacdo do plano de negécios como ferramenta de gestdo. Os
dados apontaram que apenas uma instituicdo utiliza o plano de negdcios como ferramenta
norteadora do processo decisorio. Por outro lado, os dados empiricos demonstraram que todos
0s sujeitos sociais da pesquisa foram enfaticos em afirmar que conhecem e sabem da
importancia dessa ferramenta, inclusive apresentaram 0s conceitos com base em suas
percepcgoes.

Elucida-se aqui o fato de que, apesar de todos os entrevistados terem enfatizado que
conhecem e sabem da importancia do plano de negdcios, a préatica cotidiana ndo comprova
sua adogdo como ferramentas de gestdo. Inclusive, ndo delinearam um plano de negécios na
época de criacdo da instituicdo e nem o fazem quando decidem criar um novo curso e ampliar
ou modernizar a estrutura existente, além de outras atividades desencadeadas em niveis de
pesquisa ou extensdo.

Ainda, vale argumentar que as IES demonstraram ter conhecimento da importancia
do plano de negocios como um balizador das decisfes internas no tocante as questdes
administrativo-financeiro; o que falta € uma percep¢do maior no sentido de implementa-lo e
fazer da sua aplica¢do uma préatica duradoura e continuada no dia-a-dia do processo decisorio.

Por fim, sistematizou-se com base na percep¢do dos gestores, uma estrutura com
perguntas para o plano de negdcios que esta composto por vinte topicos e duas partes
principais, com o intuito de responder o objetivo geral e o ultimo objetivo especifico.

A parte | desta proposta sistematizada tratou-se de um espaco destinado a

identificacdo da IES. Na parte 1, apresentou a proposta propriamente dita e contém, no bloco
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um: os aspectos preliminares que sdo importantes e devem ser levados em consideracdo na
fase preparatéria do plano de negdcios; as acdes necessarias na fase de implementagdo do
plano de negdcios; os aspectos que devem ser evitados ao elaborar o plano de negdcios; 0s
pontos chaves fundamentais a serem considerados para a efetividade de um plano de
negdcios; e, 0s principios a serem observados pelas IES para um planejamento consistente do
plano de negocios.

No bloco dois explicitou-se 0s aspectos a serem retratados no sumario executivo do
plano de negocios; na composicdo da secdo denominada resumo da IES, quais pontos chaves
devem ser formatados; diante da realidade do mercado, com relacdo a descri¢do dos produtos
e/ou servigos oferecidos, observar sistematicamente; o0 que é necessario considerar na anélise
de marketing e mercado que integra o plano de negdcios; o que é necessario considerar na
analise da estratégia do empreendimento que integra o plano de negocios; 0 que é necessario
considerar na andlise da organizacdo e gestdo do empreendimento que integra o plano de
negdcios; o que € necessario considerar na analise do planejamento financeiro do
empreendimento que integra o plano de negdcios; e, 0 que € necessario considerar na analise
das acOes de responsabilidade social institucional a serem delineadas no plano de negocios
das IES.

No bloco trés delineou-se os aspectos a serem observados no check list sobre o
sumario executivo, a equipe de gestdo, a oferta de produtos e/ou servigos, a area de marketing
e mercado, sobre 0s concorrentes e na estratégia de acdo, as projecdes e retorno do
investimento e sobre as acdes de responsabilidade social institucional, aspectos estes a serem
delineados no plano de negdcios das IES. Este check list final é para verificar se o plano de
negdcios contemplou todas as questdes pertinentes e se estas foram respondidas a contento.

Ademais, todas essas consideracdes em torno do plano de negdcios levou a inferir
que se as organizagOes, especificamente as IES privadas do Estado do Parand, optarem pela
utilizacdo dessa ferramenta, poderdo permitir um maior dinamismo em seus desafios de
gestdo que possa contribuir para um cendario institucional mais favoravel diante das
complexidades desses empreendimentos.

Naturalmente que esta questdo da internalizacdo do plano de negdcios nas IES
privadas deve ser entendida como um propdsito de gestdo, haja vista a necessidade de levar
em consideracdo as proprias prerrogativas e as peculiaridades dessas organizagdes no ato do
fazer pedagogico e do fazer administrativo. O plano de negdcios funciona para todos 0s
empreendimentos. A sua adog&o e utilizagdo em IES passa por uma questdo de compreendé-lo

e assumi-lo no contexto da filosofia gerencial dessas institui¢Ges.
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Quando se decidiu estudar o plano de negdcios em IES privadas, ndo se colocou a
problemética que envolve o processo de gestdo da educa¢do como negdcio, mas, sobretudo,
dentro de uma compreensdo de que as IES privadas sdo empreendimentos e, como tal,
possuem consideraveis desafios na area administrativa, de antever o futuro. Neste contexto,
indubitavelmente, o plano de negdcios surge como uma possibilidade a ser considerada no
processo decisorio.

Enfatiza-se aqui que ao estudar o plano de negocios como uma ferramenta de gestéo
passivel de aplicacdo pelas IES balizou-se sua fundamentacéo teérico-empirica relacionando-
a ao empreendedorismo, pelo fato do plano de neg6cios constituirem-se num instrumento de
gestdo que deve ser o norteador das agdes a serem empreendidas por quaisquer
empreendimentos, seja na fase de constituicio ou em acdes de inovacdo e renovacgdo
estratégica, numa concepcao intra-empreendedora de desenvolvimento do empreendedorismo
corporativo.

Acredita-se que as IES pesquisadas optarem por repensar seus estilos de gestdo e
buscarem uma nova concepc¢ao estratégica, o plano de negdcios contribuira como um ponto
crucial e um novo marco capaz de contribuir para a criacdo de novos paradigmas dos
processos de trabalho a serem implementados, tanto do ponto de vista administrativo, como
do fazer pedagdgico, ja que ambos se complementam no processo de tomada de decisdo,
baseado numa administragdo focada no resultado, e isto passa por um processo de inovagéo
sistematica que consiste na busca deliberada e organizada de mudancas e na andlise
sistematica de oportunidades que tais mudancas podem oferecer para a inovacao.

E importante que se frise que todo empreendedor inova, ndo importa a situacio. A
partir do instante em que este transformou sua visdo de negécio em realidade, ele desenvolve
esta oportunidade com muita perspicacia, acreditando sempre que 0s obstaculos sdo meros
desafios a serem superados. Por isso, acredita-se que o Plano de Negdcios se constitui numa
ferramenta indispensavel no processo de gestdo de todo e qualquer empreendimento, inclusive

para as IES privadas.

5.1 RECOMENDAGCOES

As recomendacOes apresentadas na conclusdo desta pesquisa constituem-se num ato

de importancia e colaboragdo para o desenvolvimento da ciéncia da administracdo. Espera-se
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que estas sugestBes possam transformar-se em novas idéias de temas ligadas a questdo do
plano de negocios em IES privadas a serem exploradas por outros pesquisadores.

Para futuras pesquisas, recomenda-se que esta seja aplicada em outras areas
geograficas do Estado do Parana e, também, em outros estados do Brasil, haja vista cada
regido geogréafica apresentar caracteristicas e peculiaridades especificas, dada a sua realidade
conjuntural, o que poderd apresentar discrepancias e similaridades com esta realidade
pesquisada.

Sugere-se, no @mbito das IES privadas, que estas instituicbes como empreendimentos
sOcio-econdmicos que sdo, passe a adotar a pratica do plano de neg6cios em seus processos de
gestdo, pois isso permitird se ter um verdadeiro referencial empirico para outras abordagens
sobre esta ferramenta de gestdo, pois se sabe que o mundo empresarial e dos negocios
pertence, cada vez mais, aos empreendedores, pois estes identificam as melhores
oportunidades e sabem como aproveita-las.

O plano de negdcios é muito importante na medida em que serve como instrumento
de apresentacdo da organizacdo para diferentes publicos (s6cios potenciais, parceiros, bancos,
intermediarios, investidores, gerentes, executivos de alto nivel, fornecedores, gente talentosa
que sera contratada, para a prépria organizacdo, clientes potenciais) e deve ser entendido
como uma ferramenta gerencial balizadora das ag0es institucionais.

Esta recomendacdo baseia-se no fato de que um plano de negdcios deve estabelecer
claramente qual é o negocio a ser empreendido, aonde se quer chegar, que produtos e/ou
servicos ofertar, qual a clientela a atingir, que estratégias de gestdo utilizar, como conquistar o
mercado, quais os fatores criticos de sucesso, quanto deve ser investido e qual o retorno do
investimento. Enfim, sdo delineadas as decisfes a ser tomadas em nivel estratégico, gerencial
e operacional no cumprimento da missdo da organizacao, pois sdo tracadas as linhas de acao
num cenério futuro.

N&o obstante a proposta de caracterizar as IES privadas do Parana, bem como buscar
0 entendimento dos gestores quanto ao conceito, utilizacdo e importancia do plano de
negocios como ferramenta de gestdo, além de configurar uma proposta sistematizada de plano
que atenda as possiveis necessidades dessas instituicdes de ensino superior, ressalta-se que
este tema necessita ser colocado em evidéncia em outros processos investigatorios,
qualitativos ou quantitativos, como forma de evoluir na sistematizacdo dos problemas
pertinentes a esta questdo do plano de negdcios em IES. Acredita-se que outras pesquisas
contribuirdo e poderdo validar os esforcos que foram sistematizados ao final deste estudo.

Com isso, fica evidenciado que o0 espaco encontra-se aberto para futuras pesquisas no @mbito
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dessas instituicdes, como empreendimentos sdcio-econdmicos que o sao.

Salienta-se, ainda, que a realizacdo deste trabalho possivelmente apresenta vieses que
necessitam ser analisados por outros e determinados pressupostos de pesquisa, pois cada
pesquisador possivelmente apresentara uma interpretacdo diferenciada na construcdo de
diferentes propostas.
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o Nome da Instituicao Municipio
Académica

Pontificia Catélica do Parand — PUCPR Curitiba

Universidade | Universidade Tuiuti do Parana - UTP Curitiba
Universidade Norte do Parana — UNOPAR Londrina
Universidade Paranaense -UNIPAR Umuarama
Centro Universitario Campos de Andrade — UNIANDADE Curitiba
Centro Universitario Positivo — UNICENP Curitiba
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Continua
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Continuacéo
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Jacarezinho

Faculdade Dom Bosco — DOM BOSCO Cascavel
Faculdade Dom Bosco — FDB Curitiba
Faculdade Dom Bosco de Goioeré — FDBG Goioeré
Faculdade Dom Bosco de Ubiratd — Dom Bosco Ubirata
Faculdade Doutor Leocadio José Correia — FALEC Curitiba
Faculdade Educacional da Lapa — FAEL Lapa
Faculdade Educacional de Arapoti — FATI Arapoti
Faculdade Educacional de Araucaria— FACEAR Araucaria
Faculdade Educacional de Colombo — FAEC Colombo
Faculdade Educacional de Cornélio Procopio — FACED Cornélio Procopio
Faculdade Educacional de Dois Vizinhos — FAED Dois Vizinhos
Faculdade Educacional de Medianeira — FACEMED Medianeira
Faculdade Educacional de Ponta Grossa — UNIAO Ponta Grossa
Faculdade Evangélica do Parand — FEPAR Curitiba
Faculdade Fidelis — FF Curitiba
Faculdade Global de Umuarama — FGU Umuarama
Faculdade Guairaca - FAG Guarapuava
Faculdade Harpa de Cascavel - HARPA Cascavel
Faculdade Iguacu — FI Capanema
Faculdade Ingd — UNINGA Maringé
Faculdade Integrada de Campo Mourdo — CEI Campo Mour&o
Faculdade Intermunicipal do Noroeste do Parana — FACINOR Loanda
Faculdade Internacional de Curitiba — FACINTER Curitiba
Faculdade Jaguariaiva — FAJAR Jaguariaiva

Faculdade Luterana Rui Barbosa — FALURB

Mal. Candido Rondon

Faculdade Maringa — CESPAR

Maringa

Continua
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Faculdade Mater Dei — FMD

Pato Branco

Faculdade Metropolitana de Curitiba — FAMEC

S&o José dos Pinhais

Faculdade Metropolitana de Maringd — UNIFAMA Maringé
Faculdade Metropolitana Londrinense — UMP Londrina
Faculdade Missionéria do Parana — FAMIPAR Cascavel
Faculdade Modelo — FACIMOD Curitiba
Faculdade Nacional do Norte do Parand — FANNORTE Marialva
Faculdade Nacional Sénior — Fansénior Apucarana
Faculdade Nobel — NOBEL Maringé
Faculdade Norte Paranaense — UNINORTE Londrina
Faculdade Novo Ateneu de Guarapuava — FG Guarapuava
Faculdade Opet — FAO Curitiba
Faculdade Padre Jodo Bagozzi — Faculdade Bagozzi Curitiba
Faculdade Palas Atena de Astorga— FPA ASTORGA Astorga
Faculdade Palas Atena de Chopinzinho — FPA Chopinzinho
Faculdade Paranaense — FACCAR Roléndia
Faculdade Paranapanema Porecatu

Faculdades Pilares — FAPI

Sao José dos Pinhais

Faculdade Faculdade Pitdgoras de Administracdo Superior de Curitiba — | Curitiba
Pitagoras
Faculdade Sant’Ana — IESSA Ponta Grossa
Faculdade Santa Amélia Ponta Grossa
Faculdade S&o Judas Tadeu de Pinhais — FAPI Pinhais
Faculdade Sarandi — FAISA Sarandi
Faculdade Sul Brasil - FASUL Toledo
Faculdade Teoldgica Batista do Paranaa — ftbp Curitiba
Faculdade Teoldgica Sul Americana — FTSA Londrina
Faculdade Unido das Américas — IES Foz do lguacgu
Faculdade Unido de Quedas do Iguagu — FAQ Quedas do lguagu
Faculdade Unilagos — UNILAGOS Mangueirinha
Faculdade Unissa de Sarandi — UNISSA Sarandi
Faculdade Vicentina — FAVI — FAVI Curitiba
Faneesp — Faculdade Nacional de Educagdo e Ensino Superior | Araucéria
do Parana — FANEESP
Faculdade de Ensino Superior de Clevelandia — FESC Clevelandia
Unidade de Ensino Superior Expoente — UNIEXP Curitiba
Faculdades Integradas Curitiba — FIC Curitiba
Faculdades Integradas do Brasil — UNIBRASIL Curitiba

Faculdade Faculdades Integradas do Vale do Ivai — UNIVALE Ivaipora

Integrada Faculdades Integradas dos Campos Gerais — CESCAGE Ponta Grossa
Faculdades Integradas Espirita — FIES Curitiba
Faculdades Integradas Santa Cruz de Curitiba — FARESC Curitiba
Faculdades SPEI — FACSPEI Curitiba
Faculdades Integradas de Foz do Iguacu — UNIFOZ Foz do lguacgu
Faculdade de Tecnologia Camdes — FATEC Curitiba
Faculdade de Tecnologia Cetep — CETEP Curitiba

Faculdade Faculdade de Tecnologia de Curitiba — FATEC-PR ] Curitiba

de Faculdade de Tecnologia do Vale do Ivai — FATEC-IVAI Ivaipord

. Faculdade de Tecnologia Ensitec — ENSITEC Curitiba

Tecnologia Faculdade de Tecnologia Herrero — FATEC Curitiba
Faculdade de Tecnologia lapec — IAPEC Londrina
Faculdade de Tecnologia Instituto Politécnico do Parand — | Curitiba

Unidade Curitiba — FATECIPPR

Continua
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Faculdade de Tecnologia Instituto Politécnico do Parand — | Guarapuava
Unidade Guarapuava — IPP
Faculdade de Tecnologia Integral — CETI Curitiba
Faculdade de Tecnologia Internacional -  FATEC | Curitiba
INTERNACIONAL
Faculdade Faculdade de Tecnologia Machado de Assis — FAMA Curitiba
de Faculdade de Tecnologia Martinus — FACULDADES | Curitiba
Tecnologia MARTINUS
Faculdade de Tecnologia Opet — CET Curitiba
Faculdade de Tecnologia Radial Curitiba — FATEC RADIAL | Curitiba
CTBA
Faculdade Tecnologia Expert — FTE Curitiba
Faculdade Tecnologia Tupy Curitiba — FTT Curitiba
Instituto de Ciéncias Sociais do Parand — ICSP Curitiba
Escola Superior de Estudos Empresariais e Informatica - ESEEI Curitiba
Escola Superior de Gestdo Comercial e Marketing - ESIC Curitiba
Instituto Catuai de Ensino Superior — ICES Cambe
Instituto de Ensino e Cultura do Parana — icep — ICEP Curitiba
Instituto de Ensino Superior de Foz do Iguacu — IESFI Foz do lguacgu
Instituto de Ensino Superior de Londrina — INESUL Londrina
Instituto de Ensino Superior Pequeno Principe — IESPP Curitiba
Instituto Educacional de Castro — INEC Castro
Instituto Instituto Foz do Iguagu de Ensino e Cultura — IFIEC Foz do Iguagu
Superior  ou Instituto Sul Brasil de Ensino Superior — ISBES Curitiba
Escola Instituto Superior de Educacdo Anglo-Americano de Foz do | Foz do Iguagu
. Iguacu — ISEAAFI
Superior Instituto Superior de Educacdo de Guaratuba — ISEPE Guaratuba
Instituto Superior de Educacéo de Londrina — ISEL Londrina
Instituto Superior de Educacdo do Parand — INSEP Cianorte
Instituto Superior de Educacdo Mae de Deus — ISEMD Londrina
Instituto Superior de Educagdo Nossa Senhora de Sion — ISE — | Curitiba
Sion
Instituto Superior de Educacdo Padre Jodo Bagozzi — COSJISUP | Curitiba

Instituto Superior de Educagdo Sant’Ana — ISESA

Ponta Grossa

Instituto Superior de Educagdo Unido das Américas — IES

Foz do Iguagu

Instituto Superior do Litoral do Parand — INSULPAR

Paranagué

FONTE: MEC/INEP (2007). Adaptagdo do autor.
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APENDICE B
INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS DE PESQUISA DE CAMPO
QUESTIONARIO

Por favor, responda o questionario no proprio formulario e devolva-o por e-mail.

Nome da Instituicdo de Ensino (IES):

Data da informacéo:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Quais as ferramentas sdo utilizadas no planejamento das atividades de sua Instituicdo de
Ensino?

Resposta:

Vocé conhece o plano de neg6cios como uma ferramenta de gestdo?

Resposta:

Vocé sabe qual a importancia do plano de negdcios?

Resposta:

Como vocé define o plano de neg6cios?

Resposta:

A sua IES utiliza o plano de negécios como ferramenta de gestdo? Se a resposta for
positiva, as decisdes tomadas no processo decisorio estdo em conformidade com o plano
de negdcios?

Resposta:

Vocé entende que o plano de negdcios é uma ferramenta de gestdo imprescindivel para
garantir a solidez dos empreendimentos de sua IES?

Resposta:

Os gestores de sua Instituicdo conhecem a estrutura de um plano de negocios que atenda
as necessidades de sua IES?

Resposta:
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8) Que informagdes, em sua opinido, devem ter a estrutura do plano de negdcios de forma
que atenda as necessidades da sua IES?

Resposta:

9) Quais os aspectos sdo importantes e devem ser levados em consideracdo na fase de
elaboracdo do plano de negocios?

Resposta:

10) Em que momento da vida da IES o plano de negécios deveria ser elaborado como uma
ferramenta de gestao?

Resposta:

Muito obrigado pela participacéo e colaboracéo!
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APENDICE C
CARTA ENVIADA AS IES

UNIVERSIDADE REGIONAL DE BLUMENAU - FURB
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS E APLICADAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
MESTRADO EM GESTAO DE ORGANIZACOES

Caro (a) Diretor (a), Coordenador (a) ou Professor (a),

Sou aluno do Programa de Poés-Graduacdo em Administracdo da Universidade
Regional de Blumenau (FURB) e estou na fase conclusiva do mestrado em Gestdo de
Organizagdes.

Para tanto, estou realizando um estudo tedrico-empirico nas Instituigdes de Ensino
Superior (IES) Privadas do Estado do Parana e estou necessitando de sua valiosa colaboracéao
para que eu possa concluir minha pesquisa.

Como forma de demonstrar a seriedade e o compromisso meu e da FURB neste
processo segue, como anexo, uma Carta de Apresentacdo encaminhada pela Coordenagéo do
nosso Programa de Mestrado e minha professora orientadora.

Com isso, preciso que responda, por favor, o roteiro de pesquisa que, também,
encontra-se em anexo.

E importante ressaltar que as suas respostas serdo mantidas em total sigilo, pois na
analise dos dados ndo serdo citadas sua opinido nem o nome de sua IES, haja vista que sera

feito uma analise de contetdos com os dados de todas as IES, de forma global.
Conto com sua participagéo e agradeco, em meu nome e da FURB.
Cordiais amplexos,
Prof. Lucimar Louzada
Curso de Administracdo da Faculdade Educacional de Medianeira - FACEMED -

Medianeira-PR
Fones: (45) 3264-5823 — (45)3264-3050
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APENDICE D
TEXTO DE MENSAGEM ENCAMINHADA VIA E-MAIL

R (= To (o T ) SR
DD. DIFELOE (@) +eeuveiveevierieasiesieesieeiesieesiesseesseestessessreessesseesseessesseesseeseessesssens

Cumprimentos. Dirijo-me a V. S& para pleiteiar-lhe sua valiosa colaboracdo, como
diretor (a) desta conceituada Instituicdo de Ensino Superior (IES), respondendo o roteiro de
pesquisa que se encontra em anexo.

Envio-lhe a carta do Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo (PPGAd), do
Centro de Ciéncias Sociais e Aplicadas, da Universidade Regional de Blumenau (FURB),
onde a coordenadora e minha orientadora me apresentam como aluno do mestrado.

E importante salientar que suas respostas apresentadas no formulario de 10 questdes
serdo mantidas em sigilo absoluto, pois na anélise dos dados de pesquisa 0S mesmos serao
apresentados em bloco e ndo sera feita nenhuma mencdo ao nome da sua instituicdo, bem
como do respondente da pesquisa.

N&o é necessaria a identificacdo do respondente da pesquisa. Esclare¢o que o nome
do cabecalho do roteiro enviado é apenas para meu controle das IES pesquisadas.

Dada a urgéncia que o caso requer para o fechamento de minha dissertacdo de
mestrado, aguardo a devolucdo do formuléario que se encontra em anexo, que podera ser,
também, por meio deste meu e-mail.

Espero contar com sua compreenséo e colaboracdo, em nome do progresso da ciéncia

da administracdo. Coloco-me a sua disposi¢do para quaisquer informacdes.
Cordialmente,
Prof. Lucimar Louzada

FACEMED
Fone: (45) 3264-5823 e 3264-3050
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ANEXO A - CARTA DE APRESENTACAO DO PPGAD

«QVZ T Y
o ,/‘ UNIVERSIDADE REGIONAL DE BLUMENAU
FURB

CARTA DE APRESENTACAO

AOS REITORES E DIRETORES DAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR
PRIVADAS DO ESTADO DO PARANA

Cumpre-nos apresentar o mestrando Lucimar Louzada, académico do Programa de
Pés-Graduagio em Administragio (PPGAd), da Universidade Regional de Blumenau
(FURB), do curso de Mestrado em Gestdo de Organizagdes, que esta realizando sua pesquisa
junto as Instituicdes de Ensino Superior Privadas do Estado do Parani no decorrer deste
semestre letivo.

Nesta etapa de sua pesquisa, para defesa de sua dissertagdo de Mestrado, o referido
aluno estudara as IES privadas do Parani e, para tanto, necessita da participagdo e
colaboragdio desta conceituada e eminente Institui¢io de Ensino Superior, respondendo as
questdes que lhe serdo feitas pelo aluno.

Ressalta-se que sua IES fora escolhida para compor o universo desta pesquisa pelo
reconhecido papel desempenhado na produgdo do ensino, pesquisa e extensdo, cujo trabalho
demonstra o comprometimento com a formagio académica e transformagio da realidade
sdcio-econdmico-politica da qual estdo inseridos.

Esperamos contar com sua valiosa colaboragfio para o sucesso do trabalho do nosso
Mestrando e sua participagio muito nos honrara e engrandecera o nosso Programa de Pos-

Graduagdo.

Blumenau (SC),

02 de outubﬁ 7. 7,
Yl eﬂ--i- il Coqeeriei ALY

D DENISE DEL PR%N‘EU’O’-?TKEHADO _ Dr* MARIANNE HOELTGEBAUM
Coordenadora do PPGA: Professora Orientadora

%

CNPJ: 82.662.958/0001-02 | CAMPUS | - Central - Rua Antdnio da Veiga, 140 - Victor Konder - 89012-900 - Blumenau SC - Tel.: (47) 3321-0200 - Fax: (47) 3322-8818
Inscrigio Estadual: 250.974.665 | CAMPUS Il - Complexo Tecnolégico - Rua S&o Paulo, 3250 - ltoupava Seca - 89030-000 - Blumenau SC - Tel.: (47) 3221-6000 - Fax: (47) 3221-6(
Reconhecida pela Portaria Ministerial | CAMPUS Ill - Rua S&o Paulo, 2171 - Itoupava Seca - 89030-000 - Blumenau SC - Tel.: (47) 3321-7300
n°. 117 de 13/02/1986 | CAMPUS IV - Complexo de Computagao e Informatica - Rua Braz Wanka, 238 - Vila Nova - 89035-160 - Blumenau SC - Tel.: (47) 3321-7801
D.0.U. de 14/02/1986 | CAMPUS V - Futuro Complexo de Satde e Hospital Regional Universitario - Rua Samuel Morse, s/n° - Fortaleza - 89058-010 - Blumenau sc
~ Mantenedora: Fundagdo | CAMPUS VI - Horto-Florestal Experimental - Rodovia Jorge Lacerda, s/n°® - 83110-000 - Gaspar SC - Tel: (47) 3332-0238
Universidade Regional de Blumenau | CAMPUS VII - Fund. de Piscicultura Integrada do Vale do Itajai - FUNPIVI - Estr. dos Tiroleses, s/n°® - 89120-000 - Timb6 SC - Tel.: (47) 3382-0512
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Livros Gratis

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

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

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

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

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

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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