O INICIO DE UM

NOVO NEGOCIO

UM ALERTA AO EMPREENDEDOR

A leitura deste manual indica, muito provavelmente, que vocé esta em vias de
abrir seu préprio negécio. Indica também que vocé comeca certo, pesquisando e
obtendo conhecimentos que serao decisivos em todas as etapas daqui para a fren-
te. N6s do SEBRAE queremos ajudar vocé nessa empreitada.

Neste manual apresentaremos um esbogo do que vocé precisa saber e praticar
para melhorar suas chances de sucesso. Portanto, nao é possivel, nem é o propési-
to desta publicagdo, apresentar uma receita completa para exploragao de negéci-
0s. Até porque essa receita ndo existe. Mas chamaremos sua atengao para os as-
pectos fundamentais que vocé precisa saber e para as habilidades que precisara
desenvolver ao atuar no mercado. Considere todas essas informagdes como ponto
de partida e busque, comegando por este manual, o conhecimento necessario
para uma exploragdo competente do negdcio que deseja montar.

Nao é exagero dizer que este manual é diferente, pois seu objetivo é clarear as
coisas que vocé precisa saber para ter chances reais de sucesso. Acreditamos que
se souber o que tem de fazer vocé encontrard um meio de fazer o que precisa ser
feito. Nosso objetivo é desafiar vocé a ter dominio sobre os aspectos importantes
desse negocio. Portanto, aqui hd desafios relacionados com os aspectos de gestao
que vocé precisa entender e aprender sobre o negécio que deseja montar, ja que
resposta padrao de como montar determinado negécio e ter sucesso simplesmen-
te nao existe.

Muitos sdo os caminhos que levam ao sucesso da empreitada “montar um ne-
gbcio”. Mas muitas também, infelizmente, sdo as possibilidades de falhas. Por isso
procure identificar o maior nimero possivel de empresas que atuam nesse ramo
de negécio e descubra tudo sobre a forma como operam. Veja a seguir quais as-
pectos vocé precisa conhecer e dominar, pois sao realmente decisivos para o seu
projeto de empresa.
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Para nao fracassar

Em pesquisa de 1999, o SEBRAE-SP constatou que 35% das empresas fracassam
no primeiro ano de operagao, e 71 % nao conseguem chegar a cinco anos de vida.

Em comum, essas empresas apresentaram sinais de que foram deficientes prin-
cipalmente em duas questdes fundamentais: estruturacao do negdcio, ou plane-
jamento prévio, e administracao.

Estruturacao do negdcio e processo de gestao sao aspectos que vocé realmente
precisa se desafiar a conhecer e dominar. Todo esforgo que fizer para aprender,
tanto com as empresas que alcangaram sucesso como com os casos de fracasso,
sera o seu mais importante investimento, o que realmente sustentard a viabilidade
de seu negdcio. Queremos dizer que é necessario conhecer o melhor possivel o
ramo do negécio que escolheu.

Se ja atuou no ramo, como empresario ou como empregado, nao pense que
sabe tudo. Visite o maior nimero de empresas, converse com os proprietarios e
empregados, faca amizade com empresarios do ramo, troque idéias, confira as
diferentes percepgoes sobre o mercado, sobre as dificuldades etc.

Se nao é do ramo, por um lado é bom porque ndo tem vicios e sabe que tem
de aprender muito, o caminho é pesquisar, interagir com pessoas do meio e ques-
tionar até entender o melhor possivel como se ganha dinheiro com esse negdcio.
O objetivo é este mesmo, aprender como se ganha dinheiro com o negécio que se
deseja montar.

E normal pensar que fazer amizades ou interagir com empresdrios do ramo é
dificil, pois estes ndao dardo informagdes sobre as caracteristicas do negdcio para
um “futuro concorrente”. Nao é verdade, as pessoas gostam de trocar idéias e falar
das dificuldades, basta ser franco na conversa, apresentar-se e explicar sua situa-
gdo. Para comegar, busque empresas de bairros distantes ou até mesmo em cida-
des vizinhas, pois assim ninguém se sentird ameagado.

O objetivo dessa fase de aprendizado e pesquisas é vocé formar idéias e estar
convicto sobre o projeto de sua empresa, de como ela serd. Ao contatar outras
empresas, busque elementos para responder as seguintes questoes:

*  Como sera o processo de venda? Como conseguir clientes na quantidade necessaria?

* Como sera o processo para ocupacao do espagco no mercado com clientes,
concorrentes, fornecedores?

* Como sera o processo de producao, se for o caso?

* Como sera o processo de compras de produtos ou matérias-primas?

* Como sera sua equipe de funcionarios?

* Como sera seu formato de administracdo dos negécios, que inclui fixar metas,
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elaborar planejamento para realiza-las, apurar resultados, corrigir rumo, obter a

colaboragao da equipe de funciondrios, desenvolver capacidade para aprovei-
tar as oportunidades cotidianas?

* Vocé mesmo comandara a empresa no seu dia-a-dia? Quando a empresa esti-
ver funcionando vocé pretende ter férias regulares? Quem cuidara dela nesse
periodo? Vocé ficard tranquilo durante as férias?

* Pretende montar outros negécios? Outras empresas?

* Como pode ser a organizagao de sua empresa para que vocé se dedique tam-
bém a outros negdcios, a familia, ter férias?

¢ Esse realmente é um bom negdcio?
Em resumo, responder a essas questdes permitird um minimo de dominio sobre

o0 negdcio e ajudara vocé a ter chances reais de viabilidade. Com pesquisas, estudo e
identificagdo da pratica do dia-a-dia, vocé construird suas préprias respostas.

A oportunidade

Esse realmente € um bom negé6cio? O primeiro ponto sobre o qual vocé precisa
ter certeza é quanto a oportunidade de negécio que identificou. Vocé realmente
tem uma oportunidade de negocio nas maos ou apenas uma idéia na cabeca?

Qual a diferenca?

De maneira bem simples e direta, podemos dizer que, se tem alguém queren-
do comprar o que sua futura empresa propde vender, existe uma oportunidade
de negécio.

Afinal de contas, podemos resumir a atividade empresarial numa acao de ven-
der e lucrar. Se for comprovada a possibilidade de vender e de lucrar, entao vocé
encontrou uma oportunidade de negécio.

Note bem, vender e lucrar. Nao basta somente vender. O que realmente é
determinante de uma boa oportunidade é a quantidade de lucro. Nao serve
qualquer lucro. Mas somente um montante de lucro que compense toda a
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empreitada. Isto é, supere em ganhos o que poderia ser obtido em outros ne-
gocios e investimentos.

Assim, uma questao puxa a outra.

* Para comegar, é preciso confirmar a existéncia de interessados em comprar o
que vocé pretende vender, seja produto, seja servigo.

* Por um preco que compense todos os seus custos e dé lucro.

* Em quantidade que acumule, no final de um periodo de tempo, um montante
de lucro que compense a empreitada.

* E que essas condigoes durem por tempo que compense a montagem do nego-
cio, para que ele dé o retorno que vocé deseja.

* E, ainda, que vocé realmente se disponha a enfrentar e comandar o dia-a-dia dessa
operagdo, o que significa que vocé e sua familia adaptarao o estilo de vida as
condigdes de que 0 negdcio necessitar, caso vocé esteja no comando da operagao.
Identificar estas questdes. Refletir sobre elas. Obter resposta para cada uma

delas. Conseguir as condigdes necessdrias para realiza-las é o que chamamos de

planejamento prévio.
O préximo passo que recomendamos, apés a leitura deste manual, é que vocé
inicie a preparagao de um plano de negécios.

oy

e

Plano de Negécios. O que é? Como elaborar?

O plano de negécios do seu empreendimento é o projeto de sua empresa, no
qual cada uma das questoes anteriores sera esmiugada, estudada, compreendida e
dominada, para que vocé seja habil o suficiente para tomar decisdes acertadas
Ccomo empresario.

Um plano de negécios entao pode ser entendido como um conjunto de respos-
tas que define o produto ou servico a ser comercializado, o formato de empresa
mais adequado, o modelo de operacao da empresa que viabilize a disponibilizagao
desses produtos ou servico e o conhecimento, as habilidades e atitudes que os
responsaveis pela empresa deverao possuir e desenvolver.
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O que considerar num Plano de Negocios?

Perguntas que devem ser P

respondidas pelo PN

Esta é a primeira definicdo. Ela € a mais importante,
pois condicionard todas as demais. O fundamento
aqui é que os produtos ou servigos devem atender
necessidades de pessoas ou empresas. No caso da

Quais produtos ou servicos idéia de produtos e servigos que vocé pensa oferecer,

serao oferecidos ao mercado?  como descobrir se existe interesse de pessoas ou de
empresas? O estudo do mercado, ou seja, da
concorréncia, dos fornecedores e dos clientes em
potencial serd a parte principal do seu projeto de
empresa, do seu Plano de Negdcios.

Se for produgao prépria, é necessério garantir o
dominio tecnolégico. Ja existe esse dominio? Se nao,
como e onde obté-lo? Se for por aquisicao do
mercado, é necessario identificar fornecedores e
avaliar as condicdes de fornecimento. Sao
adequadas ao seu negécio? Como agem seus futuros
concorrentes? Produzem? Revendem? Terceirizam?

Como serao obtidos esses
produtos ou servigos?

Os trunfos da concorréncia devem ser identificados.
O que deve ser oferecido ao mercado que seja um
diferencial? Que seja mais atrativo do que a
concorréncia ja oferece? Qual vantagem sera
oferecida aos clientes para superar a concorréncia? E
quanto aos novos concorrentes, existe a
possibilidade de surgir outros concorrentes de maior
capacidade? Observe que sempre é possivel ser
melhor ou se igualar aos melhores concorrentes. Se
o nivel tecnolégico igualar as empresas, supere em
servigos agregados, isto €, no atendimento ao cliente.

O que de melhor serd
oferecido?

O mercado comprador dever ser estimado, deve ser
conhecido. Quem comprara seus produtos ou servigos?
Por que comprardo seus produtos ou servigos? Qual
sera o volume? Com que freqiiéncia comprarao? Onde
estao esses clientes? Como chegar até eles? Como
influenciar sua decisdao de compra? Qual volume
minimo de vendas podera ser conseguido? Como sera
sustentado esse volume de vendas?

Quem é e onde esta o cliente?
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Onde serd instalada a
empresa?

Qual deve ser a competéncia
dos dirigentes da empresa?

Como sera a empresa?

Que prego serd cobrado?

Que resultado serd obtido?

Que investimento sera
necessario? Quando virao os
resultados? Por quanto tempo
serd possivel suportar
movimento fraco?

As vendas ocorrerao na prépria empresa ou através
de representantes e distribuidores? Se diretamente
na empresa, quais aspectos de localizagao devem ser
considerados para facilitar a atragao de clientes?
Estacionamento para clientes é relevante? Existem
restrigbes legais para instalacao desse tipo de
empresa na localidade escolhida?

Que nivel de conhecimento técnico é necessario
para comandar esse negocio? Que habilidades
devem ser desenvolvidas? Como adquirir experiéncia
nesse ramo de negdcio (se ja ndo possuir)? Qual deve
ser o perfil de empresério nesse ramo de negocio?
Como desenvolver esse perfil?

Para esse tipo de negdcio, que estrutura de operagao
adotar? Quais as responsabilidades de cada um? O
que serd exigido de cada funciondrio? Como serao
treinados para cada fungdo? Para a administragao
geral do negbcio? Para a fungao comercial? Para as
operagoes de producao, quando existirem? Para a
gestao financeira? Como sistematizar essas fungoes
para se integrarem num processo de gestao agil e
econdmico para esse tipo de negocio?

Que necessidade de faturamento terd a empresa
projetada? Quais serao seus custos? Quais serao suas
possibilidades de preco? Que pregos a concorréncia
pratica? Como superar os precos da concorréncia? £
importante superar os pregos da concorréncia? Qual
lucro pode ser gerado?

O formato de empresa projetado gerara lucro?
Compensara o investimento? Que outras alternativas
de formato empresarial podem ser adotadas?

Qual a previsao de gasto inicial? E nos primeiros
meses de funcionamento? Ja tem disponibilidade
financeira? Necessitara de crédito adicional? Sécio é
a opcao escolhida para aumentar o capital? Qual o
perfil do sécio ideal? Qual o papel de cada sécio?
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Veja quantas perguntas, quantas dividas aparecem no projeto de sua empresa.
E isso é uma amostra. Com certeza, ao se aprofundar no estudo das caracteristicas
do negdcio escolhido, muitas outras questdes surgirdo. Elaborar um plano de negé-
cios é o passo mais importante que vocé pode dar. Existem muitos cursos no mer-
cado que ensinam a elabora-lo, tanto para definir as questdes certas do negécio
escolhido como para obter as respostas mais adequadas. Vocé também pode
estudar o assunto por meio das diversas publicagoes e livros facilmente encontra-
dos em livrarias. No SEBRAE vocé encontrard cursos, informacoes e orientacoes de
grande eficdcia, sempre que necessitar. Mas, seja qual for o caminho que resolver
trilhar para montar seu plano de negécios, o resultado precisa ser o mesmo, isto é,
vocé devera ter respostas convincentes para as questdes impostas pelo tipo de
empreendimento que escolher.

Algumas das respostas serao em forma de estratégias, planos de agao, métodos
de trabalho, outras serao conclusdes numéricas que medirdo o efeito de cada de-
cisao que vocé tomar para a formatacao de sua empresa. Dentre todas as questoes
a esclarecer, recomendamos atengao especial para as seguintes:

* Gastos (investimento inicial, custos e despesas);

* Preco de venda;

* Escala - ponto de equilibrio e margem de contribuicao;
* Retorno do investimento.

Estas quatro questdes sao decisivamente importantes, pois refletirdo sobre as
conseqliéncias do conjunto de respostas para todas as questdes que identificar.
Pois todas as decisoes que tomar na formagao da empresa terdo impacto direto no
volume de vendas ou no volume de gastos, ou no prego, principalmente na
lucratividade da empresa e na rentabilidade do seu investimento. Isto é, que lucro

vocé obterd na realizagdo de vendas e quanto finalmente terd de volta da empresa
como pagamento do investimento que fard, ao montar esse negocio.

Compreenda entao que a andlise dessas quatro questoes
é a forma direta de avaliar todas as respostas de todas as
demais questdes e de projetar a viabilidade da empresa.
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Gastos (investimento inicial, custos e despesas)

Essa é uma questao sobre a qual vale a pena investir tempo em pesquisa e em
estudo. Seja qual for a metodologia que utilizar para elaboragao de seu plano de
negdcios, ndo abra mao de se convencer sobre a realidade de gastos que enfrentara.

Nao faca suposicoes, nao seja otimista demais, trate essa questao com serieda-
de e veracidade. Antes de seus sécios, antes das fontes de financiamento que
porventura vier a utilizar, é vocé que precisa ter certeza da composicao de gastos
que resultara na empresa a ser montada.

Inicialmente separe os gastos conforme trés conceitos: investimento, cus-
tos e despesas.

Todos os valores que for despender para a montagem da empresa, até que ela
esteja em condigoes de funcionar, devem ser tratados como gastos de investi-
mento inicial.

Tudo o que for necessario, dai para a frente, sdo custos de operagao, para que
a empresa possa produzir ou adquirir, ou despesas comerciais, para que possa
comercializar. Custos de operacao e despesas comerciais se repetem diariamen-
te, mensalmente e... permanentemente.

A quantia que aplicar como investimento inicial vocé deverd, se a empresas
der certo, recuperar ap6s um periodo de tempo. Esse tempo é varidvel, dependen-
do de cada negécio. Isto é, a empresa devolverd em forma de lucro todo o valor
que vocé gastou para monté-la, e daf para a frente devera continuar a gerar lucro
de forma adicional enquanto durar.

Ja a quantia que aplicar para produzir ou adquirir, vender e manter o negdcio
deverd ser recuperada em cada venda, correspondente a cada unidade de venda. Por
isso é decisivo saber com antecedéncia quanto vai gastar em custos e despesas em
cada unidade vendida, em determinado periodo de tempo e quanto precisara vender.

Investimento inicial

No caso do investimento inicial, muitas sao as situagoes a considerar. Mas, antes
de desembolsar o primeiro real, pesquise, estude e relacione todas as despesas que
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terd, por exemplo, com o imdvel, instalagoes, equipamentos, contratagdes de servi-
cos e de empregados, treinamento, documentacao, legalizagdo da empresa etc.

Relacione esses valores conforme o prazo em que terd que desembolsa-los e
entdo garanta que havera disponibilidade de capital para os pagamentos.

Por mais minucioso que seja na definicdo dos gastos que comporao seu inves-
timento inicial, tenha certeza de que, quando iniciar a montagem da empresa,
surgirdo situagoes de gastos nao imaginadas antes. Portanto, reserve uma boa quantia
de dinheiro para esses imprevistos. Lembre-se também do “capital de giro”, isto é,
do dinheiro que vocé precisard para pagar empregados, aluguel e despesas com o
imovel, luz, telefone, mercadorias etc. nos primeiros meses de operagao e também
como reserva de capital para suportar periodos iniciais com baixo volume de venda.

E de fundamental importancia ter certeza de quanto vai gastar para montar a em-
presa e quando tera de efetuar cada pagamento. Veja o exemplo do quadro abaixo:

Investimento inicial — Antes da inauguracao (os valores sao simbdlicos)

Desembolso  Desembolso  Desembolso

Detalhamento N . .
no 12 més no 22 més no 3¢ més

Subtotal
Investimento em

. ~ 1.500,00 1.000,00 2.000,00 4.500,00
instalacoes

Investimento em

; 2.500,00 2.000,00 2.000,00 6.500,00
equipamentos

Investimento em
veiculos
Servigos de terceiros 3.000,00 1.000,00 1.000,00 5.000,00

Mat. de consumo e

e 1.000,00 1.000,00
utensilios

Gastos com a abertura

da empresa e 2.000,00 2.000,00
inauguracao
Reserva para gastos nao 5.000,00 5.000,00
previstos
Estoque inicial 2.000,00 2.000,00
Subtotal 12.000,00 4.000,00 10.000,00 26.000,00
Reserva para capital giro 5.000,00 5.000,00

Total 12.000,00 4.000,00 15.000,00 31.000,00
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Este é um quadro que serve de exemplo para organizar os gastos com o inves-
timento inicial. Ideal é que vocé forme um quadro como este, com o maior
detalhamento possivel, e vd complementando-o a medida que for se inteirando
dos aspectos reais do empreendimento nesta fase de estudo do negécio. Pense
neste quadro como um grande mapa: quanto mais completo e detalhado for, mais
acertado serd seu planejamento e menores as chances de surpresas desagradaveis
com falta de recursos. Tenha certeza de que erros no dimensionamento do inves-
timento inicial, que provoquem falta de recursos, costumam ser causas de insucesso
de muitas iniciativas, de fracasso de muitas empresas. Nao caia nessa armadilha.

Custos

No negdcio que pensa montar, quando sua empresa comegar a funcionar, vocé
terd ainda trés familias de gastos: custo variavel, despesas fixas e despesas co-
merciais. Contudo, nas pesquisas e estudos que fizer para entender completa-
mente e dominar esse assunto, vocé vai deparar com outras expressdes como “cus-
to direto” ou “custo indireto”, “custo fixo” etc. Para uma adequada avaliagdo e
gestdo do negdcio, basta a estruturagdo em custos variaveis e despesas fixas,
além das despesas comerciais, que veremos a seguir.

Como esta é a fase de elaboragao do plano de negécios, a fase de avaliar se o
empreendimento que deseja montar serd lucrativo ou nao, se serd vidvel ou nao, é
necessario realizar estimativas dos custos e despesas que ocorrerao com o funcio-
namento da empresa. Quando ela empresa estiver funcionando, serd necessario
desenvolver um processo seguro para apurar e manter esses gastos sob controle.

A razdo de toda essa trabalheira é simples de entender: seu negdcio serd viavel
e compensador se for capaz de gerar lucro lembra-se do que afirmamos no ini-
cio? Ele precisa gerar um montante de lucro que vocé considere compensador.

lucro = receitas — (custo variavel + despesas fixas + despesas comerciais)

E o lucro acumulado em um periodo de tempo é um resgate do investimento
que vocé fez na montagem do negécio. Denomina-se retorno do investimento.

Os custos variaveis sao gastos que ocorrerdo por causa da producdo ou da
compra de produtos para comercializagdo ou execugao do servigo. E vocé tem
de conseguir, nesta fase de plano de negdcios, estimar o valor do custo variavel
para cada produto ou servico. Quando a empresa estiver funcionando, tera de
apurar esses custos também por produto ou servigo. Ex.: custo de aquisigdo do
produto, ou custo das matérias-primas utilizadas, componentes, embalagem, mao-
de-obra aplicada etc.
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Ja as despesas fixas sao todos os gastos que a empresa tera em sua operagao,
ndo relacionados diretamente a nenhum produto ou servigo. Incluem aluguel, gas-
tos com manutencao, custo da administragdo, como saldrios, materiais de consu-
mo, luz, agua, telefone etc.
As despesas comerciais sao 0s gastos que ocorrerao todas as vezes que sua empre-
sa realizar vendas. Portanto, sao despesas que variam conforme o volume de vendas.
Normalmente, sdo os impostos, as contribuigdes e a comissao de vendedores. Mas
podem ocorrer outras despesas, como taxa de administragao de cartao de crédito, se
vender com cartdo, e CPMF para valores recebidos em crédito na conta corrente.

E preciso dar atencao especial aos impostos e contribuigées. Procure no SEBRAE
informagoes complementares sobre esse assunto, especificamente para o negécio que
pretende montar. Recomendamos que desde j&, desde a elaboragao do plano de ne-
gbcios e também no funcionamento da empresa procure entender e praticar calculos
dos impostos e das contribuigoes. Procure entender perfeitamente a mecanica de cél-
culo, de apuragao e os efeitos sobre o preco de venda dos produtos e servigos.

*  Que impostos e contribuigdes incidem nas vendas?

e Como sao apurados?

¢ Em que momento?

* Quando devem ser pagos?

¢ Quais sao as opcoes para pagar menos impostos?

* O que é crédito de imposto?

* Como utilizar o crédito de imposto para reduzir o imposto a pagar?
* Quais os riscos de calcular erradamente os impostos?

* Como tratar os impostos e contribuigdes no prego de venda?

No entanto, tudo que sua empresa gastar em custos e despesas vocé deverd
receber de volta com a receita obtida de vendas. Mas, como a receita de vendas é
resultante da venda de cada unidade de produto, significa que cada unidade de
produto comercializada deve pagar parte dos custos e despesas, de modo que, ao
alcangar um certo volume de venda, seja produzido um volume de receita sufici-
ente para cobrir todos os custos, despesas e ainda gerar lucro.

Assim, a pergunta é: quanto de custo varidvel, de despesas fixas, de despesas
comerciais e de lucro deve ser considerado no prego de cada produto? Ou seja,
quanto a venda de cada produto deve “contribuir” para pagar esses custos e des-
pesas e ajudar a formar o lucro?

Raciocine assim: suponha que em sua empresa haja quatro gavetas com as
seguintes identificagoes:
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* Gaveta n® 1 - identificada como fornecedores (representando os custos variaveis).

* Gaveta n° 2 - identificada como impostos e comissoes (representando as des-
pesas comerciais)

* Gaveta n° 3 - identificada como estrutura da empresa (representando as des-
pesas fixas)

* Gaveta n° 4 - identificada como lucro.
Imagine que cada real que receba de cliente vocé ja faca a divisao.

Que parte desse real vocé deve colocar em cada gaveta para que, no final do
més, tenha em cada uma o equivalente ao que devera pagar a fornecedores, go-
verno, funciondrios e todo o custo fixo e ainda acumular lucro?

De cada real recebido, quanto deve depositar na gaveta n® 1?
Quanto na gaveta n® 2?

Quanto na gaveta ne 3?

E quanto na gaveta n® 4?

O valor que colocara na primeira gaveta devera ser exatamente o que sua
empresa gasta ou gastara diretamente com a quantidade do produto vendido. Desde
ja, no momento de elaboracao de seu plano de negdcios e também no funciona-
mento normal da empresa, vocé precisa ter destreza para apurar rapidamente esse
valor. Saber qual o custo de cada produto é uma obrigacdo do empresario. Essa
obrigacdo comeca agora, antes de abrir a empresa. Percebe porque estamos insis-
tindo tanto para que estude bem, conhega bem o negécio que vai montar?

O valor que colocard na segunda gaveta devera ser exatamente o que sua em-
presa gasta ou gastara para vender cada unidade do produto. Como dissemos no
caso da primeira gaveta, desde ja, em tempo de elaboragdo do plano de negécios e
também no funcionamento normal da empresa, vocé precisa ter destreza para apu-
rar rapidamente o valor das despesas comerciais. Saber que impostos, taxas e comis-
sOes sua empresa paga ou pagara é também uma obrigacao do empresario. Entao
vamos repetir: essa obrigacao de saber comega agora, antes de abrir a empresa.

O valor que colocara na terceira gaveta devera ser suficiente para cobrir todos
os demais gastos, isto é, as despesas fixas. Como despesas fixas sdo apuradas para
um periodo de tempo, més ou ano, (por exemplo, o valor do aluguel, ndo em
funcao de cada produto, mas pelo fato de a empresa ter sido aberta, vocé precisara
desenvolver um sistema de alocagao dessas despesas em cada produto. Quanto de
aluguel esta no custo de um produto? Quanto de luz, de 4gua, de telefone? E 6bvio
que a venda de um Unico produto ou servico ndo sera suficiente para pagar o
aluguel do més, mas deve ajudar em quanto?

Em resumo, o total das despesas fixas de um periodo precisa ser coberto pelas
vendas realizadas no mesmo periodo, sendo faltard dinheiro para pagar o aluguel,
a luz, o telefone etc.
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Em especial, o “rateio” das despesas fixas para cada produto, ou a definicao de

quanto cada produto contribuird para pagar essas despesas da empresa, exigird um
estudo a parte. Vocé como empresario precisara garantir, nesta questao, dois objetivos:

* Que as receitas de vendas dardo cobertura plena ao pagamento das despesas fixas.

* Que o volume de despesas fixas de sua empresa seja compativel com a nature-
za desse tipo de empresa e que cada real gasto em despesas fixas realmente
contribua para a empresa vender mais. Esse é o fundamento da produtividade,
de uma empresa produtiva, sem desperdicios.

Entdo, a obrigacdo de conhecer e dominar as despesas fixas que sua empresa
terd comega agora, antes de abrir a empresa. Vocé somente saberd lidar com des-
pesas fixas desde agora se e somente se estudar bem, conhecer bem os detalhes
operacionais, os macetes do negécio.

O valor que colocara na quarta gaveta sera o que sobrar para a acumulagdo de lucro.
Dizemos “sobrar” pois, se algo der errado, a primeira gaveta a ficar vazia sera esta.

Assim, a pergunta anterior vale também para o caso do lucro: Quanto cada
produto vendido deverd contribuir para a acumulagao de lucro?

Essa pergunta tem resposta facil, quando expressa apenas um desejo seu. Mas
sera dificil responder dentro da realidade de mercado. Mas vocé conseguira definir
a resposta mais adequada para sua empresa se:

* conhecer e dominar todos os seus custos e despesas,
* dominar o ambiente em que vai operar,

* desenvolver criatividade para atrair e manter clientes,
* tiver capacidade de vender maiores volumes,

* tiver habilidade para negociar com fornecedores e manter a empresa altamente
produtiva, com elevado aproveitamento do custo fixo.

O mais interessante na fase de elaboragdo do plano de negécios é que, para
conseguir estimar os custos variaveis e as despesas comerciais de cada produto
ou servico, definir quanto cada produto contribuira para pagar as despesas fixas
da empresa e para acumular lucro, vocé precisara se aprofundar no estudo das
caracteristicas do negocio que pensa montar.

Observe que:

* Esse negocio certamente ndo é padrao. Por isso nao adianta listar aqui os custos
desse tipo de negdcio, pois ndo serdo os seus custos, mas apenas 0s
exemplificados neste manual, o que pode até condicionar perigosamente vocé
a achar que sao exatamente os que deve considerar.

* Em cada empresa que visitar perceberd diferencas determinantes da oportuni-
dade que o empresario decidiu explorar.
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* Cada diferenca introduzida, seja na forma de atender ao cliente, seja na emba-
lagem do produto, no ambiente etc., tera conseqiiéncia nos custos.

* E asua empresa também serd diferente, pois seguira seu estilo, sera fruto de
suas percepgdes e decisdes, as quais influenciarao diretamente os custos.

Portanto, nessa fase de elaboracao do plano de negécios, ndo utilize nenhuma
lista padrao de custos ou despesas que vocé porventura encontre em livros, cursos
etc. E importante demais para seu empreendimento que vocé aprenda a identifi-
car, reconhecer e calcular cada item de custo e despesa da sua empresa. No
inicio da elaboragao do plano de negécios isso parecera dificil, mas nao é. Na
medida em que vocé for esquematizando, delineando o formato da empresa que
deseja montar, estudando e compreendendo essa questdao de gastos, identificar,
estimar e apurar gastos serd uma operacao rotineira.

Seu maior inimigo agora é sua ansiedade em ver o negdcio que esta na sua
mente comegar a funcionar. Nao caia nessa armadilha. Reserve um tempo para o
planejamento inicial, estabeleca uma meta de quando seu projeto de empresa
estara concluido. O tempo que vocé investir nessa fase de planejamento sera seu
melhor investimento. Trés meses? Seis meses? Nao importa. O que importa é vocé
ter consciéncia de cada passo, ter uma direcao certa a seguir, ter boa visao e com-
preensdo do que vir4, das condigoes adversas que tera de resolver.

Entdo, reforcando:

* Estude bem como funcionam as empresas do mesmo ramo de negécio em que
deseja entrar.

e Descreva como funcionard a empresa que vocé estd montado.
* Monte uma primeira lista dos custos variaveis e das despesas fixas que pode-

rao ocorrer no formato de empresa que imaginou. Explore todas as possibilida-
des legais da composicdo das despesas comerciais.

* Melhore essa lista na medida em que progredir seus conhecimentos sobre o
negdcio e sobre o formato da empresa que vai montar.

*  Faca cursos que abordam custos. Nao se contente com apenas um curso. Lembre-
se que seu objetivo é dominar os gastos de sua empresa, ndo apenas ter seus
valores calculados uma Gnica vez. Por isso mesmo fugimos a tentagao de incluir
aqui uma lista padrao de gastos, por sabermos ser inadequada a sua empresa.

* Utilize-se dos varios programas do SEBRAE, inclusive das orientagbes técnicas
gratuitas especificas para seu caso, tantas vezes quantas vocé desejar.

Preco de Venda

O estudo para determinar o preco de venda visa responder a todas as perguntas
anteriores, pois, se vocé comegar a operar sem esse conhecimento, pode ser que
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nao consiga “depositar” em cada gaveta o suficiente e comece a ter problemas
financeiros imediatamente, inviabilizando a empresa.

Como dissemos antes, e vale a pena repetir, todo dinheiro que sua empresa
precisard mensal e diariamente para pagar as contas (custos varidveis, custos fixos,
despesas comerciais) ou, em outras palavras, pagar os fornecedores, suprir a estru-
tura da empresa com pagamento de funcionarios, das concessionarias de luz e
energia, agua, telefone etc. pagar ao governo, na forma de impostos, taxas e contri-
buicoes, e garantir a recompensa dos sécios vocé obtera do faturamento da em-
presa. Significa que precisa garantir que o preco adotado em cada venda seja, no
acumulado, suficiente para pagar essas contas. Surgem entao mais duas novas per-
guntas que seu plano de negocios precisa responder:

* Qual o prego de venda ideal para cada produto ou servigo?
* Qual o volume de vendas minimo?

O prego de venda costuma ser a chave do sucesso de muitos negécios. Portan-
to, recomendamos que nao use férmulas improvisadas para fixar o prego de venda
dos produtos e servicos. E mais um item do seu plano de negécios sobre o qual
vocé precisa ter dominio completo. A compreensao da oportunidade de negécio
que encontrou e o dominio sobre a composicdo de custos de sua empresa vao
permitir que desenvolva sensibilidade para fixacao do preco de venda. Vocé tera
de decidir por um equilibrio entre duas equagdes bésicas:

lucro (unitario) = preco de venda que o mercado pratica — (custo variavel
+ despesas comerciais + parcela de despesa fixa),

ou seja: (L = PVm - (CV + DC + DF)
Ou

Preco de venda desejado por vocé = custo variavel + parcela de despesa
fixa + despesas comerciais + lucro, ou seja: (PVd = CV + DF + DC + L)

Qual a diferenca?

O sentido da primeira equagao é que o prego € fixado pelo mercado e, se vocé for
praticé-lo, muito provavelmente tera dificuldades para cobrir, além dos custos variaveis
e das despesas comerciais, as despesas fixas e ainda acumular lucro. Isto é, muito
provavelmente seus custos varidveis e despesas comerciais serdo semelhantes aos dos
concorrentes, mas suas despesas fixas derivadas da estrutura adotada para sua empresa
e sua intengao de lucro quase sempre estarao acima das de seus concorrentes, mais
experientes na exploragdo do mercado. Para acompanhar o prego imposto pelo mer-
cado vocé precisard manter as despesas fixas reduzidas para entao ter lucro, pois se o
preco for menor que os gastos nao havera lucro e, pior, dificilmente sera possivel au-
mentar o prego, pois o mercado ndo aceitard. A alternativa serd baixar custos e despe-
sas. Mentalize a formula PV — CV — DF — DC = lucro. Lucro é o que sobra.
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O sentido da segunda equagao é que o prego poderd ser fixado por vocé como
resultado da soma de seus custos, das despesas e do lucro que deseja ter. Assim,
vocé tera certeza de que ao vender obterd lucro. Mas a questao é que seu preco,
que é bom para vocé, podera ndo ser aceito por muitos clientes. E, para que con-
siga pagar todas as despesas fixas e acumular o montante desejado de lucro, preci-
sara vender determinado volume. Esse volume podera ser tdo grande que somente
serd alcancado se muitos clientes aceitarem seu prego.

Entdo como resolver esse dilema?

Certamente, quanto mais vocé dominar os aspectos do seu negécio, mais habil
sera para encontrar solugoes. Enquanto isso, e em tempo de elaboracdo do seu
plano de negécios, podemos sugerir o seguinte:

* Aprenda com precisdo a calcular o preco de venda que “seria” conveniente
para sua empresa, que cobriria todos os gastos e geraria lucro. Estude bem esse
assunto, faga cursos, procure o SEBRAE, onde encontrard orientacao segura,
detalhada e gratuita tantas vezes quantas necessitar.

* Descubra qual preco é praticado pelo mercado, pela concorréncia, para produ-
tos e servigos similares.

* Se o prego calculado for maior que o de mercado, entdo vocé saberd que
precisa encontrar opgoes de reducdo de gastos. Isto € mau, mas nao impossivel.

* Se o preco calculado for menor que o de mercado, entdo sua empresa tem
poder de competicdo com a concorréncia. Isto é étimo.

Estas questoes nos levam a trés outras: ponto de equilibrio, margem de contri-
buicdo e atracdo de clientes.

Ponto de equilibrio e margem de contribuicao

Veja que interessante!

Vamos supor que uma empresa conseguiu um prego de venda de um produto
considerado bom para ela e que os clientes aceitem o preco de R$ 103,00. Esse
empresario definiu que o lucro é 10% (gaveta n® 4). O custo variavel é de 64,5%
(gaveta n° 1) e as despesas comerciais totalizam 10,2% (gaveta n° 2). A despesa
fixa desse produto contribui com 15,3% do seu prego para pagar as despesas fixas
(gaveta ne 3). Isto é: R$ 103,00 = R$ 10,30 + R$ 66,44 + R$ 10,50 + R$ 15,76.

Pois bem. Se essa empresa vender apenas uma unidade desse produto, com os
R$ 103,00 que receber conseguird pagar os custos da matéria-prima, componen-
tes, mao-de-obra etc. referentes a essa unidade do produto (isto €, o custo variavel
de R$ 66,44). Conseguira também pagar os impostos e as despesas de venda (ou
seja, as despesas comerciais de R$ 10,50). Mas ndo conseguira pagar as despesas
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fixas da empresa, que geralmente sdao mensais. Por exemplo: aluguel, luz, agua,
saldrios de funcionarios, a retirada pré-labore etc., pois cada venda apenas “contri-
bui” com sua parcela para cobrir esses custos mensais. Dai vem o conceito de
margem de contribuicao.

Margem de contribuicao é quanto cada produto vendido contribui para pagar
as despesas fixas mensais e quanto contribui para formar o lucro.

Veja entdo a composicao do prego de venda do exemplo:

. o % de Margem de
Composicao do Preco de Venda Participagio

Custo Variavel 66,44 64,5%
Despesas Comerciais 10,50 10,2%
Parcela da Despesa Fixa 15,76 15,3% 15,3%
Parcela de Lucro 10,30 10,0% 10,0%
Margem de Contribuicao 25,3%
Total = Preco de Venda 103,00
Portanto,

margem de contribuicio =reco de venda — (custo varidvel + despesas comerciais) , 1o
preco de venda

Neste exemplo é 25,3% do prego.

Significa que toda vez que vender esse produto o empresario deve guardar R$
25,30, juntando até completar a quantia que precisa para pagar as despesas fixas
da empresa, como aluguel, luz, telefone, saldrios etc. Entdo vem a pergunta: quan-
to este seu conhecido precisard vender para ter dinheiro suficiente para pagar os
custos diretos, as despesas comerciais e todas as despesas fixas da empresa no
més? Quantas vendas ele devera realizar? Qual deve ser o faturamento mensal
dessa empresa para cobrir tudo o que precisa?

A questao é que o prego pode ser bom, mas o faturamento pode ser que néo.
O lucro que realmente importa ndo é de uma unidade de venda, mas aquele
acumulado em um periodo de vendas, apés cobrir todos os custos e despesas.
Qual o volume de faturamento ideal para o tamanho da empresa?

Esta andlise utiliza a técnica de ponto de equilibrio.
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Ponto de Equilibrio

Ponto de equilibrio representa a quantidade de venda que precisa ser realizada
mensalmente para gerar receitas suficientes para pagar todo o custo varidvel gera-
do, todas as despesas comerciais e todos as despesas fixas que a empresa tiver no
més. Ou seja, a légica é “empatar”. Nao ter lucro acumulado no més, mas também
nao ter prejuizo.

* Significa que um volume de vendas inferior ao ponto de equilibrio levara a
empresa a ter prejuizo, pois, no final do més, nao terd dinheiro suficiente para
pagar as contas das despesas fixas.

* Significa que um volume de vendas superior ao ponto de equilibrio permitira
acumular lucro. E esse lucro que realmente importa. O lucro acumulado em
um periodo, ndo somente o “lucro” proporcional de uma venda.

Note que, mesmo que tenha sido calculado lucro em cada venda, pode ser que
0 pagamento das despesas fixas mensais consuma todo esse “lucro” e no final do
més o resultado da empresa seja nulo ou dé prejuizo. Muitas empresas entram
nessa situagao porque realizam venda com “lucro”, mas nunca sobra dinheiro no
final do més. Por qué? Porque as despesas fixas levam tudo. A quantidade vendida
é inferior ao necesséario.

Para acumular lucro é necessario vender acima do ponto de equilibrio.
Exercite da seguinte maneira:

Despesas Fixas

Volume de vendas =

1— (% custo variavel + % desp. comerciais+ % lucro)

100

Neste calculo, se ndo considerar o percentual de lucro, o volume de vendas
resultante serd o ponto de equilibrio. Isto é, o valor minimo que se necessita ven-
der para nao ter prejuizo, mas também nao ter lucro.

Mas, se for considerado um percentual de lucro, entdo o resultado sera o volume
de vendas que precisa ser alcangado para obter determinado montante de lucro.

Simbolicamente, apenas para exemplificar, imagine uma empresa com despesa
fixa mensal de R$ 4.725,00, custo varidvel chegando a 64,5% do faturamento e
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despesas comerciais alcangando 10,2% do faturamento. Qual deve ser o faturamento

mensal dessa empresa, suficiente para pagar R$ 4.725,00 de despesas fixas além
das despesas comerciais e do custo varidvel que forem gerados?

Se aplicarmos a féormula, o ponto de equilibrio = 4.725 / 1- (64,5% + 10,2%),
ponto de equilibrio = 4.725 / 1 - 74,7%, ou, fazendo a transformagao dos valores
percentuais, 4.725 / 1- 0,747.

Entdo, 4.725 / 0,253 = 18.675,90.

O ponto de equilibrio, isto é, o faturamento, deveria ser de R$ 18.675,90 men-
sais para pagar os R$ 4.725,00 de despesas fixas e o montante de despesas comer-
ciais e do custo variavel gerado para obter esse volume de faturamento. Note que
mesmo assim nao ha lucro nenhum.

Se fosse desejado um lucro de 10,0%, entdo o volume de vendas seria cal-
culado assim:

Volume de venda = 4.725 / 1- (64,5% + 10,2% + 10,0%).

Volume de venda = 4.725 / 1 — 84,7%, ou, fazendo a transformacao dos valo-
res percentuais, 4.725 / 1- 0,847.

Entdo, 4.725 / 0,153 = 30.882,40.

Para obter um lucro de 10,0% (R$ 3.088,24) deveria haver um volume de
vendas, isto é, um faturamento de R$ 30.882,40, cerca de R$ 12.206,50 acima do
ponto de equilibrio.

De novo chamamos sua atengao:

* Aprenda com precisao a calcular o ponto de equilibrio de sua empresa, deter-
minar o volume de vendas minimo para ndo ter prejuizo. Estude bem esse
assunto, faga cursos, procure o SEBRAE, onde encontrard orientagdo segura,
detalhada e gratuita tantas vezes quantas necessitar.

* A férmula de célculo é simples, mas o que importa para a sua empresa é que
vocé tenha dominio sobre todos os aspectos envolvidos nessa questao de volu-
me de faturamento, e nao somente saber calcular um valor.

A primeira meta que desafiamos vocé a ter foi elaborar um plano de negécios
que desse total visibilidade a pratica do empreendimento que deseja montar, sufi-
ciente para vocé perceber e tomar as decisoes que precisa.

A segunda meta que desafiamos vocé a ter foi estruturar o seu negécio para
vender acima do ponto de equilibrio.

Simplesmente alcancar essas metas serd a diferenca entre ter sucesso, se ultra-
passar o ponto de equilibrio, ou fracassar, se seu faturamento ficar abaixo do ne-
cessario. Vender, vender, vender, esta é a lei. Para isso vocé precisard aprender
como atrair clientes para seu negécio.



Como dissemos no inicio, o negdcio pode ser resumido em vender e lucrar. E
isso depende da existéncia de interessados em comprar. Ou seja, clientes.

Vocé ja tem um ponto importante a seu favor, que é a certeza de que pessoas
compram produtos ou servigos como os seus. Afinal, muito provavelmente, o
negécio que deseja montar nao é inédito. Nao esta sendo inventado por vocé
justamente agora. J& existia antes. H& pessoas interessadas em comprar.

Mas onde elas estao?

Entdo vocé acaba de receber seu terceiro desafio: fazer com que as pessoas que
ja consomem esses produtos ou servigos os adquiram de vocé. Comprem de sua
empresa. Se vocé vai iniciar esse negdcio, antes de monta-lo é preciso saber o que
fazer para que as pessoas comprem de sua empresa.

* O que devo fazer para que comprem da minha empresa?
A expressao que se usa para isso € estratégia de mercado. Vocé precisa ter a

sua. E ndo podera escapar dessa obrigacdo que tem com sua empresa, ou seja,
definir, aplicar, melhorar uma estratégia de mercado.

* O que voce fara para informar aos interessados em comprar que sua empresa
existe?

* O que vocé fard para despertar a atencao e o interesse deles?

* O que voce fara para que um néimero suficiente desses clientes compre da sua
empresa ou compre também de sua empresa?

* O que vocé fara para que um nimero suficiente de clientes deixe de comprar
de seus concorrentes ou deixe de comprar somente de seus concorrentes, isto
é, compre de sua empresa também?

Nao serd exagero dizer que nessas respostas esta o segredo do sucesso do
negocio. Esse segredo serd desvendado aos poucos, na medida em que vocé obti-
ver conhecimentos e desenvoltura no empreendimento.

Podemos arriscar dizendo que seus futuros clientes querem vantagem.
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Comprarao de vocé se obtiverem maiores vantagens. Descobrir essas vantagens

é fruto de percepgao, de sensibilidade para com o mercado. Geralmente sao pe-
quenos detalhes. Mas o que sdo vantagens?

* Comodidade e beleza: — quando da prazer comprar no seu estabelecimento.

* Bom atendimento: - o cliente fica sempre satisfeito, mesmo quando sua em-
presa nao tem o que ele precisa.

* Interesse em satisfazer, resolver: — o cliente é sempre ouvido e suas opinioes
consideradas.

 Diferenciacao: — o cliente percebe algo de especial na sua empresa.
* Personalizacao: — a idéia de que esse cliente é especial.

* Confianca e credibilidade: — passa-se a idéia de que a satisfagao dele é mais
importante para vocé do que a venda.

* Higiene: — percebida em detalhes.

* Exposicao: — o cliente percebe que para se satisfazer ndo depende de movi-
mento seu, mas do que ele percebe na sua empresa.

e Crédito e facilidade de pagamento: — sua empresa se adapta ao nivel de ren-
da do seu publico

* Servicos adicionais: — na pratica vocé entrega satisfacao, e ndo somente pro-
dutos ou servigos pelos quais o cliente ja paga.

* Valorizacao do cliente, respeito e seriedade: — os direitos do cliente vocé
reconhece em todos os detalhes de sua operacao.

* Flexibilidade e adaptabilidade: — de algum jeito sua empresa deve satisfazer.
* Inovacao: — sua empresa € atualizada, essa imagem tem de ser constante.
* Garantias: — para o cliente ter certeza e confiar que nao terd prejuizos.

Ha também aquelas “vantagens” tradicionais, que muitos pensam ser decisivas,
mas nado sao e dependem de como vocé as utiliza:

* Preco: — nem sempre menor preco significa capacidade de atracdo de clientes.

e Variedade: — nem sempre investir em variedade de equipamentos, servigos e
produtos é atrativo.

* Localizacao: — o ponto porsi s6 ndo é fator de sucesso; um bom ponto pode ser feito.
A questao decisiva é, portanto, em tempo de elaboracao do seu plano de negdcios:

* O que vocé fard para atrair clientes?

* O que vocé fard pra tirar clientes de seus concorrentes?

* O que vocé fard para compartilhar clientes com seus concorrentes?

Vocé encontrard respostas para todas essas questdes se observar as empresas
existentes, se aprender com quem ja estd fazendo, com quem esta fracassando ou
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com quem estd tendo sucesso. Nao pode de maneira alguma imaginar que basta
“abrir” que os clientes virdo. Nao virao! Vocé precisa ir busca-los. Cada empresa
descobre um jeito. Este é seu terceiro desafio.

Entdo de novo chamamos sua atencao:

* Pesquisando e observando seus concorrentes, conhecendo bem o gosto de seus
clientes, vocé conseguira desenvolver diferenciagbes em sua empresa para maior
atracdo de consumidores.

* E necessario estudar bem o assunto estratégia de mercado para desenvolver
sensibilidade e flexibilidade para répida adaptacao as necessidades e encanta-
mento de clientes. Faga cursos, procure o SEBRAE, onde encontrara orientagao
segura, detalhada e gratuita tantas vezes quantas necessitar.

Entdo nossa conclusdo é que o negécio que deseja montar se resume na agao
de vender e lucrar. Ja a marca de sucesso desse negécio é o permanente retorno
do investimento. O que € isso?

Retorno do investimento

Retornar o investimento significa que mensalmente sua empresa devolve parte do
investimento que vocé fez, inicialmente ou durante a vida da empresa. Essa parte que
retorna, que paga para vocé o investimento feito, € o lucro acumulado no periodo.

Verdadeiramente, o negdcio s6 é viavel se for capaz de devolver para vocé o
investimento realizado, o que vocé gastou para montar o negécio.

Dai surge a expressao taxa interna de retorno. Significa o percentual, como se
fosse uma prestagcao mensal, que sua empresa lhe paga mensalmente, referente ao
investimento feito. Como comparagao mais imediata, o negécio é bom se gerar
uma taxa de retorno superior ao que outro investimento proporcionaria para voce.

Na elaboragdo de seu plano de negécios, aprenda e utilize a compreensao
sobre retorno de investimento para avaliar a viabilidade do empreendimento.

Como exemplo simbdlico, imagine uma empresa que necessitou de um inves-
timento inicial de R$ 31.000,00 esteja proporcionando lucro mensal de R$ 3.088,24.
(Procure no SEBRAE informagées complementares sobre opgoes legais para apura-
cao do lucro, impostos e contribuigdes incidentes.) Significa que essa empresa esta
proporcionando um retorno de 10% ao més. Como chegar a essa conclusao? Faga
a conta para entender melhor:

Retorno sobre o investimento = _lucro x 100 = 3.088,24 x 100 = 10,0%
investimento 31.000,00
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Com uma taxa de retorno sobre o investimento de 10,0% ao més, significa que
0s R$ 31.000,00 investidos serdo totalmente recuperados em 10 meses.

prazo de retorno = _investimento = _31.000 = 10 meses
lucro mensal 3.088,24

Desconsiderando a comparagao de riscos entre as possibilidades de investi-
mento existentes no mercado, nao é facil encontrar um investimento com taxa de
retorno superior ao nosso exemplo simbélico. O que nos leva a concluir que a
empresa simbolicamente representada em nosso exemplo traduz um bom negoé-
cio. Mas isso nos abre outra questao importantissima a considerar na elaboragao
do seu plano de negdcios, que é sua necessidade de renda.

A necessidade de renda do empresario é outro fator que causa muito insucesso
nas empresas.

A renda: como entender o “dinheiro da familia”
de forma diferente do “dinheiro da empresa”.

As micro e pequenas empresas geralmente sao empresas familiares, isto é, sao
administradas e operadas pelos membros de uma mesma familia. Sua operagao
costuma ocupar todo o tempo das pessoas, exigindo delas dedicagdo exclusiva.
Também é normal que a renda dessas pessoas venha exclusivamente dessa empre-
sa familiar. E af é “que mora o perigo”. E muito comum as pessoas confundirem
necessidade familiar de renda com possibilidade de remuneracao da empresa
para as pessoas que nela trabalham. Sao duas coisas completamente diferentes.

Entdo, cuidado! O fato de a familia se dedicar a operacao da empresa nao
significa que a empresa conseguira sustentar a familia. A empresa podera ape-
nas gerar recursos compativeis com a natureza do negécio, compativeis com o
investimento realizado.

Uma empresa gera dois tipos de recurso para os proprietarios:

* Salarios para os membros da familia que forem empregados da empresa e pro-
labore para os socios que nela trabalharem.

* Lucro distribuido aos sécios, apés apuracao do resultado.

Pois bem, os salrios necessariamente nunca devem ser superiores ao que se paga-
ria para empregados nao familiares na mesma fungao. Além disso, a empresa nao deve
ser utilizada para empregar familiares cujo trabalho prestado seja desnecessario.

Da mesma forma o pré-labore é o pagamento que o dono ou sécio recebe por
trabalhar na empresa. Se o sécio nao trabalhar, nao deve receber pré-labore. O
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valor do pré-labore nao deve ser superior ao salario pago a um funcionario que
desempenhe a mesma funcao.

Entao, em nosso exemplo anterior, suponhamos que a empresa tenha dois s6-
cios que trabalhem ali. Cada um retira mensalmente R$ 1.000,00 como pré-labore.
Todo més a empresa tem gerado lucro de R$ 3.088,24, é distribuido aos sécios em
partes iguais de R$ 1.544,12. (Sobre apuragao e distribuicao de lucro, informe-se
com contabilistas, no SEBRAE ou nas publicagbes que esta entidade disponibiliza.)
Assim, cada sécio recebe da empresa um total de R$ 2.544,12, ou seja, R$ 1.000,00
de pré-labore mais R$ 1.544,12 de lucro distribuido.

Mas esses socios tém despesas familiares superiores a R$ 4.000,00 cada um.
De onde completarao a necessidade pessoal de renda? Com certeza nao sera da
empresa, pois se retirarem mais dinheiro ela se tornard invidvel.

Veja, no entanto, que a empresa de nosso exemplo é muito lucrativa. Ela con-
segue pagar 10% por més ao investimento realizado, o que da para cada sécio R$
1.544,12 mais o pro-labore. Os s6cios ndo podem dizer que pelo fato de se dedi-
carem todo tempo a empresa esta tem que suprir a renda desejada de cada um.
Nao é assim que funciona. Cada empresa, cada investimento tem um limite de
geracao de recursos para os socios, independentemente da necessidade deles.

Consideramos que em nossa empresa ficticia:

A venda total deve chegar a ..........cccocoiiiiiiiiiic R$ 30.882,40
O custo variavel alcanga ........occoevieiieiieniee e R$19.919,10
As despesas comerciais alcangam .........coccocevevveceeiininenenienene. R$ 3.150,00
O pagamento das despesas fixas chega a .........ccceevvininenncnenns R$ 4.725,00
Portanto, o total de gastos da empresa chega a ......c.cccecevuenenee. R$ 27.794,10

Receita de vendas (-) total de gastos, isto é, 30.882,40 — 27.794,10, resulta
num lucro de R$ 3.088,30.

Este é o lucro que pode ser distribuido. (Sobre apuracao e distribuicao de
lucro, informe-se com contabilistas, no SEBRAE ou nas publicacbes que esta
entidade disponibiliza.) E, pior, parte do lucro deveria ser reinvestida na empresa
em modernizagdo ou expansao. De onde os socios retirardao mais dinheiro para
completar a renda que desejam?

Perceba que se os sécios retirarem mais dinheiro certamente faltard dinheiro
para pagar alguma conta. Portanto, alguma conta nao serd paga. Pode ser que no
dia-a-dia isso ndo seja percebido, se for intenso o fluxo de entrada de dinheiro com
as vendas e saida de dinheiro com pagamento de contas. Mas é assim que surge o
tal de “rombo” nas contas da empresa. Essa pratica em poucos dias gera dividas
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sem condigao de ser saldadas. Se ocorrer retirada acima do possivel nessa empresa
que utilizamos como exemplo, certamente:

* Nao serdo pagos fornecedores, que é uma conta do custo varidvel, com R$ 19.919,10
* Ou nao sera pago o aluguel, que é uma conta de despesa fixa, com R$ 4.725,00

*  Ou ndo sera pago algum imposto, que é uma conta das despesas varidveis, com
R$ 3.150,00.

Qualquer valor retirado a mais para pagar alguma conta da familia criara desfal-
que na empresa, resultando em dividas. Se as dividas se acumularem, a empresa
serd invidvel e terd que fechar as portas.

Em resumo, na elaboracao do seu plano de negécios, decida sobre a origem da
renda familiar de que vocé vai necessitar. Pode ser que nao consiga retirar o que
precisa dos resultados de sua empresa, mesmo que seja viavel e lucrativa. Se retirar
dela mais do que pode dar, vocé a quebrard em poucos meses.

Entre os varios instrumentos de gestao que vocé precisara adotar desde o inicio,
para tomar decisdes corretas com o dinheiro da empresa, dois sao fundamentais:
fluxo de caixa e apuracao de resultados.

Fluxo de Caixa

No inicio deste manual dissemos a vocé que nao fizesse suposi¢oes, que nao
fosse otimista demais nas previsdes do seu plano de negdcios. As estimativas
deveriam representar com a maior exatidao possivel a realidade do mercado.
Todas as estimativas que fizer no seu plano de negdcios de um jeito ou de outro
resultardo em previsoes financeiras. Portanto, desde a fase do projeto até o dia-a-
dia da empresa vocé precisard ordenar as previsoes de entrada com as previsdes
de saida de dinheiro.

No plano de negécios vocé precisara simular o funcionamento de sua empresa,
com o maior realismo possivel, num esforgo para antecipar o que acontecera de
fato ap6s a inauguracao.

Tenha certeza de quando sua empresa comegar a funcionar a disponibilidade diaria
de recursos e as necessidades financeiras a curto prazo serao os aspectos que mais cha-
marao sua atengao. Tomara que ndo se tornem uma das suas maiores preocupagoes.

Portanto, aprenda a montar o fluxo de caixa, pois serd seu grande aliado na
tomada de decisoes didrias envolvendo o dinheiro da empresa. Sem ele tudo sera
confuso, com ele vocé tera uma espécie de bussola para guiar suas decisoes.
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Assim, nesta fase de elaboragao do plano de negécios e também no funcio-
namento da empresa, vocé terd dois importantes processos: a entrada e a sai-
da de dinheiro.

Esses dois processos podem também ser desdobrados em outros, que sao a
previsao de entrada e a previsao de saida de dinheiro. Vocé logo percebera que
o que realmente importa nessa questao sao as previsoes, sua capacidade de “en-
xergar” os acontecimentos futuros em tempo de tomar decisdes. No caso de criar
condigoes para gerar entrada de dinheiro em contrapartida as saidas de dinhei-
ro, o fluxo de caixa surge como a ferramenta certa para equilibrar as saidas em
relacdo as entradas. Muitas decisdes vocé deverd tomar para equilibrar as saidas
com as entradas de dinheiro.

Se sua empresa for vidvel, nessa questao de dinheiro tudo se resumira em da-
tas. Isto é, primeiro entra dinheiro para depois sair dinheiro. Primeiro vocé rece-
be de clientes, depois vocé paga a seus fornecedores. Esta deve ser a regra. Mas se
o seu volume de negécios for muito grande, ou seja, muitas entradas com muitas
saidas, muitas vendas a prazo com muitas compras a prazo, muitos compromissos
futuros, entao vocé somente conseguird organizar as finangas da empresa sendo
muito habil no uso do fluxo de caixa.

Dois formatos vocé precisard adotar:

* Organizagao de recebimentos ja compromissados com pagamentos ja
compromissados. Isto €, compromissos que sua empresa ja assumiu e leva-
rao a desembolsos futuros, bem como recebimentos futuros referentes a ven-
das ja realizadas, e

* Organizacao de metas de recebimentos de vendas que sua empresa deve se
empenhar para realizar no futuro, bem como compromissos que ela devera
assumir e levardo a desembolsos no futuro.

No primeiro caso, o formato de fluxo de caixa demonstra a situagao financeira
de sua empresa como uma fotografia de fatos ja ocorridos (por exemplo, vendas e
compras realizadas). Vocé percebera que esse formato de fluxo de caixa exigird
uma atualizacdo diaria ou pelo menos semanal.

No segundo caso, o formato de fluxo de caixa demonstrara a situagao financei-
ra projetada com os compromissos que vocé sabe que poderao ocorrer a curto
prazo, os quais, se bem organizados, favorecerao decisoes acertadas. Esse formato
de fluxo de caixa projetado pode ter atualizagdo semanal ou até mesmo mensal.

Na elaboracao do seu plano de negécios vocé terd de fazer um fluxo de caixa
projetado simulando a operagdo da empresa, ja que ela ainda nao estd em opera-
Gdo. Mas esse exercicio servird para vocé avaliar qual combinagdo de decisoes
sobre de receber e pagar levard a uma rotina de satde financeira da empresa.
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Entao, reforcando:

* Aprenda a montar o fluxo de caixa. Por mais trabalhoso que paregar no inicio,
entenda que é a mais importante ferramenta de decisao de todos os empresa-
rios. Desde a montagem da empresa até o dia-a-dia operacional.

* Adote também o formato de fluxo de caixa projetado. Além de importante
instrumento de fixagdo de metas, permitird antever desajustes financeiros futu-
ros na hora de tomar decisdes preventivas. Desenvolva o hdbito de fazer previ-
soes de receitas, de volume de vendas e também previsoes de gastos.

* Faca cursos que abordem gestao financeira da empresa e controle do fluxo de
caixa. Nao se contente com apenas um curso nem em apenas dispor de “instru-
mentos computadorizados” que sé ajudam a montar controles financeiros. Lem-
bre-se que seu objetivo é dominar a situacao financeira da empresa e garan-
tir sua adequacao. Ou seja, desenvolver habilidade nesse assunto e ser capaz
de tomar decisoes eficazes. Comece a praticar j4, a partir de agora, na elabora-
Gao do seu plano de negécios.

¢ Utilize-se dos vérios programas do SEBRAE, inclusive das orientagdes técnicas
gratuitas especificas ao seu caso, tantas vezes quantas desejar.

PREVISTO

Apuracao de resultados

Se o fluxo de caixa é a bussola dos empresarios, o demonstrativo de resultado,
isto é, a apuragao de resultados equivale aos momentos de parada para conferir e
acertar o rumo, a diregdo. Ja dizia o ditado mais ou menos assim: “se vocé nao
sabe para onde vai, qualquer direcao serve”. Na montagem do seu plano de negé-
cios, bem como no dia-a-dia da empresa, vocé tera que fazer muitas estimativas,
duas delas poderosas:

* previsdo de vendas e
* previsao de lucro
Praticar essas duas previsoes é saber para onde ir.
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Ambas influenciardo todas as demais. Cumprir essas estimativas significa sim-
plesmente viabilizar a empresa.

Por isso, agora vocé deverd realizar no plano de negécios uma apuragao de
resultados para cada alternativa que criar.

A prética da apuracao de resultados obrigara sua empresa a manter toda a
operagao muito bem organizada e documentada. No final do més vocé confronta-
ra as vendas realizadas com os custos varidveis, as despesas comerciais e 0s custos
fixos, para verificar se obteve resultado positivo (lucro), ou negativo (prejuizo).

Juntos, o fluxo de caixa e o demonstrativo de resultados sao os dois instrumen-
tos mais importantes da gestao financeira da empresa. Por isso todo empresario
deve dominar sua prética, interpretagdo e tomada de decisao.

Reforcando:

* Aprenda a apurar o resultado da empresa. Por mais trabalhoso que pareca no
inicio, entenda que depois do fluxo de caixa é a mais importante ferramenta de
decisdo para empresarios desde agora, na elaboragdo do plano de negécios, até
a operagao da empresa.

* Vocé s6 saberd se a empresa é vidvel quando conhecer o resultado de sua
operacdo. Portanto, faga cursos que abordem gestdo financeira da empresa.
Recorde o que dissemos antes, nao se contente com apenas um curso nem
com “instrumentos computadorizados” que apenas ajudam a montar controles
financeiros. Na elaboracao do plano de negdcios e no dia-a-dia da empresa, a
gestao financeira sera sua maior ocupagao. Ser habilidoso no trato dessas ques-
toes é parte do “segredo” do empresario competente.

* Utilize-se dos varios programas do SEBRAE, inclusive das orientagbes técnicas
gratuitas especificas ao seu caso, tantas vezes quantas desejar.

Completando estas orientagdes, nés do SEBRAE podemos ainda detalhar os
procedimentos legais para abertura de uma empresa, ou do empreendimento que
deseje montar, inclusive todas as opgdes dentro do direito empresarial referentes
ao novo Cadigo Civil. Vocé também poderd instruir-se conosco sobre a questdo de
impostos e contribuigdes especificamente para a empresa que desejar abrir.

Mas vale lembrar as vantagens de ser empresario, de ter seu préprio negécio,
sua empresa. Basta notar que “emprego”, como nés o conhecemos hoje, tem cer-
ca de apenas dois séculos. Portanto, € muito recente. Podemos dizer que nossa
natureza nao é depender de emprego para sobrevivéncia e acumulagao de rique-
zas. O homem sempre foi empreendedor no sentido de aproveitar oportunidades
para criar riquezas. Além disso, um excelente emprego é coisa sempre provisoria.
Imagine que alguém com um excelente emprego sofre um acidente e vem a fale-
cer. O que deixa para a familia? Uma poupanca? Seguro de vida? Pode ser, mas
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nao o emprego. Pois este é pessoal e intransferivel. E como se com a morte da
pessoa a familia ficasse “desempregada”.

Mas, se essa pessoa possui um negécio, uma empresa, a familia pode continuar
a ter uma empresa, somente dependendo dela mesma, de seus membros, se sou-
ber leva-la para a frente e manter sua viabilidade, usufruindo de seus lucros, de sua
rentabilidade. Alids, deve ser também preocupagdo do empresério preparar a fa-
milia para comandar os negécios na sua falta. Dai a importancia de possuir uma
empresa propria, pois empresdrio e familiares poderao assegurar um futuro mais
préspero e garantido.

Pense nisso desde ja.
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