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INTRODUCAO




plano de negdcio' é um instrumento de planejamento e de analise de rentabilidade, que contribui
para reduzir os riscos e as incertezas na implementacdo de novos negdcios ou de mudancgas
naqueles que estdo em pratica, tornando-os mais eficazes em seus objetivos e eficientes no uso
dos recursos envolvidos.

De acordo com o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae), o plano de negdcio é
um documento que descreve os objetivos de um negdcio e os passos que devem ser dados para que esses
sejam alcancados (ROSA, 2013). Ele contém a forma de operar do negécio, suas estratégias para conquistar
uma fatia do mercado-alvo e as projec¢des de custos, receitas e resultados financeiros (SALIM et al., 2005).

Desde 2010, a Conservacdo Estratégica (CSF-Brasil) vem apoiando, por meio da elaboracgdo participativa de
planos de negdcios e analises de viabilidade, a estruturacdo e o desenvolvimento de negdcios sustentdveis
em areas protegidas, como terras indigenas e reservas extrativistas. Nestes ultimos anos, foram elaborados
planos de negdcios referente a comercializacdo produtos da sociobiodiversidade?, beneficiados e in natura,
como castanha-do-brasil, pesca artesanal do peixe pirarucu em rios, pesca artesanal em areas marinhas,
madeira manejada e servicos turisticos. Estes planos buscaram identificar e fortalecer alternativas
sustentdveis de renda, dando contribuicGes importantes aos povos e comunidades tradicionais

empreendedores, principalmente sobre a rentabilidade e como gerenciar seus negdcios.

Tomando como base as experiéncias vivenciadas e os resultados alcangados, a CSF-Brasil desenvolveu este
guia com o objetivo de sistematizar licdes aprendidas sobre a elaboracdo de planos de negdcios, de forma
participativa e para produtos da sociobiodiversidade. Assim, esperamos multiplicar nosso aprendizado
entre profissionais e organiza¢Ges que apoiam iniciativas de empreendedorismo de povos e comunidades
tradicionais. Portanto, este guia € um documento que reune orientagdes-chave em uma linguagem para
ndo especialistas em administracdo e economia, e para aqueles que desejam aprofundar seus
conhecimentos, também estdo mencionadas referéncias de estudos complementares.

! Negdcios sdo atividades produtivas que tém como objetivo gerar produtos (bens ou servicos) para atender
necessidades de uma sociedade (SALIM et al. 2005).

2 . . . . . . . . . ~ .

Segundo o Plano Nacional da Sociobiodiversidade (2009), os produtos da sociobiodiversidade sdo gerados a partir de
recursos da biodiversidade por povos indigenas, comunidades tradicionais e agricultores familiares, de maneira a
valorizar suas praticas e saberes, gerar renda e conservar o meio ambiente.
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Por que elaborar planos de negdcio para produtos da sociobiodiversidade?

Atualmente, os empreendedores estdo valorizando cada vez mais o planejamento por meio da elaboragao
de planos de negdcios. O simples ato de escrever sobre o negdcio esclarece prioridades e direcionamentos.
Ao elaborar planos de negdcios, os empreendedores podem mudar completamente suas estratégias,
publicidade ou mix® de produtos depois de descobrirem que suas suposi¢des estavam erradas. Essa forma
saudavel de pensar e repensar via um plano de negdécio estd se tornando uma regra no universo
empresarial. Um plano de negdcio permite identificar e evitar erros ainda no estdgio conceitual de um novo
negdécio ou de mudancas de estratégias de um negdcio em curso, ao invés de identifica-los na pratica. Ao
final, ele visa responder a seguinte pergunta: “vale a pena abrir, mudar ou expandir o negdcio?” (PEARCE,
2011; ROSA, 2013). Além disso, um plano de negdcio que reflita sobre todos os aspectos do negécio e
demonstre com clareza os passos e resultados esperados pode ser decisivo na tomada de decisdo de
investidores e financiadores, favoravelmente ao negécio (SALIM et al. 2005).

Além de ser uma importante ferramenta de planejamento, um plano de negdcio orienta a tomada de
decisdo de empreendedores e investidores para uma aplicacdo mais eficiente e rentavel de seus recursos; é
um instrumento de captacdo de recursos em processos de solicitacdo de empréstimos em bancos e
cooperativas de crédito e em outras instituicdes que oferecem financiamentos, via editais e chamadas
publicas de projetos; facilita processos de licenciamento ambiental — fornecendo dados sobre a producgdo e
a viabilidade financeira — e de comunicacdo interna e externa — conferindo maior transparéncia sobre o
negécio.

Por suas diversas funcionalidades, os planos de negdcio, quando elaborados de forma participativa e para
atividades que visam o uso sustentdvel da biodiversidade empreendidas por povos indigenas, comunidades
tradicionais e agricultores familiares, oferecem uma contribuicdo importante para o desenvolvimento
destas atividades e a capacitacdo dos envolvidos. Atualmente, estes negdcios tém seu desenvolvimento
limitado por diversos gargalos que acarretam baixa rentabilidade, tais como (GOMES et al., 2012;
ALVARENGA, REID, 2014):

= Baixa escala de producdo para uso sustentavel;

= Inadequada infraestrutura de producdo, armazenamento, transporte, beneficiamento e
comunicagao;

= Restrito acesso aos financiamentos para investimentos e inovagdes sociais e tecnoldgicas;

= Restrito acesso as informacdes sobre o mercado e a cadeia produtiva;

= Restrito acesso as capacitacdes em boas praticas de producdo, organizacdo comunitaria, gestao
financeira e de mercado, adequadas a cultura local.

Os negdcios da sociobidiversidade sdo essenciais para a qualidade de vida de grupos sociais, que possuem
grande dependéncia cultural e econ6mica dos recursos naturais. O fortalecimento desses negdcios — que
fazem uso sustentdvel dos recursos naturais, estdo integrados a cultura local e geram renda — é
fundamental para o desenvolvimento sustentavel de regides de rica biodiversidade e cultura, como a

* Mix de produto é um termo técnico para designar o sortimento de produtos do negécio, isto é, o conjunto dos
produtos colocados a venda pelo negdcio (KLOTER, 2000).
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Amazénia. E por estas razdes que a promoc3o dessas atividades é uma prioridade para o Plano de Protecdo
e Combate ao Desmatamento na Amazonia (PPCDAm) e uma diretriz da Politica Nacional de Gestdo
Ambiental e Territorial de Terras Indigenas (PNGATI).

Para transpor estas barreiras ao desenvolvimento destes negdcios, sdo essenciais ferramentas que possam
orientar investimentos mais rentaveis e o uso dos recursos de forma mais eficiente, assim como apoiar o
acesso a melhores mercados e aos financiamentos. Portanto, os planos de negdcio, quando elaborados de
forma participativa, podem contribuir para o desenvolvimento dos negdcios e de capacidades em

empreendedorismo ao:

= |dentificar op¢Oes viaveis de investimentos para a geragdo de renda;

= Identificar processos produtivos mais eficientes economicamente, estimulando inovacles
tecnoldgicas;

=  Facilitar o acesso a melhores mercados por meio de maior conhecimento e estratégias de mercado;

= Apoiar na identificacdo da escala de produgdo sustentavel, isto é, a extracdo d6tima dos recursos
naturais, considerando os aspectos socioecon6micos;

=  Ampliar conhecimentos sobre producdo sustentavel, organizagdo comunitaria e gestdo financeira e
mercadoldgica;

= Apoiar processos de solicitagdo de financiamentos, demonstrando os beneficios do negécio,
sobretudo, sua capacidade financeira;

=  Apoiar processos de licenciamento ambiental ao complementar planos de manejo;

= Estimular a interagdo entre atores da cadeia produtiva e, consequentemente, de arranjos locais e
inovagOes sociais.

Essas contribuigdes orientam as comunidades e/ou familias empreendedoras, investidores e financiadores,
sobre a tomada de decisdo em investimentos com menor risco e incerteza e, portanto, com maior chance
de alcangar os beneficios esperados com o negécio.

Entre os planos desenvolvidos pela CSF-Brasil encontramos algumas de suas contribuicGes na pratica. O
plano de negdécio sobre a comercializacdo de castanha-do-brasil para um povo indigena em Ronddbnia
desenvolveu uma proposta de organizagdo comunitaria para maior escala na comercializagdo e identificou
investimentos vidveis para maior qualidade do produto. Durante o processo de elaborac¢do, o grupo de
familias envolvido realizou uma venda experimental com preco de venda 10% maior que na safra anterior,
proporcionada pela pesquisa de novas oportunidades de mercado.

O plano sobre o manejo e comercializagdo de pirarucu por uma comunidade indigena no Amazonas
identificou o mercado-alvo mais rentdvel para a venda. Este também apoiou, com a analise de viabilidade,
o processo de licenciamento ambiental da atividade produtiva, aprovado no mesmo ano de realizacdo. Na
Bahia, o plano sobre o beneficiamento do pescado para uma reserva extrativista identificou a quantidade
de producdo minima para viabilidade dos investimentos em uma industria de beneficiamento. Este
também ampliou o conhecimento sobre os desafios da gestdo do negdcio em um mercado de grande
concorréncia.
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Entre as atividades que ndo apresentaram viabilidade econdémica, o plano sobre a comercializagdo de
madeira manejada em uma reserva extrativista no Amazonas identificou a necessidade de diversificagao de
produtos e de selecdo de nicho de mercado que valorize a sustentabilidade e origem dos produtos. Os dois
planos de negdcio sobre ecoturismo em terras indigenas, em RondoOnia e no Amazonas, ampliaram o
conhecimento sobre o mercado nacional e internacional de turismo, que ndo oferecem demanda suficiente
para viabilizar os investimentos — de valor significativo em infraestrutura e capacitacbes — no negdcio
indigena.

A quem se destina e como utilizar este guia?

Este guia estd voltado para profissionais e organizacGes publicas ou da sociedade civil, que tém como
missdo apoiar o fortalecimento de negdcios sustentaveis em areas de rica biodiversidade e cultura e que
necessitam de ferramentas para a estruturagdo e o desenvolvimento desses negdcios. E voltado, portanto,
para aqueles que buscam instrumentos capazes de prover subsidios para a tomada de decisdo sobre
investimentos em negdcios da sociobiodiversidade e também para o planejamento operacional,
mercadoldgico e financeiro dessas atividades.

Aos interessados na elaboracdo participativa de um plano de negdcio da sociobiodiversidade propomos
seguir quatro passos, conforme nossas experiéncias, que sdo apresentados na Figura 1.

Figura 1 - Passos para a elabora¢ao de um plano de negdcio
participativo

Passo 4:
Planejar a
implementacéao e
0 monitoramento

Passo 1: Decidir Passo 2:

por elaborar um Planejar a Passo 3:

Elaborar o plano
de negécio

plano de elaboracéao
negécio participativa

Em cada passo, a pessoa ou organizacdo responsdvel pela elaboracdo do plano de negdcio deverd
desenvolver atividades (apresentadas na Figura 2) que serdo detalhadas nos capitulos seguintes deste guia.
Estes capitulos contém as recomendaces-chave para o desenvolvimento de cada passo. Neles sdo
apresentadas ferramentas de apoio a elaboragdo, como modelo de cronograma; tabelas de sistematizacao
e andlise de dados; e estrutura de texto para redac¢do do plano de negdcio. Também sdo disponibilizados
exemplos, inspirados nos casos vivenciados, e sugestdes de leituras adicionais para aqueles que desejam se
aprofundar na elaboragao de planos de negdcios.
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Figura 2 - Atividades do(s) elaborador(es) de um plano de negdcio participativo da sociobiodiversidade
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PASSO 1

Decidir por elaborar um plano de negocio




ntes de optar pela elaboracdo de um plano de negécio, questdes-chave devem ser
analisadas simultaneamente, principalmente quando se trata de propostas de novos
negocios para povos indigenas e comunidades tradicionais.

Partindo das potencialidades naturais e socioeconémicas do territério onde se localiza a
comunidade empreendedora - disponibilizadas em protocolos comunitdrios, nos Planos de Gestao
Territorial e Ambiental de Terras Indigenas (PGTA) e nos planos de manejo de unidades de
conservagao (explicados no quadro abaixo) - o(s) elaborador(es) do plano de negdcio deve(m)

buscar respostas para as quatro questdes a seguir.

O protocolo comunitario, o PGTA e os Plano de Manejo de Unidades
de Conservagdo sdo instrumentos de gestdo territorial, manejo e uso
dos recursos naturais desenvolvidos por grupos sociais e/ou gestores
publicos para o desenvolvimento sustentdvel de uma determinada
area ou territorio.

Mais informagGes podem ser consultadas no site de intituicGes tais
como Fundag3o Avina, Fundagdo Nacional do indio (Funai) e ICMBio.

Hd informagbes preliminares de mercado que sinalizam uma oportunidade de negdcio para a
comunidade?

Inicialmente, no momento de decidir pela elaboracdo de um plano negdcio, é necessario
buscar informacdes que possam dizer se o produto proposto tem chances no mercado. Isto
é, levantar informacdes, em fontes confidveis (exemplificadas no quadro a seguir), que
possam indicar preliminarmente uma demanda pelo produto ou pelos beneficios potenciais
do recurso natural trabalhado no negdcio. Por exemplo, segundo o Sebrae e a ESPM (2008),
o mercado de produtos cosméticos a base de produtos naturais é crescente no Brasil e
apresenta uma tendéncia de crescimento continuo nos préoximos anos. Com base neste
levantamento, pode-se priorizar os negdécios que possuem maior chance de acesso aos
mercados e, consequentemente, de alcancar de seus objetivos, como gerar renda.
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Fontes confiaveis

Para a pesquisa de informacgdes preliminares recomendamos a consulta em
algumas institui¢des, tais como:

v" Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae
Nacional) e em suas agéncias estaduais;

v Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE);

v" Universidades locais e de referéncia em informacdes sobre mercado
de produtos sustentaveis, como Escola Superior de Propaganda e
Marketing (ESPM), Fundagdo Getulio Vargas, Fundagdo Dom Cabral
(FDC), entre outras;

v" Ministério do Desenvolvimento Social (MDS) e do Meio Ambiente
(MMA);

v" ONGs de atuacdo local e nacional envolvidas no apoio a producdo e 3
comercializagdo de produtos da sociobiodiversidade.

Hd alguma lei que proibe ou impée regras para a implementagédo do negdcio?

A exploracdo de recursos naturais e a comercializacdo de produtos da sociobiodiversidade
sdo reguladas por leis que devem ser verificadas inicialmente. Algumas ideias de producgdo
podem ndo ter permissdo para operar, como a pesca de algumas espécies de peixes ou
qgueldnios por exemplo. Ha negdcios para os quais a legislacdo brasileira pode exigir o
cumprimento de regras de como realizar processos ou atividades - por exemplo, seguir um
plano de manejo do recurso a ser explorado - e que devem ser submetidos ao processo de
licenciamento ambiental do IBAMA, como nos casos de extracdo de madeira. A legislagdo
também pode exigir de apresentar um projeto com a estrutura fisica e os procedimentos
gue serdo adotados para a seguranca sanitdria, como no caso de industrias de
beneficiamento de peixes, frutos e sementes. Nestes casos, a comunidade deve avaliar sua
capacidade de apresentar estes documentos e sua disponibilidade de realizar o negdcio
conforme a legislacao.

Assim, para a decisdo de elaborar um negécio é necessario verificar a legislacdo atual, seja
federal, estadual ou municipal, que regula a exploragdo e/ou o processamento do recurso
natural para comercializacdo. Esta atividade é fundamental para a elaborac¢do do plano de
negdcio, pois ha normas e regras pouco adequadas a realidade amazbnica e de povos e
comunidades tradicionais. Buscando respostas para esta questdo, evita-se analisar
propostas de negdcio nao vidveis pela legislacdo brasileira ou que imponha procedimentos
gue a comunidade ndo terd condi¢des ou ndo se dispOe a implementar.
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Qual é a motivagdo e a disponibilidade da comunidade em implementar ou mudar estratégias do
negocio?

A motivacdo dos empreendedores por implementar um negdcio, ou mudar estratégias de
algum negdcio existente, é um fator chave de sucesso no seu desenvolvimento. E
importante identificar as motivacdes da comunidade para avaliar qual serd a forca de
engajamento das pessoas no processo e também buscar resultados que atendam as
expectativas. Quanto maior for o potencial do negdcio para promover beneficios - como em
renda, seguranca alimentar e valorizagcdo cultural - maior sera a motivacao das pessoas no
seu desenvolvimento.

Assim como a motivacdo, a disponibilidade do grupo é também um fator chave. Por um
lado, o negdcio deve estar adequado ao calendario de atividades produtivas da comunidade,
de forma que as pessoas tenham disponibilidade de tempo para realizar as atividades do
negdcio. Por outro lado, o grupo envolvido deve estar disposto as mudancas e aos acordos
internos e com parceiros para a implementacdo e o desenvolvimento do negdcio.

Qual é o custo de elaboragdo de um plano de negécio?

A elaboracdo de um plano de negdcio pode ter um custo relevante. Em casos onde é
necessario realizar pesquisas de mercado mais complexas devido a pouca informacao
disponivel, exigindo, por exemplo, levantamento de dados em vdrios locais ou entrevistas
com atores da cadeia produtiva e/ou consumidores, o custo pode ser alto. O custo também
pode ser expressivo quando ha dificuldade de acesso logistico as comunidades para a
elaboracdo participativa do plano de negdcio.

Além destes casos, um plano de negécio com mais de um produto pode tornar o custo de
elaboragdo maior. E recomendavel avaliar se estudos de menor custo podem gerar
beneficios satisfatérios para o estagio de desenvolvimento do negdcio e de capacidade da
comunidade para implementa-lo. Por exemplo, poderiam ser realizados um estudo de pré-
viabilidade técnica e financeira, uma modelagem do negécio® ou um plano de negécio
somente para o principal produto.

4 Para a modelagem de um negdcio pode-se adotar a metodologia Canvas disponivel no site do SEBRAE.

Guia para Elaboragdo Participativa de Planos de Negdcios da Sociobiodiversidade



PASSO 2

Planejar a elaboracdo participativa do plano de negdcio




elaboracdo de um plano de negdcio para produtos da biodiversidade empreendidos por povos

indigenas, comunidades tradicionais e agricultores familiares deve considerar a participacdo da

comunidade em etapas-chave de seu desenvolvimento, respeitando, se houver, regras locais
estabelecidas em protocolos comunitarios, acordos e planos de gestdo, planos de uso ou manejo de
territorios e areas protegidas. O planejamento das formas de participagdo no processo de elaboragdo do
plano de negécio é fundamental para garantir a visdo coletiva sobre o uso e aplicagdo dos recursos e
operacionalizacdo do negdcio.

Para a elaboragdo participativa, recomendamos ao(s) elaborador(es) do plano de negdcio a realizacdo de
oficinas na(s) comunidade(s) ou em localidades préximas, ao longo de todo o processo, bem como, realizar
as atividades com um grupo de trabalho permanente, composto por pessoas da comunidade e de
instituicdes parceiras na elaboracdo do plano.

Elaboragdo participativa

Para a elaboracdo do plano de negdcio recomendamos a adog¢do de
metodologias participativas que contribuam para o planejamento do
negécio baseada em uma visdo comum e acordos coletivos da
comunidade envolvida.

No site do Ministério de Desenvolvimento Agrario estdo sistematizadas
algumas metodologias para assisténcia técnica e extensdo rural, que
podem ser adotadas e adequadas ao contexto do plano de negdcio.

A Prefeitura de Sdo Paulo também disponibiliza em seu site o “Manual
de metodologias participativas para o desenvolvimento comunitario”,
uma compilagdio de ferramentas participativas que podem ser
ajustadas ao contexto da elaboragdo dos planos de negécio.

As oficinas tém como objetivo levantar e analisar dados coletivamente para a construcdo de uma visdo
comum sobre o negdcio que a comunidade pretende implementar. Portanto, para a sua realizagdo as
pessoas e/ou familias que estardo ligadas diretamente e indiretamente ao negécio devem ser envolvidas. E
importante também estarem presentes os parceiros da comunidade e atores que fazem parte da cadeia de
valor da sociobiodiversidade®, na qual o negdcio esta inserido, como produtores vizinhos, comerciantes,
beneficiadores, prestadores de servigos de assisténcia técnica, etc. Estes atores contribuirdo com diversos
conhecimentos, por exemplo, sobre legislacdo, boas praticas de producdo e gestdo, comercializagdo, entre
outros. O encontro destes diversos atores promovidos pelas oficinas podera propiciar arranjos produtivos e
parcerias comerciais durante o processo de elaboracdo do plano de negdcio.

5 . . . . . ~ B . . . . . P

Uma cadeia de valor da sociobiodiversidade se refere ndo sé a cadeia produtiva que considera o valor financeiro, mas também os
valores sociais, culturais e do uso sustentavel dos recursos naturais envolvidos nos negocios (Plano Nacional da
Sociobiodiversidade, 2009).
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Para a elaboracdo do plano de negdcio, sugerimos o planejamento de ao menos trés oficinas a serem
realizadas em um periodo aproximado de seis meses. Para cada oficina, estima-se a duragao de dois a cinco
dias, dependendo da familiaridade do grupo com os temas a serem abordados, sobretudo, em relacdo aos
aspectos de mercado e financeiros.

Sugerimos a divisdo deste periodo em trés etapas, sendo realizada pelo menos uma oficina em cada uma
delas.

Etapa 1: Planejamento da elaborac¢ao do plano de negécio e levantamento de dados iniciais

Esta primeira etapa visa a elaboracdo participativa de um plano de trabalho e o levantamento de
informagGes fundamentais para se iniciar a elaboracdo do plano de negdcio. A oficina tem como objetivo
levantar dados atuais sobre:

= QOs aspectos fisicos, formas e/ou possibilidades de uso, beneficios do(s) recurso(s) envolvido(s) no
negocio;

= O processo produtivo e as habilidades e preferéncias das pessoas que desejam se envolver no
negocio;

=  Os recursos disponiveis e necessarios para a producdo sustentdvel e a comercializacdo no mercado-
alvo (equipamentos, embarcacgbes, ferramentas etc.).

Os dados e informacdes devem ser sistematizados em textos e/ou tabelas para que possam orientar o
desenvolvimento dos planos componentes (detalhados no passo 3 deste guia).

Etapa 2: Desenvolvimento dos planos componentes de marketing, operacional e financeiro

Esta etapa é de elaboracdo dos planos componentes do plano de negdcio. Consideramos como planos
componentes os planos de marketing, operacional e financeiro. O conceito e o modo como desenvolvé-los
estdo descritos no capitulo seguinte deste guia. Esta é a etapa principal e que concentrard maior esforgo
dos elaboradores.

A oficina proposta nesta etapa tem como objetivo ampliar o conhecimento da comunidade sobre o
mercado, boas praticas de producdo e gestdo, custos e renda; e também validar o planejamento do
negocio proposto. Os elaboradores deverao realizar pesquisas e estudos complementares tanto para apoiar
o planejamento operacional, de mercado e financeiro do negdcio, quanto para qualificar a tomada de
decisdo dos comunitarios. Por se tratar de assuntos sobre o mercado e financgas, que comunitarios podem
ter pouca familiaridade, talvez seja necessaria a realizacdo de mais de uma oficina para se adequar ao ritmo
de aprendizagem das pessoas e/ou para se aprofundar nas discussdes.
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Etapa 3: Apresentacdo de resultados e estabelecimento de acordos para sua implementagao

A terceira etapa compreende a apresentacdo dos resultados esperados com o negdcio, considerando a
configuracdo proposta pelos envolvidos, e o estabelecimento dos acordos necessarios para a sua
implementacao.

A oficina nesta etapa tem o objetivo de avaliar se os resultados esperados do negdcio atendem as
expectativas da comunidade e de planejar a implementacdo do negécio, identificando acbes, prazos,
responsdveis e condicdes necessdrias para colocar em pratica as atividades. S3do consideradas
principalmente as a¢ées relacionadas ao licenciamento ambiental, a captacdo de recursos e a elaboragao
de projetos necessarios para a realizagcdo de investimentos (como detalhados no Passo 4 deste guia). Caso
ndo seja identificada a necessidade de realizar ajustes no plano de negdcio, nesta oficina podera ser
entregue o relatdério do plano de negdcio. Caso ajustes sejam necessarios, este relatdrio podera ser
entregue em um momento posterior.

Relatério do Plano de Negdcio

Para a redagdo do plano de negécio sugerimos no Anexo | uma
estrutura de relatdrio, com orientagdes sobre cada capitulo.

Para a coordenacdo destas etapas e atividades, sugerimos o desenvolvimento de um plano de trabalho a
ser coordenado por um grupo formado por liderangas comunitdrias — de acordo com suas habilidades e
disponibilidade — e de instituicGes parceiras na elaboracdo do plano de negdcio. Este grupo de trabalho
sera responsavel por organizar e realizar todas as etapas, bem como realizar e/ou contratar as oficinas, os
estudos complementares e redigir o plano de negdcio.

O plano de trabalho é uma ferramenta de planejamento que detalha as etapas, as atividades, os recursos
necessarios, os responsaveis por cada atividade, assim como os periodos de realizacdo e os prazos de
conclusdo. A seguir, a Tabela 1 exemplifica um plano de trabalho para a elaboracdao do plano de negdcio,
conforme etapas sugeridas e atividades principais.
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Tabela 1 — Exemplo de plano de trabalho para a elaboragdo participativa do plano de negdcio

SETERNENTEL

Etapa 1: Planejamento e levantamento de

Responsaveis

Organizag¢ao
de apoio

Comuni-

dade

Recursos necessarios

Orgcamento
(em Reais - R$) ®

Prazo de
entrega

. e . 10.000,00 28/Fev
informagdes iniciais
Elaboragdo preliminar do plano de trabalho e Internet, telefone, computador e
ragao prefiminar co p Daniel Joio ’ » compu 2.000,00 10/Fev
planejamento da oficina horas de trabalho
ici . idacs Daniel i i 5 i
Oficina 1: levantamento de dados e validagdo Jodo Cf)n:ﬂ;.)ustwel, alimentagdo, material 5.000,00 15/Fev
do plano de trabalho e Camila didatico e horas de trabalho
Sistematizagdo dos dados levantados na Daniel
I. . za¢ v Jodo Computador e horas de trabalho 3.000,00 28/Fev
oficina e Camila
Etapa 2: Desenvolvimento dos planos 14.000,00 30/Mai
componentes
" L. . . . Internet, telefone, transporte,
Andlise de mercado e estratégias de marketing Daniel Benedito 2.000,00 30/Abr
computador e horas de trabalho
Pesq~uisas sobr{e .boas praticas de produgdo e Camila Astrogildo Internet, telefone, transporte, 2.000,00 30/Abr
gestdo do negdcio computador e horas de trabalho
Levavntamento dos investimentos, custos e Camila Moacir Internet, telefone, transporte, 2.000,00 30/Abr
receitas computador e horas de trabalho
ici . i Daniel i i i 5 i
Oficina 2: desenvolvimento dos planos Benedlt.o Cf)n:ﬂ;.)ustwel, alimentagdo, material 5.000,00 30/Abr
componentes e Camila e Moacir | didatico e horas de trabalho
. o o Daniel Benedito | Internet, telefone, computador e .
Elaboragdo do relatério do plano de negdcio e Camila e Moacir horas de trabalho 3.000,00 30/Mai
Etapa 3: Apresentagdo dos resultados e acordos 7.500,00 30/Jun
Daniel Combustivel, alimentacdo, material
Oficina de apresentagédo e acordos Jodo . .u el at 590, : 5.000,00 10/Jun
e Camila didético e horas de trabalho
) . - Daniel Benedito
Ajustes no relatorio, se necessario R Computador e horas de trabalho 2.000,00 25/Jun
e Camila e Moacir
| do do relatério do pl d ool ~ .
mpressdo do refa or|9 © plano de negoclos & Camila Jodo Impressora e combustivel 500,00 30/Jun
entrega para a comunidade
Orgamento total 31.500,00 6 meses

Fonte: elaboragdo prépria.

6 ~ . s . p

Os valores e prazos sao ficticios, apenas para exemplificar.
7 — . . . . o~

As atividades podem ser detalhadas em periodos quinzenais ou semanais para a melhor gestdo do tempo de trabalho.
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PASSO 3

Elaborar o plano de negdcio




omando como base as experiéncias vivenciadas com os negdcios da sociobiodiversidade,
consideramos para a elaboragcdo de um plano de negdcio o desenvolvimento em sinergia
dos trés sub-planos seguintes:

1- Plano de marketing
Trata-se da pesquisa de mercado e
elaboracdo de estratégias de
marketing.

2- Plano operacional
E o planejamento da producdo
sustentdvel ou operacdo do servico
e a proposta de organizagdo
comunitdria, integrados a cultura
local.

3- Plano financeiro
Refere-se ao planejamento dos
recursos financeiros envolvidos no
negdcio e a analise de viabilidade
dos investimentos.

Estes sub-planos sdo interdependentes, isto é, estdo alinhados entre si, portanto, sdo desenvolvidos
em sintonia, de forma interativa, ocorrendo uma retroalimentacdo entre eles. Assim, o
planejamento proposto em um plano influencia o planejamento dos demais. Por exemplo, a escolha
de um mercado podera exigir uma qualidade e entrega de produto em periodos especificos, que o
plano operacional devera considerar. Se no plano operacional estdo previstas entregas de producao
em determinados periodos, o plano financeiro devera considera-las para previsdes de pagamento de
custos e de recebimentos de vendas.

Por sua vez, os resultados parciais ou preliminares de fluxo de caixa ou de indicadores de viabilidade
encontrados no plano financeiro também poderao influenciar modificagcbes no plano operacional e
de marketing. Se os primeiros resultados financeiros demonstram alto custo, por exemplo, de
transporte ou de investimento em equipamentos, o grupo responsavel pela elaborag¢do do plano de
negdécio, junto com a comunidade, pode analisar alternativas de transporte ou de materiais que
reduzam estes custos. Se encontradas alternativas, elas implicardo em modificacGes nos demais
planos, como mudancgas na estratégia de comercializacdo ou no processo produtivo. A Figura 3
demonstra um percurso das principais atividades de cada plano componente, que demonstra a
interdependéncia e retroalimentacao entre eles.
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Figura 3 - Fluxo das principais atividades e retroalimentagao

Fonte: Elaboragdo prépria

Para facilitar o desenvolvimento dos planos componentes e os processos de retroalimentacao,
podem ser consideradas diferentes situacdOes, isto €, avaliar diferentes cenarios considerando
aspectos ou varidveis importantes para o negdcio. Segundo Salim et al. (2005), os cendrios de
planejamento representam diferentes situacGes que podem ocorrer em diversas dreas (econOmica,
tecnoldgica, etc.) e que podem acarretar diferentes desempenhos de um empreendimento no
horizonte de planejamento. Na Tabela 2, sugerimos algumas varidveis que podem ser utilizadas para
a construgcdo de cendrios em cada plano componente. Embora a andlise de cendrios ofereca mais
informagdo para a tomada de decisdo, a ado¢do de grande numero de cendrios podera tornar
complexa a tomada de decisdo sobre o negdcio, portanto, sugerimos a escolha daquelas de maior
impacto para o negdcio.
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Tabela 2 — Varidveis para construcao de cendrios por plano componente

Plano Componente Variaveis

Preco de venda em mercados distintos
Marketing
Local de comercializagdo (praga)

Quantidade de producdo
Operacional Processo produtivo

Custos de logistica para escoamento do produto

Projecdo de vendas (otimista, realista e pessimista)

. . Tipo de investimentos (exemplos: equipamentos com
Financeiro

tecnologias diferentes, locais de armazenamento de diferentes
capacidades, etc.)

Fonte: Elaboragdo prépria

DICA: O plano de negdcio deve ser um documento dindmico!

O plano de negdcios é uma ferramenta para a orientacdo dos empreendedores no momento de
implementar, mudar, monitorar e avaliar os resultados do negdcio. Contudo, ele ndo deve ser
estatico, mas sim dinamico. A medida que novas oportunidades ou ameacas se configurem no
mercado e/ou que processos e condigdes internos se tornem mais ou menos fortalecidos, é
importante adaptar o planejamento inicial conforme nova situacdo. Isto ajuda o empreendedor a se
adaptar e se reorientar conforme a evolug¢do do contexto do negdcio ao longo do tempo.

Plano de Marketing

Marketing é uma palavra inglesa que significa “mercado”. O mercado de um produto é formado por
um conjunto de produtores e compradores, efetivos e potenciais (KOTLER, 2000). O plano de
marketing é um estudo que visa estabelecer os objetivos de uma empresa, de um negdcio ou de um
produto em um mercado-alvo, definindo as estratégias e atividades necessdrias para aproveitar
oportunidades de mercado (NUNES, 2008). Os objetivos e estratégias de marketing sao formulados
com base em uma analise de mercado - isto é, das oportunidades e ameacas - e do comportamento
de consumidores e concorrentes para escolha de um mercado-alvo (KOTLER, 2000).

Para a elaboracdo de um plano de negdcio, consideramos no plano de marketing o desenvolvimento
da analise ou pesquisa de mercado e o planejamento das estratégias de marketing. Ele busca
responder as questdes seguintes:

= Qual é a proposta de valor do produto a ser ofertado pelo negdcio?

= Quais sdo os beneficios que o produto vai entregar ao mercado?

= Qual é o mercado-alvo, isto €, o mercado que oferece uma oportunidade para o negdcio?
= Hatambém ameacas? Por qué?

Guia para Elaboragdo Participativa de Planos de Negdcios da Sociobiodiversidade



= Qual é ademanda a ser atendida?

= Quem sdo os consumidores?

= Qual é o preco que eles estdo dispostos a pagar?

= Quem sdo os concorrentes? Onde eles estdo? Qual a vantagem deles?

= Quais sdo as estratégias de marketing de apoio a entrada e a manuten¢do do produto no
mercado?

Pesquisa de Mercado

A pesquisa de mercado é uma ferramenta de marketing. E um estudo que envolve a coleta e a
analise de dados sobre um determinado mercado (denominado mercado-alvo) no qual se espera
fazer parte, com objetivo de conhecer o seu tamanho, sua evolugdo, as tendéncias, segmentos e o
comportamento de consumidores (KOTLER, 2000; MATTAR, 2014). A pesquisa de mercado visa
identificar e analisar uma oportunidade de negdcio, portanto, é crucial na elaboragdo de um plano
de negécio. E a partir da pesquisa de mercado que o empreendedor conhecerad seus clientes,
fornecedores e concorrentes e podera estimar a quantidade e o preco de venda do produto que se
pretende oferecer ao mercado.

Para realizar a pesquisa de mercado, é preciso definir quais serdo as caracteristicas fisicas do
produto e sua proposta de valor. Em se tratando de caracteristicas fisicas, por exemplo, uma
comunidade podera oferecer a castanha-do-brasil com casca em embalagens de 50 kg; o pirarucu
fresco eviscerado resfriado; pranchas ou toras de madeira de uma espécie; filé de peixe em
embalagem a vacuo de 500g; etc.

Segundo Kotler (2000), o valor de um produto entregue ao cliente é o conjunto de beneficios
tangiveis e intangiveis que os consumidores esperam obter do produto, deduzido o custo de
aquisicdo do mesmo. Portanto, a proposta de valor do produto do negécio deve descrever os
beneficios oferecidos e as vantagens frente aos concorrentes, ndo relacionados somente ao produto
diretamente, mas também a forma de operar do negdcio e os servicos prestados conjuntamente.
Por exemplo, a proposta de valor dos produtos madeireiros de manejo florestal comunitario deve
conter as caracteristicas das madeiras oferecidas (espécie, cor, durabilidade, textura, aparéncia etc.);
as recomendacdes de uso; a identificacdo de origem e do processo sustentavel de extracdo; os
beneficios socioculturais do uso da madeira manejada; o atendimento aos clientes (disponibilizacao
de informacdes sobre os produtos); a venda sob encomenda; etc.

A partir dos valores projetados para o(s) produto(s), isto é, os beneficios tangiveis e intangiveis
proporcionados aos consumidores, deve-se iniciar as pesquisas com potenciais clientes,
concorrentes, fornecedores e também com especialistas e demais atores da cadeia produtiva. Esta
pesquisa pode ser realizada por meio de entrevistas ou compilacdo de dados disponiveis em
estudos, artigos e/ou em instituicdes que reunem informacdes sobre o mercado e a cadeia
produtiva na qual o negdcio pretende se inserir ou esta inserido.
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Esta pesquisa tem como objetivo principal identificar e analisar o preco praticado ou aceitavel para o
produto no mercado-alvo e a quantidade possivel de consumo. Adicionalmente, a pesquisa visa
caracterizar quem s3o os consumidores que possuem maior interesse no produto e suas
preferéncias, como também, os concorrentes mais préximos e suas vantagens. Este levantamento
pode ser orientado pelas seguintes questdes:

= Quem sdo os atuais e potenciais consumidores (intermediarios ou finais) do produto do
negoécio? Onde eles estdo? Quantos eles sdo? Quais sdo as suas preferéncias em relagdo ao
produto (tamanho, sabor, embalagem, local de compra, etc.)?

= Qual é o pregco pago pelos consumidores nos ultimos anos? Qual é o pregco que os
consumidores estdo dispostos a pagar pelo produto?

= Qual é a quantidade consumida nos ultimos anos?

= Quanto é ofertado do produto no mercado pesquisado nos ultimos anos? Ha dados que
possam indicar o consumo futuro do produto no mercado-alvo?

= Quem fornece matéria-prima, equipamentos, servicos para a producdo e comercializagdo do
produto?

= Quem sdo os concorrentes, ou seja, os produtores que ja oferecem o produto no mercado-
alvo? Onde eles estdo e quanto produzem? Quais sdo as vantagens e desvantagens que eles
possuem em relacdo ao negdcio em planejamento?

Caso seja um produto novo, inexistente no mercado, a pesquisa podera levantar dados de produtos
similares que ja sdo ofertados no mercado. Este levantamento pode ser realizado em um municipio
onde a comunidade se situa ou em municipios proximos, no estado, na regido, no Pais ou até mesmo
em outros paises.

As respostas a estas questGes também podem ser levantadas em organiza¢cGes que sistematizam
informagGes sobre producdo, precos, renda, etc. Estas organizacdes podem ser publicas ou da
sociedade civil como, por exemplo, o IBGE, que oferece pesquisas anuais sobre produtos do
agroextrativismo no Brasil, e o IMAZON, que oferece dados sobre a comercializagdo da madeira, por
exemplo. Ministérios, secretarias estaduais, SEBRAE, associacdes comerciais, industriais e sindicatos,
centros de pesquisa, cooperativas e agéncias de desenvolvimento, centros tecnoldgicos, jornais,
revistas e publicacdes especializadas sdo outros exemplos de fontes de pesquisa.

A pesquisa direta, por meio da aplicacdio de questionarios ou de entrevistas, pode ter custo

relevante, entdo, recomenda-se realiza-la apds a andlise de dados disponibilizados em documentos e
por organizacgées, caso esses nao sejam suficientes para analisar o mercado.
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Como fazer uma pesquisa de mercado?

Para se desenvolver uma pesquisa de mercado é necessdrio seguir
alguns passos, como definir os objetivos, o publico-alvo da pesquisa, os
dados que serdo levantados e como estes serdo coletados, elaborando
os instrumentos de coleta de dados, tais como roteiros de entrevista e
guestionarios. Estas orientagdes podem ser encontradas na cartilha do
SEBRAE “Como elaborar uma Pesquisa de Mercado” (SEBRAE/MG,
2013), disponivel em seu site.

A analise destes dados coletados sinalizara se o mercado selecionado oferece uma oportunidade ou
ndo para o negdcio. O consumo crescente do produto nos ultimos anos, o crescimento do preco, a
procura por produtos com maior qualidade ou subprodutos, por exemplo, indicam que a oferta do
produto no mercado pesquisado é uma oportunidade a ser aproveitada. Também indicarda a
guantidade de producdo para o mercado-alvo mais adequada, o preco competitivo e as
caracteristicas desejaveis do produto para satisfazer os consumidores e enfrentar a concorréncia.

EXEMPLO: Pesquisa de Mercado para o Negdcio de Turismo em Terra Indigena

Este exemplo se baseia no Plano de Negdcio de Ecoturismo em Terras Indigenas do Amazonas. Nele
sdo apresentados resumidamente os principais dados reais pesquisados para o mercado-alvo de
ecoturismo. Sdo também apresentados grdficos e tabelas que facilitam a sistematizacGo das
informagdes e que podem ser inseridos no relatdrio do plano de negdcio.

A comunidade indigena estabeleceu em seu PGTA que empreender um negdcio de turismo para o
mercado internacional e a regido sudeste do Brasil poderia ser uma alternativa sustentavel de renda,
complementar as atividades tradicionais, bem como uma atividade de resgate e valorizacdo cultural,
autoestima e promotora de outras atividades produtivas. A proposta foi a construcdo de uma
pousada que ofereceria atividades culturais em meio a natureza.

Realizando pesquisas em organizacGes que reunem dados sobre turismo no estado do Amazonas,

percebemos que o numero de turistas era crescente nos ultimos anos. Entre 2003 e 2011 o estado
registrou um crescimento de 167%, conforme demonstra o grafico apresentado na Figura 4.
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Figura 4 - Evolugdao do mercado de turismo no Amazonas

Numeros de turistas

Fonte: Plano de Negécio de Turismo em Terra Indigena no Amazonas, CSF-Brasil, 2012.

A pesquisa também identificou que o numero de turistas estrangeiros é maior que o de brasileiros,
conforme demonstra a Figura 5. Os EUA, a Europa e o Canada sdo os principais paises emissores de
turistas. No Brasil, os turistas sdao principalmente de origem dos estados de Sdo Paulo, Rio de
Janeiro, Distrito Federal, Paranda, Minas Gerais.

Figura 5 - Evolucao por segmentos de mercado de turismo no Amazonas

Numeros de turistas

Fonte: Plano de Negdcio de Turismo em Terra Indigena no Amazonas, CSF-Brasil, 2012

Pesquisamos também as principais preferencias dos turistas brasileiros e estrangeiros, conforme
demonstra a Tabela 3.
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Tabela 3 - Preferéncias dos turistas nacionais e internacionais

Turistas nacionais Turistas internacionais

70% planejam a viagem com antecedéncia
média de 100 dias

80,6% se informam com parentes e amigos e
pela internet

80,3% viajam nas férias
77,3% hospedam-se em hotéis e pousadas

66,8% viajam nos feriados e finais de semana
prolongados

66,4% viajam mais de uma vez

44,4% viajam para ficar de quatro a sete dias
fora

42,8% buscam descanso e tranquilidade

55,1%
naturais e natureza

sdo motivados por praias, belezas

RS 2.280 foi o gasto médio na viagem mais
recente

71% sdo aposentados (em geral os filhos nao
moram mais com eles)

63% tiram férias com parceiro (marido ou
mulher), sem filhos

40% ja hotéis em dreas

protegidas, em especial a margem de lagos e

frequentaram

rios
34% tiram férias sozinhos

32% ja acamparam em dreas selvagens e
parques nacionais

13% dos turistas ‘urbanos’ mostram interesse
numa experiéncia com turismo aborigene

Fonte: Plano de Negécio de Turismo em Terra Indigena no Amazonas, CSF-Brasil, 2012.

Pesquisamos também qual era a frequéncia desses turistas em hotéis de selva no Amazonas, que

oferecem produtos turisticos similares ao proposto pela comunidade indigena. A ocupag¢do média

chegou a quase 17% no ano de 2011, com ligeiro crescimento nos ultimos anos, conforme

demonstra a Figura 6.

Figura 6 - Taxa de ocupacao de leitos em hotéis de selva no Amazonas

Fonte: Plano de Negdcio de Turismo em Terra Indigena no Amazonas, CSF-BRASIL, 2012

Os potenciais concorrentes do negoécio também foram identificados, assim como os precos

normalmente praticados, conforme demostra a Tabela 4. Os concorrentes possuem diferentes

infraestrutura e atrativos, o que influencia na determinacdo dos precos das didrias. Na América
Latina, o preco médio da didria encontrado foi de RS 479,00 e no Brasil foi de RS 720,00.
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Tabela 4 - Pesquisa de precos de concorrentes nacionais e internacionais

Preco médio da diaria

Localizacao dos

Mercado I em 2011
(em Reais — RS)
Tefé 538,00
Nacional (Amazonas) Careiro da Varzea 691,00
Anavilhanas 931,00
Costa Rica 264,00
Panama 462,00
Bolivia 392,00
Internacional Colémbia 460,00
Equador 622,00
Peru 536,00
Venezuela 618,00

Fonte: Plano de Negdcio de Turismo em Terra Indigena no Amazonas, CSF-Brasil, 2012

Os dados e informacgGes pesquisados indicaram que o mercado de turismo no Amazonas é
promissor, vem crescendo nos ultimos anos, porém, a frequéncia nos hotéis de selva ainda é baixa.
Eles demonstraram também que é recomenddvel o preco de didria entre RS 479,00 e R$720,00,
sendo mais adequado até RS 538,00, pois se refere ao concorrente mais préximo do negécio. Em
relacdo ao perfil dos consumidores é importante considerar atrativos e estratégias de comunicacao
diferenciados para estrangeiros e brasileiros, pois esses possuem caracteristicas distintas.

DICA: Uso da Matriz FOFA para analisar o negécio no mercado-alvo

Os dados e informacgdes levantados na pesquisa de mercado podem ser sistematizados e analisados
em uma Matriz FOFA (ou SWOT, em inglés) que identifica as Forgas, Oportunidades, Fraquezas e
Ameacas do negécio, face ao mercado-alvo. A Matriz FOFA analisa o ambiente interno e externo do
negoécio, com o objetivo de diagnosticar seus pontos fortes e fracos, as oportunidades que podem
favorecer sua implementacdo e crescimento, como também as ameacgas ao seu desenvolvimento
(KOTLER, 2000).

As Forgas se referem aos pontos fortes do negécio no mercado-alvo: quais sdo as vantagens do
negdcio em comparagdo com os seus concorrentes?

As Oportunidades se referem as situacdes encontradas no mercado-alvo que oferecem uma boa
chance para o negdcio ter sucesso: ha um contexto favordvel para a oferta do produto ou servico?

Por sua vez, as Fraquezas sdo os pontos fracos do negécio no mercado-alvo: quais sdo as
desvantagens do negdcio em comparagdo com 0s seus concorrentes?
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As Ameagas sdo as situagbes encontradas no mercado-alvo que podem comprometer o
desenvolvimento do negdcio: quais sdo os fatores ou o conjunto de fatores que podem dificultar as
vendas, reduzir o preco de venda, aumentar os custos ou exigir mais investimento ou
financiamento?

Este “retrato” da situacdo atual do negécio e do mercado-alvo facilitara a avaliagdo das reais
chances de sucesso do negdcio, como também, a formulacdo das estratégias de mercado
necessarias para alcance dos resultados esperados com o negdcio, orientadas no subcapitulo a
seguir.

EXEMPLO: Matriz FOFA para o Negdcio de Manejo Comunitdrio Madeireiro em uma
Reserva Extrativista

Este exemplo de Matriz FOFA se baseia no Plano de Negdcio de Manejo Comunitdrio Madeireiro em
uma Reserva Extrativista no Amazonas. Nele sdo apresentados dados reais e adaptados para facilitar
a compreensdo deste guia.

A Figura 7 traz orientagOes para sistematizar e analisar informagdes sobre o ambiente de mercado e

interno do negdcio, baseadas no Guia de Planos de Negdcio do SEBRAE (ROSA, 2013) e no nosso
Plano de Negdcio da Madeira Manejada em uma Reserva Extrativista do Amazonas (AM) (2012).
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Figura 7 - Orientac¢Ges e exemplo para elaboragdo da matriz FOFA

FORCAS
Faca uso das forgas!

“Caracteristicas internas ao negdcio que representam
vantagens competitivas sobre seus concorrentes ou
uma facilidade para atingir seus objetivos”.

“

Negdcio de Madeira Manejada - AM:

*  Produto de origem em area protegida e
manejado por comunidade tradicional;

¢ Comunidade motivada e capacitada;

*  Producdo em escala sustentavel;

* Qualidade do produto, nas opgdes serrada e
tora;

¢ Diversidade de espécies de madeiras.

OPORTUNIDADES
Explore as oportunidades!

“SituacGes positivas do ambiente externo que
ajudam o negécio a alcancar seus objetivos e ter
uma boa posi¢do no mercado”.

“

Negdcio de Madeira Manejada - AM:

* Nao ha concorrentes legalizados na regido;

* Demanda local crescente de madeira
legalizada para fabricacdo de moveis;
escolares por instituicGes governamentais;

* Aumento da fiscalizacdo sobre a origem da
madeira utilizada em serrarias e movelarias
na regiao.

FRAQUESAS
Elimine as fraquezas!

“Pontos internos que colocam a empresa em situacao
de desvantagem frente a concorréncia ou que a
prejudicam de alguma forma”.

“

Negdcio de Madeira Manejada - AM:

* Alto custo de logistica de escoamento;
* Falta de acesso aos equipamentos mais
eficientes.

AMEACAS
Evite as ameagas!

“SituagGes externas pelas quais ndo se tem controle
e que colocam o negécio diante de dificuldades,
ocasionando a perda no seu lucro”.

N g

Negdcio de Madeira Manejada - AM:

* Grande oferta de madeira ilegal na regido;

* Preco baixo de concorrentes ndo
legalizados;

* Falta de infraestrutura de transporte na
regiao;

¢ Dificuldade de acesso as linhas de
financiamento.

Fonte: Adaptado de ROSA, 2013 e Plano de Negdcio de Manejo Comunitario Madeireiro no Amazonas, CSF-Brasil, 2012.
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Estratégias de Marketing

Considerando os resultados da pesquisa de mercado e a analise da matriz FOFA, é possivel definir
estratégias de marketing que facilitardo o acesso ao mercado-alvo.

Uma estratégia de marketing adotada por um negdcio é um plano para influenciar consumidores a
experimentar e consumir repetidamente um produto (PETER, OLSON, 2010). Ela pode ser
relacionada as caracteristicas tangiveis e intangiveis do produto, ao local de venda, preco e
condicGes de pagamento e também a forma de comunicagdo com os consumidores, que visam gerar
opinides e sentimentos favoraveis. Assim, as estratégias podem ser classificadas em quatro
categorias: Produto, Preco, Praca e Promocgdo. Essa categorizacdo é chamada de Marketing Mix ou 4
Ps de Marketing (KOTLER, 2000).

As estratégias de Produto sdo opgSes de caracteristicas fisicas e atributos do produto, como forma,
tamanho, peso, design da embalagem, funcionalidade ou desempenho de uso, durabilidade,
facilidade de entrega ou reparo, simbolos, eventos, entre outros, que possam criar uma
diferenciacdo do produto no mercado, relacionada diretamente ao aspecto fisico, uso ou imagem do
produto.

As estratégias de Prego se referem as politicas de preco e de pagamento que o negdcio adotara.
Podem ser adotados precos Unicos ou diferenciados por quantidade ou embalagem e/ou formas
diferenciadas de pagamento, por exemplo, parcelada ou a vista, antecipada, via depdsito ou boleto
bancario, etc.

As estratégias de Praga se referem ao local (fisico ou virtual) onde o produto serd disponibilizado
para a comercializacdo. Referem-se, portanto, as estratégias para definir um ponto comercial, um
website ou contato telefénico para vendas, a presenca em feiras especializadas e/ou realizacdo de
pregbes ou leildes. A definicdo dessas estratégias depende das condicdes, principalmente logisticas,
gue o negdcio possui para disponibilizar seus produtos aos consumidores.

As estratégias de Promogdo se referem as formas de divulgacdao do negdcio, como, por exemplo, a
contratacdo de anuncios em radio, televisdo ou em carros de som, uso de redes sociais, de barracas
em feiras de negdcios, confeccdo de folhetos ou envio de correspondéncias ou mensagens
eletronicas (mala direta).

A escolha das estratégias deve se basear nas preferéncias, costumes e habitos dos consumidores-
alvo do negécio, na proposta de valor do produto (vantagens e qualidades que o produto apresenta)

e/ou nas facilidades que o negdcio oferece em relagdo aos seus concorrentes.

A Figura 8 apresenta algumas questdes orientadoras para a formulacdo de estratégias de marketing.
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Figura 8 - Questdes orientadoras para a formulagdo de estratégias de marketing

Fonte: elaboragdo prépria.

EXEMPLO: Estratégias de marketing para uma Cooperativa de Produtores Indigenas
de Castanha-do-brasil

Este exemplo se baseia no Plano de Negdcio de ComercializacGo de Castanha-do-brasil elaborado
para uma Terra Indigena em Rondénia. Nele sdo apresentados dados reais e adaptados para o

mercado-alvo de cosméticos, de modo a facilitar a compreensdo dos usudrios do guia.

A cooperativa de produtores indigenas de castanha tem como principais Forgas, Oportunidades,
Fraquezas e Ameacas em seu negdcio:

= Forcas: a escala de producdo relevante gracas a disponibilidade de diversos castanhais no
territdrio e uma organizagdo comunitaria fortalecida;
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= Oportunidades: a demanda de castanhas-do-brasil para a fabricacdo de produtos cosméticos
é crescente. Este mercado busca castanhas selecionadas por tamanho e embalagens de 60
quilos.

® Fraqueza: a grande distancia fisica das principais indUstrias de cosméticos, que gera altos
custos de escoamento;

= Ameaca: o nimero crescente de produtores de castanha e a entrada no mercado de novos
produtos concorrentes, de beneficios similares.

Nesse contexto, as estratégias de marketing convenientes para esse negdcio seriam:

= Produto: selecdo das castanhas por tamanho e embalagem de peso diferenciado para
atender o mercado cosmético e alimenticio;

= Preco: precos diferenciados por tamanho, embalagem do produto e quantidade
encomendada, com pagamento via depdsito bancario;

= Praca: construcdo de website e disponibilizacdo de e-mail e telefone para contato;

= Promocdo: participacdo em feiras especializadas em cosméticos, em cidades como Sdo Paulo
e Curitiba, com confeccdo de material impresso e amostras do produto para divulgacao.

Plano Operacional

Segundo Salim et al. (2005), o planejamento operacional de uma empresa é um plano de suas
atividades operacionais elaborado a partir de seus objetivos e metas estabelecidos em um
planejamento estratégico. Normalmente, este € um planejamento que costuma orientar o dia-a-dia
da empresa.

Para a elaboracdo de negdcios da sociobiodiversidade, este planejamento se refere ao planejamento
da producdo e a organizacdo comunitaria voltada para o negécio, baseados no plano de marketing.
Ele busca responder:

= Qual é o processo produtivo e a quantidade de producdo que garante o uso sustentavel dos
recursos e ao mesmo tempo valoriza as praticas e saberes da comunidade?

= Qual é a forma de organizacdo comunitaria?

= Quem estard envolvido em cada etapa do processo de producdo e de gestdo? Como o
trabalho serd dividido, segundo as caracteristicas locais, habilidades individuais, de
prestadores de servicos e parceiros?

= Quais sdo os bens, insumos e servicos necessarios para realizar a producdo e a gestdo do
negoécio? Quantos sdo?

Planejamento da Produgdo

Segundo Bernard e Colli (1998), a producdo é a criacdo de um bem ou de um servico para a
satisfacdo de uma necessidade. Toda a criagcdo de um bem ou servigo passa por uma sequéncia de
atividades, denominada processo produtivo (PEINAD, GRAEML, 2007). O planejamento da producdo
é, por sua vez, a programacao das operacdes do processo produtivo para que a oferta do produto ou
servico ocorra de forma mais eficiente possivel (MARQUES, 2012).
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Assim, para elaborar o planejamento da producdo é necessario identificar as etapas do processo
produtivo e os recursos necessdrios em cada uma delas, para se produzir uma determinada
guantidade de produto ou servicos. Estes recursos podem ser forca de trabalho, matéria-prima,
materiais de consumo, ferramentas, equipamentos, embarcacbes, local para armazenamento,
treinamento de pessoal, etc. Em relacdo ao tempo necessdrio para a producdo, devem ser
consideradas a disponibilidade dos empreendedores e colaboradores e também de prestadores de
servicos e parceiros do negdcio.

Podem ser considerados diferentes cenarios de escala de producdo, para facilitar a tomada de
decisdo dos empreendedores, principalmente quando hd incertezas sobre a capacidade de
producdo, a demanda de mercado e outros aspectos. Varia¢des naturais que afetam a producdo - ou
o crescimento sustentavel da producdo - também podem ser considerados no planejamento anual.
Geralmente, para aos negdcios da sociobiodiversidade utilizamos horizontes temporais de 5, 10 ou

15 anos de operagdo do negdcio.

Horizonte temporal de um plano de negdcio

O horizonte temporal ndo significa o periodo maximo de
funcionamento do negdcio, mas um periodo possivel de
planejamento. Além do fator previsibilidade, a escolha deste
periodo deve levar em conta o valor de investimento
necessario para implementar o negécio. Geralmente, quanto
maior o investimento, mais tempo sera necessario para que ele
seja recuperado. No capitulo sobre o plano financeiro,
explicamos mais sobre investimentos e retorno.

Para os negdcios da sociobiodiversidade, que tém o uso sustentavel dos recursos naturais como
diretriz, é vital considerar a sustentabilidade ambiental das técnicas de producdo e da escala de
producdo. O planejamento da producdo deve estar baseado, preferencialmente, em um plano de
manejo, ou em estudos ou monitoramentos sobre a exploracdo do recurso, associados aos
conhecimentos tradicionais que respeitam os ciclos bioldgicos. Essas fontes de informacdo indicam
as formas de se produzir e o limite de producdo sustentdvel, isto é, a produgdo maxima, que respeita
a capacidade de recuperacdo dos estoques sendo de baixo impacto para o ecossistema.

Organizagdo Comunitdria

Stoner e Freeman (1985) definem uma organizacdo como duas ou mais pessoas trabalhando juntas e
de modo estruturado para alcangar um ou mais objetivos. A organizacdo comunitdria representa a
organizacdao dos moradores de uma determinada comunidade (territério ou regido) para obter
melhorias locais (ICV, 2014). Em um plano de negécio empreendido por um povo ou comunidade
tradicional, a organizacdo comunitaria trata de planejar como as pessoas estardo envolvidas.
Portanto, a organizagdo comunitaria se refere a forma de organizacdo para a producgdo,
comercializacdo e gestdao do negdcio comunitario.
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Existem diferentes formas de organizagdo que podem ser formais juridicamente, como uma
cooperativa, associacdo® ou empresa, ou podem ser informais, como grupo de produtores. A escolha
pela forma de organizacdo deve se basear na avaliagdo das capacidades de gestdo da organizacdo e
da cultura local das comunidades. Devem ser levados em consideracdo também o acesso aos
servicos contabeis, bancarios e cartorarios e o nivel de formalidade juridica exigido pelo mercado-
alvo.

Formas de organizagdo

Para saber mais o que é e como constituir uma associagdo,
cooperativa ou empresa recomendamos a leitura do livro
“Formas de Organizacdo: associacdo, fundagdo, cooperativa,
empresa” (2002) do Instituto Socioanbiental, que esta disponivel
em seu site.

Embora a formalizacdo juridica seja essencial para o acesso a melhores mercados, para as
comunidades localizadas em dareas remotas que necessitam passar por um longo processo de
capacitacdo para manter uma organizacdo formalizada e/ou que o mercado-alvo seja marcado por
um alto nivel de informalidade entre concorrentes e compradores, pode-se optar por uma
organizacao ndo formalizada juridicamente. Da mesma forma, a ndo formalizacdo pode ser uma
opc¢do quando hd pouco ou nenhum acesso aos servicos contabeis, bancarios e cartorarios, sendo
esta uma realidade bastante comum para comunidades tradicionais na Amazonia brasileira.

Além disso, a escolha pela forma de organizacdo também deve levar em conta a carga tributaria,
gue é varidvel para cada uma delas e também para os tipos de produtos. Além dos impostos que
incidem sobre o faturamento (valor da venda dos produtos) e sobre o lucro, é importante avaliar
também os encargos sociais e as provisées envolvidas na contratacdo de pessoas.

Carga tributaria

Maiores informagGes sobre tributacdo, podem ser acessadas nos
websites dos Ministérios da Fazenda e do Trabalho e Emprego,
como também em secretarias da fazenda estaduais e municipais.

& Uma associagdo sem fins lucrativos pode comercializar produtos, desde que a comercializagdo ndo seja o principal
objetivo e os beneficios gerados sejam reinvestidos na associacdo e/ou em benfeitorias para a comunidade (BAPTISTA,
VALLE, 2002).
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Dependendo da forma de organizagdo, os cargos e as necessidades de pessoas para a realizacdo de
atividades para a gestdo do negdcio podem variar. Neste caso, a gestdo se refere as atividades de
administracdo do negdcio, como atividades administrativas, financeiras e comerciais. Para o plano
de negdcio, devem ser identificadas as pessoas e os recursos necessarios para a realizacdo destas
atividades, inclusive as necessidades de capacitacdes. Um regimento interno® da organizagdo,
elaborado a parte do plano de negdcio, podera apoiar na gestdao do negécio.

EXEMPLO: Plano Operacional do Manejo e Comercializagdo de Pirarucu em Terra
Indigena

Este exemplo se baseia no Plano de Negdcio de Manejo e Comercializa¢do de Pirarucu em uma Terra
Indigena no Amazonas. Nele sGo apresentados dados reais e adaptados para facilitar a compreensdo
dos usudrios do guia. SGo também apresentadas figuras e tabelas que facilitam a sistematizacéo das
informagdes e que podem ser inseridas no relatorio do plano de negdcio.

As Figuras 9 e 10 apresentam o processo produtivo de pesca do pirarucu e os principais recursos
necessarios em cada etapa. A Tabelas 5 detalha quem sdo as pessoas envolvidas, a divisdo de
atividades entre elas e o tempo de trabalho necessario para a organizacdo comunitaria. Neste
negdécio, optou-se por uma organizacdo informal, pois a comunidade se localiza em uma 4drea
remota, afastada de centros urbanos. Além disso, a gestdo de uma organizacdo formal exigiria um
investimento significativo em capacitacdes para a realizacdo de atividades, distantes de habitos
culturais adotados na época.

9 . . . . . . . ~
O regimento interno é um conjunto de regras estabelecidas por um grupo para o funcionamento de uma organizagdo. Ele
busca orientar atividades, os papéis e as responsabilidade de cada pessoa envolvida na organizagao.
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Figura 9 — Etapas do processo produtivo da pesca de pirarucu

Fonte: elaboragdo propria.

Figura 10 - Recursos necessarios por etapa do processo produtivo

Fonte: elaboragdo propria.

Tabela 5 — Divisao das atividades, periodo e tempo de trabalho

Atividades do processo

de produgao

Més de
trabalho

Tempo de
trabalho

Comunitarios envolvidos

Enéias, Raimundo, André, Chico, Mogo

Pesca (captura) Setembro 5 dias ) ) ) )
Domingos, Edivaldo, Nilson, Paca, Rosinaldo
Processamento e Setembro 5 dias Zé Lino, Gerson, Preto, Lito e Padre
Armazenamento
Monltot.’amfnto, feg.lstro Setembro 5 dias Germano, Dario, Isac
e organizacao logistica
Alimentacdo Setembro 5 dias Maria, Eila, Sara, Zila, Gevaci
Escoamento Setembro 3 dias Caleb, Nilzo, Silas, Jonas, Romildo, Caio, Erigelson
~ Agosto e . ~ .
Manutengao 8 dias Magno, Joao, Davi
Setembro
Janeiro, Enéias, Raimundo, André, Chico, Mogo
Vigilancia dos lagos e Abril, . . ) ) ) .
& 8 20 dias Domingos, Edivaldo, Nilson, Paca, Rosinaldo, Zé
contagens de pirarucu Agosto e ]
Outubro Lino, Gerson

Fonte: Plano de Negdcio de Pirarucu em Terra Indigena no Amazonas, CSF-Brasil, 2013.
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Tomando como base o processo produtivo estabelecido, a identificacdo dos recursos necessarios e
das pessoas envolvidas, elaborou-se um planejamento de producdo, considerando a quantidade que
se pretende produzir, segundo o plano de manejo elaborado pelos indigenas com apoio de técnicos
em recursos pesqueiros. Foram elaborados trés possiveis cenarios de producdo, (otimista, realista e
pessimista) relacionados a capacidade de organizacdo da equipe de pesca, conforme demonstra a
Tabela 6.

Tabela 6 - Planejamento da produgao e organizagao do negdcio por cendrio

Cenarios de

Recursos necessarios anualmente

~ Producao
producdo |
] L] Descricdo Unidade Quantidade
Embarcagdo com motor Unidade 3
Casa flutuante para Unidade 1
evisceragao
Otimista Ferramentas Kit 20
4.000 kg )
Gelo Quilo 10.000
Caixas de Isopor Unidade 20
Alimentagdo Diaria 500
Capacitagoes Hora 50
Embarcagdo com motor Unidade 3
Casa flutuante para Unidade
evisceragao
Ferramentas Kit 20
Realista 3.000 kg )
Gelo Quilo 7.500
Caixas de Isopor Unidade 15
Alimentagdo Diaria 500
Capacitagoes Hora 50
Embarcagdo com motor Unidade 3
Casa flutuante para Unidade 1
evisceragao
Ferramentas Kit 20
Pessimista 2.000 kg )
Gelo Quilo 5.000
Caixas de Isopor Unidade 10
Alimentagdo Diaria 500
Capacitagoes Hora 50

Fonte: Plano de Negdcio de Pirarucu em Terra Indigena no Amazonas, CSF-Brasil, 2013.

Plano Financeiro

O plano financeiro é o planejamento financeiro elaborado com base nos planos de marketing e
operacional. Segundo Assaf Neto (2008), o planejamento financeiro é uma fung¢do da administracdo
financeira que objetiva assegurar um eficiente processo empresarial de captacdo e alocagdo de
recursos. O planejamento financeiro envolve as previsGes de vendas, faturamento e ativos baseados
em estratégias de producdo e de marketing, seguidas pela decisdo de como atender as necessidades
financeiras previstas (WESTON, 2000).
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Em um plano de negdcio, o plano financeiro é composto pelo orcamento ou estimativa dos valores
necessarios para a implementacdo e a operagdo do negdcio, como também dos valores que serdo
gerados por ele. Portanto, é composto pelas estimativas financeiras de investimento, receita, custos,
despesas e fluxos de caixa. O plano também incorpora a andlise de viabilidade econOGmico-
financeira'® e a analise de sensibilidade'. Estas anélises oferecem indicadores fundamentais para a
decisdo de implementar o negdcio, expandir ou buscar intervencgdes.

O plano financeiro busca responder as seguintes perguntas:

= Qual é o valor dos investimentos propostos no plano operacional e de marketing?
= Quais sdo as fontes de recursos para esses investimentos?
= Qual serd a receita (faturamento) gerada pelo negdcio?
= Qual serd a renda gerada por pessoa ou familia?
= Quais sdo os custos e despesas? Quais sdo seus valores?
= Quais sdo os fluxos de caixa anuais?
= As receitas serdo suficientes para o pagamento dos custos e despesas?
Se sim, serdo gerados recursos que podem ser reinvestidos no negdcio ou aplicados em
benfeitorias para a comunidade? Quanto?
Se ndo, qual é a receita ideal para alcancar as expectativas com o negdcio?
= Serd necessario um valor de capital de giro?
Se sim, qual é o valor do capital de giro?
= Quais sdo os indicadores de viabilidade do negdcio?
Eles indicam que o negdcio é viavel ou invidvel financeiramente?
= Quais sdo os resultados financeiros de cada cenario elaborado?
Qual é o mais atrativo para o negécio?
= Quais mudancgas, por exemplo, de preco de venda ou quantidade vendida, geram grande
impacto na viabilidade?

Estimativas Financeiras

Investimentos e Fontes de Financiamento

Segundo Bernard e Colli (1998), um investimento é a adicdo de bens de capital ao patriménio de
uma unidade econd6mica, efetuada em um periodo determinado. Os investimentos em plano de
negdcio sdo os bens e 0s servigos necessarios para a sua implementagdo ou expansdo.

Os recursos empregados para a construgdo de um galpdo, os equipamentos para beneficiamento, os
veiculos e embarcacGes para a comercializacdo de castanha-do-brasil sdo exemplos de
investimentos. Além de bens, os investimentos podem ser também servicos, tais como: capacitacdes
em boas praticas; elaboracdo de projetos para captacdo de recursos; estudos para o licenciamento

10 .on . e ~ 3T . o AL . . . N i . .

Para a ciéncia da administracdo, a analise de viabilidade econémico-financeira se refere a andlise de viabilidade de
investimentos. Para a ciéncia econdmica, esse tipo de andlise é denominado andlise de viabilidade financeira, pois adota
uma perspectiva privada, ou seja, analisa os custos e beneficios sob a 6tica dos investidores ou empreendedores. Ela ndo
trata de uma analise que considera externalidades positivas e/ou negativas para a sociedade, consideradas em uma andlise
econdémica (ou social).

11 3T . . . . o T Yo

Outras andlises financeiras podem ser incluidas no plano de negécio, como a analise do ponto de equilibrio, por
exemplo. Neste guia, consideramos como principais a analise de viabilidade e de sensibilidade.
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ambiental (por exemplo, da pesca manejada de pirarucu) e para a formalizacdo de uma cooperativa
de produtores ou divulgacao inicial do negdcio, como a construcdo de um website e confeccdo de
materiais informativos.

O capital de giro é também um tipo de investimento necessario antes de se iniciar as operagdes de
um negdcio. O capital de giro é a parte do capital utilizada para o financiamento dos ativos
circulantes de uma empresa e que garante uma margem de seguranca no financiamento da
atividade operacional (BERNARD, COLLI, 1998). E, portanto, uma quantia de recurso necessaria para
manter o fluxo de caixa do negdcio positivo, garantindo o pagamento dos custos e despesas que
ocorrem antes do recebimento de vendas. Adicionalmente, o capital de giro é também uma reserva
de valor para emergéncias, em caso de perdas ou atrasos de vendas, e para aproveitar
oportunidades de mercado, como a aquisicdo de matéria-prima com desconto para estoque. Ele
pode ser calculado semanalmente ou mensalmente, quando ha uma produgdo continua, ou por ano
ou safra. Por exemplo, uma cooperativa no sul do Amazonas que vende a vista no més de abril a
castanha-do-brasil desidratada, deve ter um capital de giro suficiente para o pagamento da matéria-
prima, de pessoal, da energia elétrica e manutencdo do galpdo e/ou escritério que ocorrem nos
meses anteriores a venda, geralmente, entre novembro a margo.

Os investimentos que sdo realizados antes das operacdes sdo chamados de investimentos iniciais.
Caso tenham diferentes op¢des de investimentos - como a aquisicdo de um equipamento manual ou
automadtico, de um veiculo ou embarcacdo - podem ser elaborados diferentes cenarios de
investimento inicial. Por exemplo, um cenario com equipamento manual e outro com um
equipamento automatico.

No ultimo ano de planejamento, o elaborador do plano financeiro deve considerar o valor residual
dos investimentos no ultimo ano do horizonte temporal definido no plano de negdcio. Segundo
Assaf Neto (2008), o valor residual é o valor depreciado ou de venda de um bem ao final do projeto.
O valor residual dos bens pode ser calculado com base no tempo de uso dos mesmos e em
parametros de depreciacdo, adotados pela legislacdo brasileira de bens e iméveis'?, ou na pesquisa
de precos no mercado de usados que se pretende realizar a venda.

Os investimentos que sdo realizados apds a implementacdo do negdcio sdo chamados de
reinvestimentos e devem ser considerados no plano operacional e financeiro. Alguns itens de
investimento podem ser revendidos e substituidos por outros novos a partir de um determinado
periodo de uso, como no caso de veiculos. Conforme o planejamento de crescimento do negdcio,
novos equipamentos também podem ser adquiridos ou novas instalagdes fisicas podem ser
construidas. Na estimativa de valor dos reinvestimentos devem ser considerados os valores de
venda® dos itens gue serdo substituidos.

12 Depreciagdo é contabilmente definida como uma despesa equivalente a perda de valor de um determinado bem, seja
por deterioragdo ou obsolescéncia, durante a sua vida util. A vida Gtil de um ativo é o periodo que ele tem condi¢des de ser
utilizado. Ndo é um desembolso, portanto ndo altera o resultado de caixa, mas seu valor é utilizado para reduzir a base de
calculo de impostos sobre lucro (ASSAF NETO, 2008).

3 0s bens que podem ser vendidos podem ser méveis, como veiculos e equipamentos, e imdveis, como terrenos e casas.
Contudo, os imdveis em areas protegidas ndo sdo passiveis de venda, como os galpdes para armazenagem de produtos,
por exemplo.
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No plano de negdcio, também devem ser identificadas as fontes de financiamento previstas para a
realizacdo dos investimentos iniciais e dos reinvestimentos, sejam de origem prépria ou de terceiros.
Os empreendedores podem ter recursos proprios (capital prdprio), proveniente da economia das
familias ou reservas de doacdo para investir integralmente ou parcialmente no negdcio. Caso nao
possuam, devem buscar recursos em outras fontes (recursos de terceiros), tais como empréstimos
em bancos, agéncias de fomento ou cooperativas de crédito.

Fontes de financiamento

As principais fontes de financiamento disponiveis para os
negocios da sociobiodiversidade sdo o Programa Nacional de
Fortalecimento da Agricultura Familiar (Pronaf) e o Programa de
Aquisicdao de Alimentos (PAA). Esses programas sdo operados
pela Companhia Nacional de Abastecimento (Conab) e por alguns
bancos comerciais, como Banco do Brasil e Caixa Econémica. No
estado do Amazonas, a Agéncia de Fomento do Estado do
Amazonas (AFEAM) também oferece linhas especiais para estes
negocios.

Contudo, segundo Gomes et al. (2012), o acesso pouco facilitado
a estas fontes é um dos grandes gargalos ao desenvolvimento de
atividades produtivas sustentaveis na Amazonia.

EXEMPLO: Investimentos, Reinvestimentos e Fontes de Financiamento para a
Produgdo e Comercializagdo de Castanha-do-brasil de uma Terra Indigena

Este exemplo se baseia no Plano de Negdcio de ProdugcdGo e Comercializagdo de Castanha-do-brasil
em uma Terra Indigena em Rondénia. Nele sGo apresentados dados reais e adaptados para facilitar
a compreensdo dos usudrios deste guia. SGo também apresentadas tabelas que facilitam a
sistematizagdo das informagdes e que podem ser inseridas no relatério do plano de negdcio.

Os investimentos necessarios para iniciar as operacdes da cooperativa de produtores indigenas de

castanha-do-brasil foram identificados no plano operacional e seus valores sdo apresentados na
Tabela 7.
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Tabela 7 — Quadro de investimentos iniciais para o negdcio indigena de castanha-do-brasil

inge Psmmtaia | L o et

Itens de investimento Unidade Quar(1A|) 3% (em Reais - R$) RS) uso
(B) (AxB) (em Reais — RS)
Barco com motor Unidade 2 2.000,00 4.000,00 0,00
(g::’a"nssre“;:’t:e galpdo de Unidade 1 15.000,00 15.000,00 0,00
Mesas de Secagem Unidade 10 400,00 4.000,00 0,00
Folders Conjunto 1 2.000,00 2.000,00 0,00
Abertura de Cooperativa Unidade 1 5.000,00 5.000,00 0,00
Subtotal 30.000,00 0,00
Capital de Giro Unidade 1 40.000,00 40.000,00 40.000,00
Total 70.000,00 40.000,00

Fonte: Plano de negdcio da Comercializagdo da Castanha-do-brasil em Rondénia, CSF-Brasil, 2013.

Serdo necessarios também reinvestimentos em barcos e construcao de galpGes. Devido ao desgaste
das embarcacgles, serd necessdrio substitui-las no terceiro ano de funcionamento do negdcio. Para
maior producdo com qualidade superior também sera necessaria a construcdo de dois galpGes de
pequeno porte no terceiro ano do negdcio, conforme o orcamento demonstrado pela Tabela 8.

Tabela 8 — Reinvestimentos do negdcio indigena de castanha-do-brasil

- s Total Valor de venda . Valotr e .
alor unitario reinvestimento
LED! : dos usados
Itens An_o df Quantidade (em Reais — RS) (em Reais . (em Reais —
realizacdo (A) () —RS) (em Reais — RS) RS)

B

arco com 3°, 2 2.000,00 | 4.000,00 2.000,00 2.000,00
motor
Galpdo 3°, 2 4.000,00 | 8.000,00 0 8.000,00
pequeno
Total 10.000,00

Fonte: Plano de negdcio da Comercializagdo da Castanha-do-brasil em Rondénia, CSF-BRASIL, 2013.

Os investimentos serdo realizados em parte com recursos préprios da comunidade indigena,
proveniente de um Fundo gerido pela Associacdo Indigena e o restante serd financiado por
empréstimos bancdrios. A Tabela 9 demonstra um exemplo de fontes de financiamento para a
implementacdo da producgdo de castanha-do-brasil.
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Tabela 9 — Fontes de financiamento dos investimentos do negdcio indigena de castanha-do-brasil

Valor Custo de
Fontes . o
(em Reais — RS) emprestimo

Capital Préprio Mesas de Secagem 4.000 -

Fold tos de f lizagdo d
Doagsio olders e? custos de formalizacdo de 7,000 i

cooperativa

isica Taxa de Juros de

Banco da Amazo6nia Aqumgacz de baEcos cqm mo.tor, 59.000

construgdo de galpdo e capital de giro 10% ao ano*

Fonte: Plano de negdcio da Comercializagdo da Castanha-do-brasil em Rondonia, CSF-BRASIL, 2013.
(*) A taxa de empréstimo é um valor aproximado, apenas para o exemplo. As taxas devem ser pesquisadas por tipo de
investimento, negdcio e localizacao.

Receitas

Segundo Salim et al. (2005), a receita representa o valor das vendas de produtos e/ou servicos em
um periodo de tempo. A receita também é conhecida como faturamento. Esse valor de venda é
obtido a partir da quantidade que se espera vender — considerando a pesquisa de mercado —
multiplicado pelo preco de venda unitdrio adequado ao mercado-alvo. A férmula para encontrar a
receita de venda é:

R=PXQ

onde:

R = Receita de vendas
P = Preco unitdrio do produto
Q = Quantidade de unidades vendidas

O plano financeiro deve apresentar a receita estimada para cada ano de operagdo do negdcio, no
horizonte considerado, de acordo com a expectativa de vendas dos produtos. O crescimento nas
vendas ao longo dos anos pode ser estimado com previsdo de aumento na quantidade vendida e/ou

no crescimento reall4

do preco de venda.

O valor total das vendas representa a receita bruta do negdcio. A receita liquida corresponde a
receita bruta menos o valor de impostos sobre o faturamento, conforme demonstra a Tabela 10. No
Brasil, alguns impostos e taxas sdo cobrados sobre o valor da receita bruta, como Imposto sobre
Servicos (ISS), Imposto sobre Produtos Industrializados (IPl), Imposto sobre Circulacdo de
Mercadorias e Servicos (ICMS), Programa de Integracdo Social (PIS) e Contribuicdo para
Financiamento da Seguridade Social (COFINS). O valor destes impostos e taxas varia em funcdo: da
forma de organizacdo escolhida pelos empreendedores (por exemplo, sob a forma de uma
associacdo, cooperativa ou empresa); do tipo de produto; do estado de produgdo e comercializacao;
e do valor da receita bruta®™.

!4 Crescimento que desconsidera o efeito da inflagdo.

!> Recomendamos consultar um contador e/ou advogado tributarista para identificar os impostos incidentes no negécio e
suas aliquotas. As aliquotas - que sdo os valores percentuais de cobranga dos impostos - variam em fung¢do dos produtos,
municipio e estado de localizagdo e de comercializagdo dos produtos. Para mais informagdes sobre os impostos estaduais e
municipais, recomendamos consultar as secretarias da fazenda do estado e municipio de localizagdo e comercializagdo do
negdcio.
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EXEMPLO: Receita Prevista para a Produgdo e Comercializagdo de Castanha-do-brasil

de uma Terra Indigena

Este exemplo se baseia no Plano de Negdcio de Produgio e Comercializagdo de Castanha-do-brasil
em uma Terra Indigena em Rondénia. Nele sGo apresentados dados reais e adaptados para facilitar
a compreensdo dos usudrios deste guia. SGo também apresentadas tabelas que facilitam a
sistematizagdo das informagdes e que podem ser inseridas no relatdrio do plano de negdcio.

Segundo o plano de produgdo e marketing, espera-se produzir e comercializar 75.000 kg de castanha
com casca in natura a um preco médio de RS 3,00/kg. Portanto, espera-se uma receita anual bruta
de RS 225.000,00. Descontado os impostos sobre o faturamento, estimados em 12%, a receita
liquida esperada é de RS 198.000,00, conforme demonstra a Tabela 10.

Tabela 10 — Estimativas de receita bruta e liquida do negécio indigena de castanha-do-brasil

Entradas

Receita Bruta (em Reais — RS) (A) 225.000 225.000 225.000 225.000 225.000
Impostos e Taxas (em Reais — RS) (B) -27.000 -27.000 -27.000 -27.000 -27.000
Receita Liquida (em Reais — RS) (A - B) 198.000 198.000 198.000 198.000 198.000

Fonte: Plano de negdcio da Comercializagdo da Castanha-do-brasil em Rondoénia, CSF-BRASIL, 2013.

Custos e Despesas

Custos sdo os desembolsos necessarios para a aquisicdo ou producdo de um bem e/ou servico a ser
vendido. Despesas sdo os valores de bens e servigos relativos a manutencado da atividade do negdcio
e de suporte a venda dos produtos (BERNARD, COLLI, 1998). Os custos sdo atribuidos ao produto
final e as despesas sdo de carater geral, ndo atribuidos diretamente a producdo dos produtos. Sao,
portanto, os gastos necessarios para a produgdo e comercializagdo dos produtos, como também
para a organizacao e gestdao do negdcio.

Os custos podem ser classificados em dois tipos: fixo ou variavel'. Os custos fixos s3o os gastos
ligados a prépria existéncia e ao funcionamento do negdcio, portanto, independem da quantidade
de producdo. Os custos varidveis estdo intimamente relacionados ao nivel e a evolugdo das
operacoes de producdo e de comercializagdo da empresa (BERNARD, COLLI, 1998).

16 . ore . . . e a~ o .
Os custos também podem ser classificados em “custos diretos” e “custos indiretos”. Esta classificagdo ndo serd adotada
neste guia.
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Os gastos com aluguel e energia elétrica do galpdo para armazenar a producdo de castanha-do-brasil
sdo exemplos de custos fixos. Os custos varidaveis podem ser: os gastos com combustivel e gelo para
a pesca e comercializagdo de pirarucu ou com as embalagens a vacuo para armazenar castanhas
desidratadas; o valor pago aos produtores pelas cooperativas de castanha-do-brasil; o pagamento
de ajudantes no desdobramento da madeira; etc. Caso sejam construidos cenarios de quantidade de
producdo, os custos variaveis devem ser estimados para cada cendrio.

Sdo exemplos de despesa: os gastos com pessoal nas atividades administrativas, financeiras e
comerciais; os materiais de escritério; manutencdes de equipamentos e de imdveis; tarifas
bancarias; pagamento de servicos de contabilidade; etc. Os impostos, taxas e cobrancas de 6rgdos
governamentais que ndo incidem sobre a receita e o lucro - por exemplo, imposto sobre operagao
financeira (IOF) ou cobranca de fiscalizacdo de agéncias sanitarias - também sdo consideradas como
despesas financeiras.

EXEMPLO: Custos e Despesas da Produ¢ido e Comercializagéo de Castanha-do-brasil
de uma Terra Indigena

Este exemplo se baseia no Plano de Negdcio de Produgio e Comercializagdo de Castanha-do-brasil
em uma Terra Indigena em Rondénia. Nele sdo apresentados dados reais e simplificados para
facilitar a compreensdo dos usudrios deste guia. Os negdcios envolvem vdrios itens de custos e
despesa, como citados no texto acima, que ndo foram considerados neste exemplo. SGo também
apresentadas tabelas que facilitam a sistematiza¢éGo das informagbes e que podem ser inseridas no
relatdrio do plano de negdcio.

Os custos do negdcio envolvem o pagamento de produtores castanheiros, estimado a RS 2,00/kg; a
compra de sacaria para embalagens de 60 kg, orcada em RS 0,30/saco; e o pagamento mensal de
energia elétrica, estimada em RS 100,00/més, totalizando os custos em RS 151.575,00 por ano de
operacdo. As despesas se referem ao pagamento de uma pessoa para atividades administrativas, no
valor de RS 2.400,00/més, inclusos os encargos sociais; e os gastos com materiais de escritério,
estimados em RS 60,00/més, totalizando uma despesa anual de R$ 29.520,00. Estes valores podem
ser sistematizados em uma tabela, como exemplifica a Tabela 11.
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Tabela 11 - Custos e despesas do negocio indigena de castanha-do-brasil

Saidas (em Reais — RS) Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5

1.Custos

1.1 Varidveis

Compra de castanha in natura 150.000 150.000 150.000 150.000 | 150.000

Embalagens 375 375 375 375 375
1.2 Fixos

Energia elétrica 1.200 1.200 1.200 1.200 1.200

Subtotal - Custos (D) 151.575 151.575 151.575 151.575 | 151.575

Despesas
Pagamento de equipe administrativa 28.800 28.800 28.800 28.800 28.800
Material de escritdrio 720 720 720 720 720

Subtotal — Despesas (E) 29.520 29.520 29.520 29.520 | 29.520

Total Custos e Despesas (D + E) 181.095 181.095 181.095 181.095 | 181.095

Fonte: Adaptacdo do plano de negdcio da Comercializagdo da Castanha-do-brasil em Rondénia, CSF-Brasil, 2013.

Fluxos de caixa

Com os investimentos, reinvestimentos, receitas, custos e despesas estimados é possivel calcular os
fluxos de caixa anuais do negdcio. Os fluxos de caixa sdo o resultado dos embolsos (entradas) menos
desembolsos (saidas) de recursos, relacionados as atividades operacionais do negdcio. Eles
demonstram a capacidade do negdcio de gerar recursos para os empreendedores (SALIM, 2005).

Para se calcular os fluxos de caixa anuais é preciso adotar uma tabela que sistematiza o resultado de
todas as tabelas elaboradas anteriormente, incluindo os valores de investimento, receita, custos e
despesas. Esta tabela, portanto, organizard todas as entradas e saidas de recursos financeiros do
negdcio para o horizonte temporal de andlise do negdcio. Os fluxos de caixa podem ser positivos ou
negativos. Eles indicardo, portanto, se o ano fechard com saldo positivo ou negativo. Todos os
recursos que representam entradas no negdcio, como as receitas e os valores residuais, devem ser
inseridos na tabela com sinal positivo; e as saidas, que representam os custos, despesas,
investimentos iniciais e reinvestimentos, devem ser inseridos com sinal negativo.

EXEMPLO: Fluxo de Caixa da Produg¢do e Comercializa¢do de Castanha-do-brasil de
uma Terra Indigena

Este exemplo se baseia no Plano de Negdcio de Produgio e Comercializagdo de Castanha-do-brasil
em uma Terra Indigena em Rondbnia. Nele sGo apresentados os fluxos de caixa baseados nos
exemplos anteriores e sistematizado em um modelo de tabela que poderd ser utilizada no plano de
negdcio.

Considerando os resultados das tabelas apresentadas nos exemplos anteriores, os fluxos de caixa do

negécio indigena estdo calculados no modelo da Tabela 12. Eles indicam a previsdo de saldo positivo
em todos anos.
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Tabela 12 - Fluxos de caixa do negdcio indigena de castanha-do-brasil

Cendrio Otimista Ano 0 Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5

Receita Bruta 225.000 | 225.000 | 225.000 | 225.000 | 225.000
Impostos sobre receita bruta -27.000 -27.000 -27.000 -27.000 | -27.000
Receita Liquida 198.000 | 198.000 | 198.000 | 198.000 | 198.000
Total dos Custos e Despesas -181.095 | -181.095 | -181.095 | -181.095 181.095_
Lucro Antes do Imposto de Renda 16.905 16.905 16.905 16.905 16.905
Impostos sobre lucro®’ 0 0 0 0 0
Lucro Liquido 16.905 16.905 16.905 16.905 | 16.905
Investimentos Iniciais -30.000

Capital de giro -40.000 40.000
Fluxos de Caixa -70.000 16.905 16.905 6.905 16.905 | 58.905

Fonte: Adaptacdo do plano de negdcio da Comercializagdo da Castanha-do-brasil em Rond6énia, CSF-Brasil, 2013.
Observacdo: Os valores estdo indicados em Reais - RS.

Andlise de Viabilidade Econémico-financeira

A analise de viabilidade é uma avaliagdo com vista a se apurar os resultados da aplicacdo dos
investimentos (ASSAF NETO, 2008). E, portanto, uma avaliacdo da rentabilidade dos investimentos
em um projeto ou negacio.

De maneira geral, o projeto ou negdcio cria valor financeiro se o custo de estruturd-lo e fazé-lo
funcionar for menor que a receita gerada no horizonte de tempo analisado. Quanto maiores forem
os fluxos de caixa, maior sera o valor do projeto, pois mais riqueza ele estara gerando. Portanto, a
avaliacdo de um projeto ou negdcio é realizada em relacao as expectativas de geracdo de fluxos de
caixa (NETO, 2009). Os fluxos de caixa sdo analisados por meio de indicadores de viabilidade. Um
indicador de viabilidade é um dado que mostra se os investimentos realizados inicialmente sdo
rentdveis ou ndo.

Os principais indicadores sdo o Valor Presente Liquido (VPL), a Taxa Interna de Retorno (TIR) e o
Payback Descontado. Para o cdlculo desses indicadores é necessario estabelecer o rendimento
minimo esperado com o negdcio. Esse rendimento corresponde a Taxa Minima de Atratividade
(TMA), que é um valor percentual que representa a expectativa de retorno minima do(s)
empreendedor(es), considerando o prémio pelo risco de perda dos investimentos. Isto é, a TMA “é a
taxa a partir da qual o investidor considera que estd obtendo ganhos financeiros” (CASSAROTO
FILHO & KOPITTKE, 2006).

7 As formas de organizagdo mais comuns entre os negdcios da sociobidiversidade sdo a associagdo ou cooperativa. Desde
que a comercializagdo do produto por associagdes ndo seja sua atividade fim, nestas duas formas ndao hd impostos sobre
lucro. Quando se optar pela constituicdo de uma empresa, os elaboradores deverdo identificar os percentuais de Imposto
Renda (IR) e Contribui¢do Social sobre o Lucro Liquido (CSLL) ou do Simples Nacional. Também devera ser calculada a
depreciagdo dos bens ao longo dos anos para cdlculo desses impostos.
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Atualmente, a TMA que adotamos em atividades produtivas de baixo risco'® varia entre 8% e 16% ao
ano. Esta taxa é composta pela taxa basica de juros da economia - a Taxa Selic, estimada pelo Banco
Central, nos Ultimos anos em torno de 12% - ou pela remunera¢do minima anual da caderneta de
poupanca somada ao prémio de risco. A adog¢do da remuneragdo minima baseada na poupanca é
comum para investimentos de pessoas fisicas (CASSAROTO FILHO & KOPITTKE, 2006). Em negbcios
da sociobiodiversidade, a adog¢do da poupanca se justifica por ser a aplicacdo financeira de maior
probabilidade de acesso por produtores indigenas e comunidades tradicionais, portanto, é a
alternativa mais comum de investimento a uma ideia de negdcio. Geralmente, em negdcios de
médio e grande porte, o risco se baseia em prémios de risco de aplicagGes financeiras em bolsa de
valores. Em pequenos negdcios, principalmente em dreas remotas, podem ser consideradas
probabilidades de perdas com problemas logisticos ou mudang¢as de mercado. Em geral, o valor
minimo de risco que atribuimos é de 2% para negdcios da sociobiodiversidade.

Segundo Assaf Neto (2008), o VPL é um método de andlise de investimentos que calcula a riqueza
gerada. E obtido pela diferenca entre o valor presente dos fluxos de caixa, descontados por uma
taxa que reflete o custo de oportunidade do investimento, ou seja, a TMA. O VPL expressa, portanto,
guanto os investimentos poderdo gerar de ganho ou perda ao investidor no momento presente.
Para saber qual é o valor presente de cada ano de operacdo do negdcio, é preciso subtrair o quanto
se espera obter, expresso pela TMA, considerando o valor do dinheiro no tempo. Os critérios de
avaliacdo com base no VPL sdo os seguintes (ASSAF NETO, 2008):

= Se o VPL é maior ou igual a zero = o investimento é considerado viavel; quanto maior for o
VPL, maior é o beneficio gerado pelo projeto;

= Se o VPLé menor que zero = o investimento é considerado inviavel.

A TIR é a taxa de retorno equivalente periddica de um investimento. Representa a taxa que iguala a
zero a soma dos fluxos de caixa descontados (ganhos menos custos descontados), tornando o VPL
igual a zero (ASSAF NETO, 2008). Ela é um valor percentual que expressa a rentabilidade maxima dos
investimentos iniciais no projeto ou negdcio. Apesar do uso da TIR ser muito popular nas avaliacGes
de investimentos, o VPL é o melhor indicador, pois a TIR possui limitagdes, podendo apresentar
resultados incorretos, quando ha mais de um fluxo de caixa negativo (CASSAROTO FILHO &
KOPITTKE, 2006). Os critérios de avaliagdo com base na TIR sdo os seguintes:

= Se a TIR é maior ou igual que TMA - o investimento é considerado vidvel e acima do
esperado pelos empreendedores;
= Se a TIR é menor que a TMA - o investimento é considerado inviavel, estando abaixo do

retorno esperado.

0 risco é a mensuragao da incerteza de uma decisdo, que revela uma possibilidade de perda futura, tomando como base
o conhecimento disponivel. O risco de decisdes de investimentos em negdcios pode ser calculado entre a diferenca de
retornos de aplicagdes financeiras livre de risco e daquelas com risco, com base em distribuicdes de probabilidades de
fluxos de caixa esperados em negdcios similares ou baseado na percepg¢do de risco do empreendedor (ASSAF NETO, 2008).
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O periodo de Payback é o tempo necessario para a recuperacdo do capital investido, em termos de
caixa (ASSAF NETO, 2008). O Payback descontado representa o prazo no qual o investimento inicial
sera recuperado por meio dos fluxos de caixa, considerando o valor do dinheiro no tempo (SALIM,
2005). Quando o empreendedor determina um tempo minimo de retorno, este indicador pode ser
usado para analisar a viabilidade do empreendimento para o empreendedor. Alternativamente, ele
pode ser utilizado para medir o nivel de risco do projeto. Quanto menor o Payback, menor é o risco
do projeto e mais indicada é sua realizacdo (ASSAF NETO, 2008).

As férmulas para o calculo do VPL, TIR e Payback descontado estdo demonstradas no Anexo Il. Nele
também sdo sugeridas algumas ferramentas de suporte para calculo, assim como para a elaboracao
do plano financeiro.

Em se tratando de negdcios da sociobiodiversidade, faz-se necessdrio analisar adicionalmente a
renda individual das pessoas envolvidas. A renda individual esperada com o negdcio é também um
indicador complementar para anadlise de viabilidade dos investimentos. Esta permite avaliar a
importancia econdmica do negdcio para as pessoas ou familias envolvidas. Deve-se considerar para
o calculo da renda o valor a pagar a produtores, de salarios previstos para pessoas empregadas e/ou
de didrias para prestadores de servicos. Os saldos anuais em caixa do negdcio, que forem possiveis
de distribuicdo entre os comunitarios também podem ser considerados como renda adicional.

Segundo a legislacdo brasileira, as cooperativas podem fazer a reparticdo dos saldos de caixa (sobras
liquidas), mantendo-se o valor estipulado para o fundo de reserva destinado as perdas e assisténcia
técnica. Em associac¢des, ndo é permitida a divisdo dos saldos, sendo obrigatério o reinvestimento na
organizacao ou em benfeitorias para a comunidade. Em negdcios informais, a decisdo de reparticdo
fica a critério dos empreendedores. Vale ressaltar que a distribuicdo de saldos deve considerar a
reserva de valores para a realizacdo dos reinvestimentos previstos no negdcio, como também a
necessidade de caixa para giro e emergéncias.

EXEMPLO: Andlise de Viabilidade Econémico-financeira da Produgdo e
Comercializagdo de Castanha-do-brasil de uma Terra Indigena

Este exemplo de andlise se baseia no Plano de Negdcio de Produgdo e Comercializagdo de Castanha-
do-brasil em uma Terra Indigena em Rondbénia. Nele sdGo apresentados os resultados da andlise de
sensibilidade de variagdo no preco de venda do produto, elaborada com base nos dados dos
exemplos mencionados anteriormente. A tabela de sistematizacGo é um modelo que poderd ser
utilizada no plano de negdcio.

Considerando os fluxos de caixa previstos no negécio (Tabela 10) e adotando-se uma TMA de 8% -

gue representa a remuneragdo bdsica da poupanca de 6% e o prémio de risco de 2% - os indicadores
de viabilidade encontrados estdao demonstrados na Tabela 13.
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Tabela 13 - Indicadores de viabilidade do negdcio indigena de castanha-do-brasil

Indiadores Valores

VPL RS 18.143
TIR 15%
Payback Descontado 5° Ano

Fonte: Adaptagdo do plano de negdcio da Comercializagdo da Castanha-do-brasil em Rondonia, CSF-Brasil, 2013.

Estes indicadores demonstram que o negdcio é vidvel. O VPL positivo estima um ganho de RS 18.143
para empreendedores, em termos atuais, isto é, trazido o valor total para o0 momento presente. A
TIR esta acima da TMA, estimando uma rentabilidade de 15% e os investimentos serdo resgatados
pelos empreendedores no quinto ano do negécio.

As rendas das 20 familias de produtores envolvidas no negdcio por 4 meses de trabalho efetivo e a

de 1 empregado da cooperativa sdo apresentados na Tabela 14. Segundo avaliacdo dos envolvidos
no negécio, esta renda é relevante para as familias e, portanto, indica a viabilidade do negécio.

Tabela 14 — Renda dos comunitarios envolvidos no negdcio da castanha-do-brasil

Produtor Funciondrio
Renda esperada com o negécio (Castanheiro) (Incluso 13° saldrio e
adicional de férias)
Renda Bruta ao Ano RS 7.500,00 RS 19.200,00
Renda Bruta por Més RS 1.875,00 RS 1.600,00
Trabalhado

Fonte: Adaptagdo do plano de negdcio da Comercializagdo da Castanha-do-brasil em Rondoénia, CSF-Brasil, 2013.

Andlise de Sensibilidade

A andlise de sensibilidade é uma metodologia de avaliacdo de risco que identifica as varidveis criticas
de um investimento e constrdi cendrios com estas varidveis (ROSSETTI et al., 2008). Ela visa
mensurar a variacao na rentabilidade de um investimento diante de alteragdes promovidas em suas
variaveis mais relevantes (ASSAF NETO, 2008). Isto é, tem o objetivo de avaliar a sensibilidade de
aumento ou perda de rentabilidade em relacdo a uma varidvel, de forma que o empreendedor avalie
o risco de se investir.

Segundo Casarotto Filho e Kopittke (2006), quando uma pequena variagdo em um parametro altera
drasticamente a rentabilidade de um projeto, diz-se que o projeto é muito sensivel a este
parametro. Se a probabilidade desta variagdo acontecer for alta, o risco deste negdcio é alto. Assim,
podera ser interessante concentrar esforcos para obter dados menos incertos para a elaboragao do
plano de negdcio ou buscar estratégias operacionais, ou de mercado, para manter este parametro
mais estavel apds a implementacdo do negdcio. Aos elaboradores do plano de negdcio cabe avaliar
estes resultados junto com a comunidade para a tomada de decisdo.
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Para a analise de sensibilidade em planos de negdcio, podem ser considerados diferentes cenarios
com variagées (aumento ou diminuicdo) de parametros, como: a TMA; o preco de venda dos
produtos; o preco de insumos para a producdo; o custo de pessoal; entre outros, como identificado
na Tabela 15. E importante que o grupo identifique os parametros de maior probabilidade de
alteragdes apds a implementagao do negdcio. O contexto dos negdcios da sociobiodiversidade, em
especial na Amazo6nia, é marcado por diversos riscos que devem ser considerados na selecdo destes
parametros, tais como:

= Instabilidade dos precos de venda dos produtos;

= Grande variacdo de precos de insumos bdsicos, como combustiveis;

= Ciclos de producgdo varidveis e sujeitos ao clima, que afetam a regularidade de producao;
= Falta de pessoal capacitado no local de operagdo do negdcio;

= Falta de acesso aos servicos de manutenc¢do de equipamentos ou reposicoes;

* Fragilidade das relagdes entre os atores da cadeia produtiva.

Tabela 15 - Parametros possiveis para andlise de sensibilidade de um negdcio

Parametros que podem variar Unidade

Quantidade de producgdo kg

Preco a pagar aos produtores RS/kg
Preco de venda do produto RS/kg
Custo de combustivel RS/kg
Custo de pessoal envolvido na produgdo ou gestao RS$/més ou ano
TMA % ao ano

Fonte: elaboragdo propria.

Os resultados da analise de sensibilidade, juntamente com os obtidos na anadlise de viabilidade,
podem retroalimentar os planos de marketing e operacional, buscando mercados alternativos e/ou
processos produtivos mais eficientes, caso haja recursos para fazé-lo.

EXEMPLO: Andlise de Sensibilidade da Produgdo e Comercializagéo de Castanha-do-
brasil de uma Terra Indigena

Este exemplo de andlise se baseia no Plano de Negdcio de Produgdo e Comercializagdo de Castanha-
do-brasil em uma Terra Indigena em Rondénia. Nele sdo apresentados dados, conforme os exemplos
mencionados anteriormente.

O preco de venda da castanha é um parametro instavel segundo pesquisa de mercado realizada.
Portanto, é uma variavel a ser considerada para se avaliar o risco do negdcio, adotando-se dois
cendrios de redugdo de pregos, de 5% (B) e 10% (C). Os indicadores encontrados em cada cendrio
(apresentados na Tabela 16), confirmam a alta sensibilidade da rentabilidade do negécio quando ha
variacdo no preco de venda da castanha. Se ocorrerem estas variagdes, o investimento no negdcio
se tornarad inviavel, como indicam os valores negativos do VPL e o tempo de retorno serd maior que
o tempo analisado, conforme calculo do Payback descontado.
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Tabela 16 - Anadlise de sensibilidade da comercializagdo da castanha-do-brasil

A 8 ¢
Cenarios : (Redugdo de (Reducdo de 10%
(Previsto) 5% no preco) no preco)
Preco de Venda Castanha RS 3,00/kg RS 2,85/kg RS 2,70/kg
Indicadores
TMA 8% 8% 8%
VPL RS 2.037 - RS 21.385 -RS$ 60.913
TIR 9% N3o se aplica®™ N3o se aplica®™
Payback Descontado 5° Ano Ndo retorna Ndo retorna

Fonte: Adaptado para o plano de negdécio da Comercializagdo da Castanha-do-brasil em Rondonia, CSF-Brasil, 2013.

A CSF disponibiliza
strategy.org/en/csf-econ-video-lessons) videos-aula que ajudam na

Videos-aula sobre analises financeiras

em seu

website

\

(http://conservation-

compreensao e aplicacdo das orientagGes deste guia.

Aulas sobre asuntos especificos estdo disponiveis nos links abaixo:

VPL: https://www.conservation-strategy.org/en/csf-econ-

video-lessons
TIR: https://youtu.be/zfK3HhkXC |

ANANENEN

Payback: https://youtu.be/X5yaXdTwfLE

Fluxo de caixa: https://youtu.be/MXR9Fdyu2is

Anélise de sensibilidade: https://youtu.be/3agh6McWv6o

19 ~ . . . . .
A TIR ndo se aplica nesses casos porque ha mais de um fluxo de caixa negativo.
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A tomada de decisdo

Os planos de negécio visam planejar e analisar atividades que sdo alternativas sustentaveis e
orientadas para maior rentabilidade dos recursos envolvidos. Com base nas informacdes geradas
nos planos componentes, a comunidade - em conjunto com parceiros de elaboragdo do plano de
negocio - deve decidir pela implementa¢do ou ndo do negdcio.

A tomada de decisdo pode ser facilitada comparando-se os resultados encontrados no plano
financeiro com negécios alternativos.

Vale a pena ressaltar que a anadlise de viabilidade financeira pode ndo ser suficiente para esta
tomada de decisdo. Segundo Casarotto-Filho e Kopittke (2008), empresas devem considerar para a
decisdo de projetos ndo sé indicadores econOmicos e financeiros, mas também fatores ndo
conversiveis em dinheiro, como restricdes ou politicas da empresa. No caso de negécios da
sociobiodiversidade, devem ser levados em consideragao a seguranca alimentar, os valores culturais,
autoestima, e expectativas dos comunitarios envolvidos, entre outros valores ndo quantificaveis ou
gue ndo foram possiveis de serem contabilizados no plano de negdcio.
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PASSO 4

Planejar a implementacdo e o monitoramento do negocio




ara implementar o plano de negdcio, seja ele referente a uma nova atividade ou as
mudancas em um negdcio existente, é recomenddvel a constru¢do de um plano de trabalho,
como sugerido no Passo 2. E importante considerar na elaborac3o deste plano as a¢des de:

= Licenciamento ambiental para as atividades obrigatérias, como o manejo comunitario
madeireiro ou de pirarucu, caso ndo tenha sido obtido antes da elaboragdo do plano;

= (Captacdo de recursos para financiar investimentos e capital giro, quando ndo houver
recursos proprios e forem necessarios doagées ou empréstimos;

= Elaboragdo de projetos executivos de obras, reformas ou construcdo de instalacGes ou
barcos, por exemplo, quando necessarios;

= Realizagdo dos investimentos e das atividades pré-operacionais necessdrios para comecar a
operar o negdécio, como a aquisicdo de equipamentos, execucdo de obras, capacitacGes,
contratacdo de pessoas, entre outros;

= Monitoramento e avaliagdo do negdcio.

Para a sustentabilidade da atividade é fundamental um programa de avaliagao e monitoramento de
resultados e impactos (positivos e negativos) do negdcio. Recomenda-se que sejam considerados os
custos de monitoramento e avaliacdo no plano financeiro. E, portanto, necessario que a comunidade
seja capaz de manter um registro das informagGes sobre a produgdo, comercializacdo, financgas e
também possiveis impactos no meio ambiente, na cultura e qualidade de vida apds implementacao
do negdcio. A cada ano ou safra, sugerimos que seja definido o grupo de trabalho responsavel pela
sistematizacdo destas informacgdes, assim como pela analise destas e comparacdo com as metas
previstas no plano de negdcio. O objetivo é responder as perguntas seguintes:

= O negdcio passou a se inserir no mercado-alvo planejado? Como foi o relacionamento com o
mercado? Surgiram novos compradores e/ou concorrentes?

= Como a renda obtida com o negdcio vem sendo aplicada? Surgiram outros ganhos ou perdas
de renda decorrentes das atividades?

= O planejado foi realizado? Os resultados atingidos foram melhores ou piores do que os
esperados?

= Houve aumento ou reducdo no esforgo de produgdo?

= Qual é a situagdo do recurso natural apds a exploracdo? Ha mesma disponibilidade,
aumentou ou diminuiu? A qualidade do recurso foi afetada? Se sim, de que forma?

= A atividade contribuiu para melhorar a condi¢do de vida na comunidade (mais acesso a
alimentacdo, saude, transporte, vestuario, lazer)?

= QOcorreram mudangas no cotidiano das familias, nas suas relagdes ou com as liderangas?

A avaliacdo destes dados e das opinides dos envolvidos permitira compreender os resultados
alcancados e os impactos do negdcio. Esta avaliacdo, portanto, deve retroalimentar o planejamento
do ano seguinte, seja em termos produtivos, mercadoldgicos ou financeiros. O grupo de trabalho,
junto a comunidade e parceiros, deve decidir quais a¢cdes ou estratégias podem ser mantidas e quais
devem ser alteradas para a continuidade do negdcio, visando a sustentabilidade da atividade.
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ANEXOS




Anexo | - Estrutura e orientagdes para a redagdo do plano de negdcio

Para a redacdo do plano de negécio, sugerimos uma linguagem objetiva com a seguinte estrutura:

Sumadrio Executivo

O produto da sociobiodiversidade
Plano de Marketing

Plano Operacional

e W e

Plano Financeiro
Anexos: tabelas e informagdes complementares

O sumdrio executivo contém uma breve apresentacdao da comunidade, a importancia do negdcio
para mesma e os principais resultados de todos os planos componentes. Em geral, o sumario é
enviado aos potenciais financiadores e utilizado por liderangas para apresenta¢des sobre o negécio.

No segundo tépico descreve-se o produto proposto pelo negécio, seus atributos e sua proposta de
valor. Mesmo se a descricdo do produto e de seu valor foram serdo mencionados no tépico de plano
de marketing, estes merecem destaque no relatdério, pois contém informac¢des fundamentais para a
comunicacdo sobre negdcio.

O tdpico sobre o plano de marketing contém os dados levantados na pesquisa de mercado, a andlise
e as recomendacdes para a projecao de vendas. Em seguida, devem ser apresentadas estratégias de
marketing que serdo adotadas.

O plano operacional contém uma breve descricdo das etapas e técnicas adotadas no processo
produtivo, a expectativa de producao, a forma de organizacdo comunitdria e gestdo do negdcio,
como também os recursos envolvidos nos processos.

No plano financeiro, as tabelas de investimentos, receitas, custos e despesas devem ser inseridas e
comentadas. Em seguida, devem ser descritos os cenarios adotados para a andlise de viabilidade e
sensibilidade, com a apresentacdo do fluxo de caixa, indicadores e riscos, inclusive as estimativas de
renda da comunidade. Os beneficios qualitativos e ndao contabilizados devem ser mencionados
também.

Informagbes detalhadas sobre aspectos mencionados ao longo do texto podem ser inseridas como
anexo.
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Anexo lI- Ferramentas de apoio ao cdlculo e formulas dos indicadores de viabilidade
Os indicadores podem ser calculados com o apoio de:

v" Calculadoras financeiras HP 12C;

\

Planilhas de Excel;
v' Software Makemoney. Este é um sistema de apoio a elaborac3o de planos de negdcio, que
gera as tabelas do plano financeiro, além dos indicadores de viabilidade.

As formulas para célculo sdo as seguintes:

VPL
Onde,
FCo = Fluxo de caixa inicial, representado pela soma dos investimentos iniciais no negdcio.
No calculo do VPL ele permanece com o sinal negativo.

FC = Fluxo de caixa, que ocorre nos anos 1 an;
TMA = Taxa Média de Atratividade. Na formula ela deve ser considerada em valor
decimal;
n = ano do fluxo de caixa.

TIR

Onde,
N = total de anos analisado para o negdcio;

Payback descontado

Onde,
I _Valor total dos investimentos iniciai
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