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Resumo

Contexto: Este caso para ensino conta a trajetdria de sucesso de um casal de empreendedores do ramo
alimenticio da cidade de Aracaju/Sergipe, permeando os desafios e as conquistas enfrentados nessa jor-
nada. Trata-se de uma historia real, contudo os didlogos foram simulados para ilustrar a sequéncia dos
fatos. A andlise se concentra na fase de expansdo do negdcio e suas consequéncias, evidenciando abor-
dagens que permitem refletir a relevancia de ferramentas gerenciais, como o Plano de Negdcios; do pla-
nejamento estratégico; e da tomada de decisdo gerencial a partir do diagndstico organizacional e ambi-
ental. Objetivos de ensino: Espera-se que os alunos compreendam a importancia do diagnéstico em-
presarial e ambiental, auxiliado por ferramentas de gestdo, para a tomada de decisdo, considerando
acoes estratégicas para solucionar problemas diagnosticados. Fontes de dados: Os dados foram produ-
zidos por meio de entrevista semiestruturada, com o casal de empreendedores, e de fontes secundarias.
Aplicacdo: O contetdo é sugerido para cursos de graduacado e p6s-graduagdo em Administracio, Gestdo
de Negocios, Gestdo Empresarial e areas afins, em disciplinas como: Empreendedorismo; Gestao de Ne-
gbcios; Planejamento Estratégico; e, Analise Financeira.

Palavras-chave: Empreendedorismo. Gestdo de Negdcios. Planejamento Estratégico. Caso para Ensino.

Abstract

Context: This teaching case tells the success story of a couple of entrepreneurs in the food industry in
the city of Aracaju/Sergipe, permeating the challenges and achievements faced in this journey. It is a
real story, however the dialogues were simulated to illustrate the sequence of events. The analysis fo-
cuses on the business expansion phase and its consequences, showing approaches that allow reflecting
the relevance: of management tools, such as the Business Plan; strategic planning; and managerial deci-
sion making based on the organizational and environmental diagnosis. Teaching objectives: Students
are expected to understand the importance of business and environmental diagnosis, aided by manage-
ment tools, for decision making, considering strategic actions to solve diagnosed problems. Data
sources: The data were produced through semi-structured interviews, with the couple of entrepre-
neurs, and from secondary sources. Application: The content is suggested for undergraduate and grad-
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uate courses in Administration, Business Management, Business Management and related areas, in dis-
ciplines such as: Entrepreneurship; Business management; Strategic planning; and Financial Analysis.
Keywords: Entrepreneurship. Business management. Strategic planning. Teaching Case.

1. Introducgao

0la! Vocé conhecera a historia de um casal de empreendedores do ramo alimenticio, que atua no
mercado sergipano ha quase duas décadas. O texto conta a trajetdria de sucesso, conquistas e desafios
enfrentados na jornada empreendedora do casal Silva, concentrando sua analise no processo de expan-
sdo do negdbcio que consistiu na construcdo de uma loja em um shopping do interior do estado e as con-
sequéncias dessa decisao.

Este exemplo propde uma reflexdo sobre a relevancia do cumprimento das etapas que compdem
o plano de negocios, as quais sdo necessarias para a abertura e/ou expansao de empresas; do planeja-
mento alinhado as necessidades organizacionais e ambientais; e da tomada de decisdo gerencial, com
base em informacdes consistentes e analise financeira.

A histéria desse casal, que come¢ou com uma barraquinha de pastel na orla da cidade de Ara-
caju/SE e, atualmente, é um empreendimento de sucesso em processo de expansao, revela uma trama
que é comum a grande parte dos micro e pequenos empreendedores brasileiros, os quais na busca pela
sobrevivéncia e pelo alcance de seus sonhos e objetivos, enfrentam desafios e dilemas de forma conti-
nua.

Aqui, o leitor é convidado a conhecer os dramas vividos pelo casal Silva e a assumir o posto de
“dono do negdcio”, sendo responsavel pela tomada de decisdes diante dos dilemas propostos. O que vocé
faria de diferente do casal Silva? Onde eles falharam? Onde acertaram? Quais sdo as solucdes que vocé
apresenta para este caso? Essas e outras indagacdes vocé podera solucionar a medida que for experien-
ciando o desenrolar da histoéria vivida pelos empreendedores. Boa leitural!

2. Entendendo o caso

Nesta se¢do, vocé conhecerd a trajetdria vivenciada pelos Silva. Para sua melhor compreensao,
ressalta-se que a narrativa utiliza elementos biblicos no inicio de cada tépico para tracar um paralelo
entre a historia de Adao e Eva e a situacio experienciada por Maria e Jodo Silva.

2.1. Eva e Ad4o no Jardim do Eden: o principio

Assim como o Jardim do Eden foi construido do caos, foi também o inicio da vida empreendedora
do casal Maria Silva e Jodo Silva que, diante das dificuldades econdmicas enfrentadas, decidiram deixar
seus empregos formais, na drea do turismo, para construirem o seu “jardim”. O casal decidiu abrir uma
barraquinha de pastel numa feirinha gastrondmica localizada na orla da cidade de Aracaju, local privi-
legiado e estratégico, em meados de 2008. A principio, eles contaram com as redes de contatos que ti-
nham criado ao longo das suas trajetdrias profissionais e pessoais e, aos poucos, o negécio foi crescendo,
as demandas foram aumentando e, por consequéncia, a lucratividade, chegando a um faturamento men-
sal de cerca de R$ 80.000,00 reais. O sucesso da barraquinha de pastel levou Maria a sonhar com a aber-
tura de uma loja fisica que permitisse ampliar o nimero de atendimentos, melhorar a qualidade do pro-
duto e oferecer mais conforto e comodidade para sua clientela.

Em 2012, com seu “jardim” pronto, a tarefa agora era cuidar do negécio e trabalhar para a conso-
lidacdo dele - o que aconteceu. O negécio deu tdo certo que virou até reportagem no programa de TV
Aberta intitulado “Pequenas Empresas e Grandes Negocios” (Figura 1), o que atraiu pessoas de diversos
lugares do pais para conhecerem de perto sua histéria e experienciarem o ambiente promovido pelo
empreendimento. Eles passaram a ser convidados para palestrarem para empreendedores, estudantes,
profissionais da area de gestdo e afins. Maria se tornou uma das grandes referéncias de Mulher Empre-
endedora do Estado, ganhando prémios de reconhecimento dos servicos prestados a sociedade e repre-
sentando o estado de Sergipe em encontros regionais e nacionais de Micro e Pequenos Empreendedores
(SEBRAE, 2017).

Enquanto o negocio crescia cada vez mais, em 2015, o casal sentiu a necessidade de reformar a
loja e expandir o espago para melhor atender sua clientela. Para isso, venderam até a casa proépria e
investiram todo o dinheiro, confiando que com o retorno do investimento iriam poder comprar, mais
tarde, uma casa maior e melhor.
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Pastelaria de Aracaju (SE) inova e se destaca no

ramo
4 min Exibicdo em 27 Jul 2014

Figura 1: Reportagem no programa de TV Aberta
Fonte: https://globoplay.globo.com/v/3520197/.

2.2. Eva e a serpente: a proposta

Eva passeava pelo jardim, contemplando toda a beleza das flores e dos frutos, admirando a tran-
quilidade dos animais, refrescando-se as margens do rio cristalino, e se deparou com a serpente que, de
imediato, comecou a conversar com ela, langcando todo o seu encanto para atrai-la.

Similar ao ocorrido com Eva, certo dia Maria descansava em sua casa, feliz por mais uma con-
quista, a reforma da sua loja, e pensava em sua trajetoria vitoriosa, quando seu telefone tocou. Era a
representante de um grande empreendimento comercial que estava em fase de langamento no interior
do estado. Ela gostaria de oferecer uma oportunidade para a expansido da pastelaria de Maria. A pro-
posta era a abertura de uma filial em um shopping de uma cidade reconhecida pela for¢a do comércio
local. A representante enfatizou os beneficios que surgiriam com a abertura do negécio, mas Maria nao
ficou convencida da proposta e informou que ndo possuia interesse.

Alguns dias depois, o proprio dono do empreendimento - Sr. Linhares - entrou em contato com
Maria e Jodo, convidando-os para uma reunido a fim de apresenta-los o empreendimento de perto, acre-
ditando que, assim, convenceria o casal Silva a aceitar a proposta. No inicio, Maria apresentou resistén-
cia, porém Jodo a convenceu de que ndo seria uma ma ideia ir até o local para conhecer a estrutura do
empreendimento.

No dia e hora marcados, o casal foi até o local, sendo recepcionado pela representante do negécio
(a serpente do jardim - aquela da primeira liga¢do):

- Bom dia, senhores! E uma satisfacdo té-los aqui e serd uma satisfagdo ainda maior contar com vocés
nesse nosso novo empreendimento de sucesso! - Falou com entusiasmo a representante que os recebeu.
- Agradecemos a receptividade! - respondeu Maria.

- 0 Sr. Linhares ndo pdde estar aqui, pois precisou viajar a negdcios, mas me pediu para que eu os recebesse.
Como vocés podem ver, nosso empreendimento é um grande negdcio que impactard o comércio dessa ci-
dade e de toda a regido.

- Grande mesmo! - Jodo exclamou entusiasmado, enquanto Maria assustada observava tudo a sua volta
(as maquinas trabalhando, as estruturas sendo montadas, o grande volume de material de construgio).
- Entdo, Sr. Jodo e Sr.2 Maria, temos uma proposta irresistivel para vocés! Sabemos do potencial empreen-
dedor que possuem e da historia de sucesso de vocés e queremos contribuir ainda mais para a prosperidade
de vocés. - anunciou a representante, que continuou:

- Aproveitando a for¢ca do comércio da regido e considerando a recuperagdo, ainda que timida, da econo-
mia do pais, as previsées de rentabilidade do negdcio sdo crescentes e bastante interessantes. Além disso,
nossa proposta é que vocés ndo tenham que pagar nada pelo espago, apenas ficariam responsdveis pelo
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custo da construgdo estrutural da loja de vocés.

- Olha que legal! - Jodo reagiu de forma positiva a proposta. Maria seguiu observando em siléncio.

- Isso mesmo, Sr. Jodo! Bastante interessante! Ndo tenho duvidas de que esse é um negdcio vidvel e que
vocés, com a expertise e toda experiéncia empreendedora que possuem, fardo desse empreendimento um
negdcio de sucesso, contribuindo também para o sucesso do nosso estabelecimento. — Falou a represen-
tante, que valendo-se da empolgacio de Joao, reforcou a proposta.

- Ok! Agradecemos a atengdo! Vamos analisar com calma e entraremos em contato. - Maria finalizou a
conversa.

Voltaram para casa e Maria continuava achando que aquela proposta ndo seria interessante para
o0 momento atual da pastelaria. O casal tinha acabado de concluir a expansdo da loja principal e tinha
investido muito nessa reforma, inclusive tinha vendido a prépria casa para realizar o investimento. Ou
seja, ndo tinha capital para uma nova aplicacdo naquele momento.

2.3. O fruto proibido é comido: a aceitacdo

Alguns dias depois da visita, o casal recebeu outra vez a ligagdo do dono do empreendimento,
convidando-os para uma reunido com os investidores e empreendedores do shopping. Na ocasido, Maria
avisou que nio poderia ir porque ja tinha um compromisso e Jodo foi a reunido, como representante do
casal.

De modo diferente ao que aconteceu no Jardim do Eden, quem comeu do fruto proibido nessa
histéria foi o homem, Jodo, que encantado com as promessas fechou o contrato ali mesmo, voltando para
casa com a novidade:

- Querida! A reunido foi excelente! Estou convencido de que esse é um bom negdcio e, portanto, jd fechei
contrato com eles - disse ele entusiasmado.

Assustada, Maria respondeu:
- Como assim, Jodo? Que histdria é essa de jd ter fechado o contrato?! Vocé nem falou comigo...
- Querida, a proposta que eles apresentaram na reunido é muito boa! - Joao justificou sua decisao.
- Jodo, ndo fizemos um plano de negdcios... ndo fizemos um estudo de viabilidade... ndo da para saber se
esse negdcio é um bom negdcio. Essa decisdo foi muito precipitada! - disse Maria.
- Maria, meu amor, ndo estamos fazendo negdcio com qualquer um. Esses empreendedores estdo no mer-
cado hd muito tempo e possuem experiéncias de sucesso no estado e, principalmente, na regido em que
atuam. Eles ndo entrariam em um negdcio se ndo fosse promissor! E para um empreendimento desse porte,
todos esses estudos e andlises de investimento jd devem ter sido realizados. Vamos acreditar nas promessas
que foram feitas! — Jodo argumentou.

Pensativa, Maria respirou fundo e foi para o seu quarto. Contrato fechado, o que restava para ela
era unir forcas ao marido e encarar mais esse desafio.

2.4. 0 conhecimento do bem e do mal: as consequéncias

Assim como a decisdo de comer o fruto modificou a realidade de vida do casal no Jardim do Eden,
0 mesmo aconteceu com o casal empreendedor ao tomar a decisdo de abrir a loja no shopping do inte-
rior. Em 2016, logo apds ter concluido a reforma da loja na capital, comegaram a construcdao do novo
empreendimento, porém nio demorou muito e o dinheiro reservado acabou. Com a falta de capital, ou-
tros problemas foram surgindo e provocando uma série de consequéncias drasticas para a vitalidade do
negocio.
- Maria, estava refletindo... temos nosso negdcio na capital que, gracas a Deus, estd dando certo. Penso que,
nesse inicio, podemos tirar dinheiro da matriz e investir na construgdo da filial, depois devolvemos. - disse
Joao.

Maria respirou fundo...
- Além disso, pensei que poderiamos alugar um apartamento simples no interior para facilitar a logistica...
af dividimos nosso tempo entre a capital e o interior, de modo que possamos dar assisténcia as duas lojas.
- continuou Joao.
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Reflexiva, Maria respondeu:
- Quanto ao aluguel do apartamento talvez seja uma boa ideia, acho que precisamos de um local, de fato,
para melhor acompanharmos o andamento da construgdo e até para facilitar a compra e transporte dos
materiais necessdrios.
- Isso mesmo! - Jodo concordou.
- Vamos ter que sangrar a loja da capital para construir a loja do interior. Isso me deixa muito preocupada!
Jd estamos prejudicando a loja central demais! Estamos tendo alguns problemas com nossos funciondrios
que ndo tinhamos antes. Alguns clientes reclamando da qualidade do atendimento e dos servigos e isso me
deixa muito preocupada! Tenho medo de que essa decisdo precipitada nos cause sérios danos. — Maria afir-
mou e, em seguida, silenciou.

Com esforco e grande acimulo de dividas, a loja ficou pronta, mas o shopping ndo. O shopping,
que também estava em construgido, comecou a atrasar os prazos que tinham sido estipulados no con-
trato. E agora, Maria e Jodo, que tinham retirado capital de um empreendimento para investir em outro,
se viram de maos atadas, pois com o empreendimento fechado ndo teriam como iniciar suas atividades
comerciais e obter o retorno do investimento que esperavam para cumprir com as obrigacdes assumi-
das na construgdo da nova empresa.

Ap6s um ano de atraso, o shopping foi inaugurado. Como se ndo bastasse a demora para o inicio
do funcionamento do shopping e as complicagdes financeiras advindas desse atraso, contrariando todas
as expectativas apresentadas pelo grupo empreendedor, a adesdo por parte da comunidade local foi
aquém do esperado. No primeiro més de lancamento, a demanda estava dentro do esperado, porém, a
partir do segundo més, a frequéncia de consumidores e até mesmo visitantes no shopping diminuiu de
forma significativa, impactando diretamente nas vendas da pastelaria, que chegou a faturar em média
R$ 90,00 reais por dia.

A certa altura, Maria indagou:

- Como manter um negdcio com um quadro de 7 funciondrios e os demais custos operacionais com um
faturamento em torno de R$ 90,00 reais ao dia?!

Esse era um questionamento que pairava os pensamentos do casal de empreendedores. Depois
de todo o esforgo realizado para construir a loja, eles estavam vendo o negécio indo de mal a pior.
E agora? O que fazer?

2.5 Fechar ou revitalizar o jardim: sera o fim?

Era carnaval e para atrair clientes para a loja, em uma tentativa quase desesperada, Maria prepa-
rou mini pastéis e foi para o shopping fazer uma agdo comercial. A ideia era proporcionar aos clientes
uma experiéncia de degustacdo, apresentando a qualidade do produto, porém, ao chegar no estabeleci-
mento, deparou-se com um ambiente quase desértico.

Desmotivada e séria, pensou: “Qual serd o futuro do meu negdcio? Como eu conseguirei pagar as
dividas geradas com aquele investimento?”

Encerrado aquele dia de trabalho, arrumou as coisas e voltou para casa, buscando encontrar uma
resposta para seus questionamentos. Chegando em casa, encontrou Jodo cabisbaixo refletindo sobre a
realidade vivenciada em seus negécios. Jodo disse:

- Querida, vocé ndo saiu daqui dizendo que sé voltaria amanhd? - recebeu sua esposa assustado com o
retorno precoce.

- Naquela cidade, eu ndo fico mais nenhum dia, Jodo! - respondeu Maria emocionada.

- Calma, querida! Ndo estd fdcil, mas precisamos manter a calma. Ndo é a primeira dificuldade que enfren-
tamos na nossa trajetdria. - disse Jodo, tentando acalma-la.

- Querido, esse negacio estd afetando cada vez mais nossa satide, nossa familia e o nosso empreendimento
principal, que é a loja da orla! Precisamos entender que quanto mais tempo insistirmos, maiores serdo as
dividas e os desgastes fisicos, emocionais, financeiros e legais. - argumentou Maria.

O siléncio pairou no ar por alguns segundos, entao Joao disse:
- E se for s6 uma fase? Se for s6 o tempo de adaptagdo?
- E'vocé pretende esperar até quando, Jodo?! Enquanto esperamos, vamos fazer o qué? Quais sdo as estra-
tégias que podemos utilizar para mudar? - interpelou Maria em tom ja de desespero.
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O siléncio envolveu o quarto do casal e eles emudeceram. No dia seguinte, Jodo se levantou bem
cedinho, um pouco mais aliviado e encontrou sua esposa na cozinha fazendo o café da manha:
- Bom dia, querida! Dormiu bem?
- Bom dia, Jodo! Um pouco e vocé?
- Maria, estava refletindo sobre nossa conversa de ontem d noite e pensei em pedir ao Pedro um levanta-
mento financeiro para sabermos nossa real situagdo e, a partir daf, tomarmos uma decisdo mais sélida.
- Excelente! Apesar de temer o resultado, acho que é o melhor a se fazer agora!

Maria concordou e juntos se sentaram para o café da manha.

Pedro Cardoso é um profissional experiente, contador de renome na regido em que atua, e asses-
sora o casal Silva na gestdo financeira e contabil de seu empreendimento. Ao receber a solicitacdo do
casal, de imediato Pedro enviou as planilhas e documentos solicitados.

Maria, analisando a primeira planilha, disse:

- Jodo, estou assustada com nosso prejuizo! Sabia que ndo estdvamos bem, mas estd muito além daquilo
que imaginava, olhe isso! - apontou para a primeira planilha que continha a Demonstracao do Resultado
do Exercicio (DRE) (Tabela 1).

DRE DA EMPRESA SILVA - SHOPPING (07/2017 a 03/2018)

RECEITAS RS 37.800,00
(-) CUSTOS -R$ 13.230,00
(=) LUCRO BRUTO R$  24.570,00
(-) DESPESAS -R$  649.570,00
(-) Despesas com estrutura -R$  362.480,00
(-) Despesas com funcionarios -R$ 65.590,00
(-) Despesas com equipamentos -R$  215.000,00
(-) Despesas com aluguel do apartamento -R$ 2.100,00
(-) Despesas com agua e energia elétrica -R$ 4.400,00
(=) PREJUIZO ACUMULADO (LUCRO LiQUIDO) = -R$ 625.000,00

Tabela 1: DRE da filial da empresa aberta no shopping.
Fonte: Adaptado Dados da Pesquisa (2019).

Jodo contra-argumentou:
- No comecgo é assim mesmo, Maria. Lembra como foi na nossa primeira loja?
Maria ressaltou:
- Jodo, veja o prejuizo acumulado! - disse ela assustada e continuou - ainda tem o Balango Patrimonial -
e mostrou a segunda planilha (Tabela 2).
BALANCO PATRIMONIAL DA EMPRESA SILVA - SHOPPING (03/2018)

ATIVO PASSIVO

ATIVO CIRCULANTE -R$ 48.500,00 | PASSIVO CIRCULANTE R$ 185.844,00
Caixa R$ - | Empréstimos R$ 169.504,00
Bancos -R$ 49.730,00 | Salarios R$ 7.496,00
Estoque R$ 1.230,00 | Agua e energia elétrica RS 624,00

Fornecedores R$ 6.530,00

Tributos R$ 1.690,00
ATIVO NAO CIRCULANTE R$ 199.520,00 | PASSIVO NAO CIRCULANTE R$ 370.176,00
Moéveis e utensilios R$ 41.760,00 | Empréstimos R$ 370.176,00
(-) Depreciacio -R$ 3.240,00 | PATRIMONIO LiQUIDO -R$  405.000,00
Maquinas e equipamentos R$ 157.760,00 | Capital social RS 220.000,00
(-) Depreciagio -R$ 12.240,00 | Prejuizo -R$ 625.000,00
TOTAL DO ATIVO R$ 151.020,00 | TOTAL DO PASSIVO R$ 151.020,00

Tabela 2: Balanco Patrimonial da filial da empresa aberta no shopping.
Fonte: Adaptado Dados da Pesquisa (2019).

O casal comecou a fazer inferéncias sobre os primeiros resultados, e ligou para Pedro:
- 0i, Pedro, é a Maria. Bom dia!
- 0ld, D. Maria! Tudo bem? Recebeu os documentos? - perguntou ele.
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— Recebi sim e estou assustada! E tudo isso de prejuizo mesmo?

- D. Maria, sinto muito, esta € a situagdo da sua filial, é o que os niimeros dizem - falou Pedro - a Senhora-
viu a folha com os indices do negdcio e a andlise do investimento?

- Espera ai... Meu Deus! - exclamou Maria.

Pedro tentou tranquiliza-la:
- D. Maria, sinto muito! Trabalho hd anos para vocés e sei da capacidade empreendedora de vocés! Outros

clientes também estdo nessa situagdo.

Maria comecou a observar os indices do negocio (Tabela 3).

iNDICES DE LIQUIDEZ
LIQUIDEZ CORRENTE (- R$ 48.500,00 / R$ 185.844,00) -0,26
LIQUIDEZ SECA (- R$ 49.730,00 / R$ 185.844,00) -0,27
LIQUIDEZ IMEDIATA (- R$ 49.730,00 / R$ 185.844,00) -0,27
LIQUIDEZ GERAL (R$ 151.020,00 / R$ 556.020,00) 0,27
iNDICES DE ENDIVIDAMENTO
PART CAP TERCEIROS [(R$ 185.844,00 + R$ 370.176,00) / R$ 151.020,00] 3,68
&%“N",l;b')o ENDIVIDA- [R$ 185.844,00 / (R$ 185.844,00 + 370.176,00)] 0,33
IMOBILIZAGCAO DO PL (R$ 199.520,00 / R$ 220.000,00) 0,91

INDICES DE RENTABILIDADE
RETORNO INVESTIMENTO [(-R$ 625.000,00 - R$ 577.800,00) / R$ 577.800,00] * 100 -208,17
RETORNO PATRIMONIO (- R$ 625.000,00 / - R$ 405.000,00) 1,54
Tabela 3: Calculo dos indices do negdcio.
Fonte: Adaptado Dados da Pesquisa (2019).

Em seguida, observou os indicadores da andlise do investimento (Tabela 4).

ANO INICIAL (07/2017) FINAL (03/2018)

FLUXO DE CAIXA FINAL -R$577.800,00 R$ 37.800,00
FLUXO DE CAIXA ACUMULADO -R$577.800,00 -R$ 540.000,00
FLUXO DE CAIXA DESCONTADO -R$577.800,00 R$ 30.483,87
FLUXO DE CAIXA DESCONTADO E ACUMULADO -R$577.800,00 -R$ 547.316,13
VALOR PRESENTE LiQUIDO (VPL) -R$ 539.999,76 -

TAXA INTERNA DE RETORNO (TIR) -93,46% -
PAYBACK SIMPLES 15,28 anos -
PAYBACK DESCONTADO Acima do limite fixado de 20 anos -

Tabela 4: Indicadores de analise do investimento.
Fonte: Adaptado Dados da Pesquisa (2019).

Logo apos, Maria respondeu:
- Eu sei, Pedro. Muitos comerciantes com os quais temos contato estdo se virando como podem, mas acho
que nossa situagdo é critica. Grande parte dos nossos indices estdo negativos! Além disso, a andlise do in-
vestimento ndo é nada otimista! - disse ela.
- D. Maria, infelizmente, a situagdo ndo é nada fdcil, mas gostaria que a senhora olhasse os documentos
com calma, e, qualquer coisa, estou aqui para esclarecer as duvidas... - Pedro falou, tentando, mais uma
vez, acalma-la.
- Obrigada, Pedro! Gostaria de agradecer sua atengdo e vou decidir com Jodo o que faremos. - Maria en-
cerrou a conversa.

Mais tarde, Maria voltou a falar com Joao:
- Jodo, nossa situagdo é critica, daqui a pouco perderemos tudo se continuarmos com este negécio!

- Mas, Maria, até engrenar, teremos prejuizo... precisamos ter calma neste momento - disse ele.

Nesse momento, pairavam no ar muitas davidas. Até entdo uma trajetdria de sucesso tinha sido
projetada. A principio, Maria tinha obtido sucesso nos seus planos. Contudo, entre uma decisdo e outra,
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a empresa parecia correr ladeira abaixo. O casal sabia que precisava tomar algumas decisdes para ala-
vancar a empresa. Maria e Jodo precisavam agir rapido, diante do dilema: Fechar ou revitalizar o jar-
dim? Permanecer com o projeto de expansio da loja, assumindo novos riscos, ou fecha-la, reto-
mando exclusivamente as atividades na matriz?
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3. Notas de ensino

O caso para ensino compreende um importante instrumento pedagogico, pois sua aplicabilidade
alia os conceitos tedricos a pratica, trazendo dinamicidade para a aula e tornando o processo de ensino-
aprendizagem mais eficiente e efetivo (Roesch, 2007). O caso explanado, ao relatar a trajetoéria do casal
Silva, demonstrando a tomada de decisdo sem informag¢des importantes a expansao do negdcio de forma
sustentavel, oferece um conteddo relevante para o ensino de gestio, estratégia, empreendedorismo e
analise financeira.

As notas de ensino compreendem sugestdes e direcionamentos para auxiliar os professores na
aplicacdo do caso, orientando-os quanto: aos objetivos de ensino; as fontes de dados e aos métodos da
sua producdo; aos cursos e as disciplinas sugeridas para o uso do caso; a fundamentagao tedrica; as
questdes norteadoras para discussdo do caso; a organizacdo e ao planejamento da aula; e as sugestoes
de bibliografia para dar subsidio ao contetdo trabalhado.

3.1. Objetivo de ensino

Espera-se que os alunos: a) desenvolvam a capacidade de analisar a importancia das informacoes,
internas e externas a empresa, para a tomada de decisdes; b) compreendam o papel do diagndstico da
empresa, auxiliado por instrumentos como o Plano de Negdcios, Business Model Canvas, Matriz SWOT
etc.; ¢) desenvolvam competéncias para avaliar situacdes complexas, diagnosticando problemas e de-
senvolvendo alternativas para soluciona-los; e d) compreendam a relevancia de discutir agdes estraté-
gicas para desenvolver o negécio de maneira sustentavel, considerando o papel dos indicadores finan-
ceiros para a saide do negécio.

3.2. Fontes de dados e métodos

As informacgdes que fundamentam este caso para ensino foram produzidas por meio de uma en-
trevista semiestruturada com o casal de empreendedores. Foi realizada uma visita in loco ao empreen-
dimento e, na ocasido, além da escuta ativa, observou-se as rotinas organizacionais. A entrevista foi gra-
vada, com o consentimento dos empreendedores, para a obtencdo das informagdes completas e fidedig-
nas, evitando a incompletude ou a distorg¢io das informacoes. Ademais, como fontes de dados secunda-
rias, coletaram-se informacdes de materiais divulgados pela imprensa, pelas midias sociais e pelos jor-
nais. Trata-se de uma histéria real, contudo os didlogos foram simulados de modo a ilustrar a sequéncia
dos fatos.

3.3. Cursos/disciplinas sugeridas para uso do caso

O conteudo e as abordagens deste caso sdo sugeridos para cursos de graduacdo e pds-graduacao
em Administracdo, Gestdo de Negocios, Gestdo Empresarial e areas afins, no tocante as disciplinas de
Empreendedorismo, Gestao de Negdcios, Planejamento Estratégico e Analise Financeira.

3.4. Fundamentacio tedrica

No periodo que antecedeu a crise econdmica atual, o cendrio do Nordeste era caracterizado pelo
aumento de sua base produtiva e pela atragdo de investimentos em setores como o comércio, represen-
tado pelo movimento de interiorizacdo de shoppings e supermercados (Felipe, 2018), fato que propor-
cionou a inser¢do de micro e pequenos negdcios nesses grandes empreendimentos. Porém, percebeu-
se uma alta taxa de mortalidade desses pequenos negocios, dificultando a permanéncia das grandes es-
truturas - os shoppings centers, fato que pode ser justificado por razdes como: a estagnac¢do da econo-
mia, a alta concorréncia, as taxas exorbitantes de condominio para alocacdo nesses empreendimentos,
o despreparo dos lojistas quanto ao planejamento e a gestao do negdcio (Neves & Pessoa, 2006; SEBRAE,
2014).

Considerar a decisao de continuar com a loja no shopping envolve diferentes riscos, como a ne-
cessidade de maiores investimentos para manter as despesas ou a criacao de um plano para atrair novos
clientes. Do mesmo modo, fechar a loja e se dedicar, de forma exclusiva, a matriz requer a¢des para
estabilizar o negécio. Pensar estrategicamente em novas direcdes, diante do dilema que o casal de em-
preendedores se encontra, demanda conhecimentos gerenciais e suporte de ferramentas que auxiliem
a tomada de decisdo, que segundo Campos (2015), sdo fundamentais em todas as etapas evolutivas do
empreendimento.

0 caso apresentado propde abordagens acerca da gestdo de negocios, trazendo proposi¢cdes que
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revelam a importancia do planejamento estratégico, auxiliado pelas ferramentas gerenciais, bem como
aborda fundamentos sobre empreendedorismo com énfase no perfil empreendedor. Segundo o SEBRAE
(2013, p. 12), empreendedor é aquele que “[...] persiste, acredita em sua capacidade e vé os fracassos
como oportunidades de aprendizado. Planeja e avalia os resultados alcan¢ados, buscando exceléncia
naquilo que desenvolve”. Assumem, portanto, caracteristicas como persisténcia, deteccido de oportuni-
dades, inovacdo, planejamento, disposicdo para assumir riscos etc. (Schmidt & Bohnenberger, 2009),
semelhantes as caracteristicas do casal Silva.

No momento em que o casal de empreendedores expandiu seus negocios, aceitando a proposta do
Sr. Linhares, abrindo uma filial no shopping e ndo obtendo sucesso, emergiram fatores que podem ser
discutidos na analise do caso. Mintzberg, Lampel, Quinn, & Ghoshal (2006) afirmam que o processo es-
tratégico, embora planejado e executado com afinco, ndo garante a paridade com a realidade devido a
imprevisibilidade do ambiente de negocios, estabelecendo limites a capacidade de andlise estratégica.
Isso reflete trés estratégias: a estratégia pretendida resultado de decisdes embasadas em analises ambi-
entais prévias, contudo parte dela nem sempre é implementada devido as mudancas que ocorrem no
ambiente; isso gera a estratégia emergente, fruto de novas decisdes no meio do caminho; e por fim, a
estratégia realizada produto das decisdes decorrentes das duas estratégias anteriores.

A construgdo de estratégias bem-sucedidas pode ser ancorada em ferramentas como o Plano de
Negdcios, Modelo de Negocios, Matriz SWOT - acronimo de Strenghts (Forgas), Weaknesses (Fraquezas),
Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameacas) - etc. O Plano de Negdcios é essencial para qualquer
empreendedor, pois fornece uma descricdo minuciosa acerca do planejamento do negécio ao detalhar
as oportunidades identificadas. Esse plano é composto pelo sumdrio executivo, plano de gestao, plano
de marketing, plano tecnoldgico e plano financeiro (Dornelas, 2012), resultando em um documento for-
mal contendo a visdo do empreendedor sobre o negdcio, sua viabilidade e rentabilidade (Baron, 2011).

Para o SEBRAE (n.d., p. 13), “[...] o Modelo de Negécio precede a elaboracdo do plano de negdcios
[..] [0 qual] descreve alégica de criacdo do negocio, quer dizer, mostra que o raciocinio e a interconexdo
das partes fazem sentido”. Ou seja, além de apoiar o desenvolvimento e documentac¢do de modelos de
negocio (Campos, 2015), representa uma linguagem comum capaz de auxiliar a implementacdo de pro-
jetos empreendedores, o que poderia contribuir, no caso apresentado, para os empreendedores mode-
larem o negocio a ser expandido. A ferramenta é composta por nove componentes — Segmentos de cli-
entes, Proposta de valor, Canais, Relacionamento com os clientes, Fontes de receita, Recursos principais,
Atividades chave, Parcerias principais, e Estrutura de custo - distribuidos entre quatro areas: clientes,
oferta, infraestrutura e viabilidade financeira (Ostewalder & Pigneur, 2011).

Outra ferramenta utilizada pelos empreendedores é a Matriz SWOT, que consiste em um instru-
mento de autoavaliacdo empresarial que ajuda a identificar os pontos fortes e fracos da organizacao
(fatores internos) e as variaveis externas como oportunidades, que se aproveitadas geram um retorno
positivo para o negdcio, e as ameacas, que podem prejudicar as acdes da empresa, como aspectos poli-
ticos, econ6micos, culturais etc. (Andrade, 2012).

Como visto no caso, a interpretagdo das informagdes e a caracterizacdo das condi¢des econdmico-
financeiras da empresa sdo substanciais para a tomada de decisao (Fernandes, Peguinho, Vieira, & Neiva,
2016). A partir das demonstragdes financeiras, elaboradas pelo contador Pedro, é possivel realizar uma
analise da empresa, subsidiando tomadas de decisdes mais assertivas (Lima & Lima, 2013). Para Lima e
Lima (2013, p. 05), o Balan¢o Patrimonial e a Demonstragdo do Resultado do Exercicio (DRE) sao as
demonstracoes financeiras mais evidenciadas, visto que apresentam “[...] de forma objetiva a situagao
financeira e econdmica da entidade respectivamente”.

Ainda sobre indicadores importantes para analise da viabilidade do negécio, tem-se a taxa de
Atratividade que, neste caso, deve ser maior do que a média de retorno da empresa matriz (Gallon, Silva,
Hein & Olinquevitch, 2006). Ao considerar os fluxos de caixa (acumulado e/ou descontado), se o Valor
Presente Liquido (VPL) for negativo, indica um retorno inferior a Taxa Minima de Atratividade (TMA),
além da Taxa Interna de Retorno (TIR) que também é aplicada com base no fluxo de caixa; e se é menor
que a TMA, contribui para a inviabilidade da empresa, uma vez que seu retorno é superado pelo retorno
de um investimento sem risco (Assaf Neto, 1992; Gallon et al.,, 2006). Ademais, outro indice a ser anali-
sado é o Payback (simples e descontado), que visa a demonstrar o nimero de periodos (anos) necessa-
rios para que o fluxo de beneficios supere o capital investido (Gallon et al., 2006).

Dentre outros aspectos, entende-se que o casal Silva deveria ter realizado uma pesquisa de mer-
cado, objetivando a compreensdo do cenario relacionado ao desempenho dos shoppings no Nordeste,
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ao indice de fechamento de lojas, ao tempo de retorno sobre o investimento, aos custos de manutencio
de uma loja em shopping, além de outros fatores relacionados aos dados financeiros e ao proprio plane-
jamento estratégico e diagndstico ambiental. Caberia, inclusive, uma pesquisa de mercado acerca da
aceitacao do produto (pastel) e sensibilidade ao preco, que seria mais alto na filial do shopping.

Isso demonstra a relevancia de os empreendedores adquirirem conhecimentos para gerenciar
seus negocios, transformando-os em organizacdes rentaveis com perspectiva de crescimento baseada
em atividades direta ou indiretamente ligadas ao planejamento do negécio (Chiavenato, 2012).

3.5. Questdes norteadoras para a discussao do caso
Com vistas a explorar o caso para ensino, sugerem-se algumas questdes norteadoras para discus-
sdo em sala de aula, além daquelas expostas no desfecho do caso:

1) A decisdo tomada por Jodo, de fechar o contrato, foi acertada? Discuta sobre os elementos determi-
nantes do desfecho do caso.

2) Como vocé conduziria as decisdes se estivesse na situacdo do casal Silva? Justifique (sugerem-se
trabalhar com ferramentas para subsidiar as decisdes).

3) Quais as principais caracteristicas do perfil empreendedor do casal Silva que contribuiram para o
sucesso inicial do negdcio? Quais as caracteristicas, ou a falta delas, conduziram aos percalcos ge-
rados na trajetdria? Discuta.

4) Como o Plano de Negdcios poderia auxiliar o casal Silva na tomada de decisdo sobre a expansdo do
negbcio? Discuta sobre as contribui¢cdes das ferramentas de Gestdo de Negocios e Planejamento
Estratégico (Business Model Canvas, SWOT etc.).

5) Por que o conhecimento e compreensao dos indicadores financeiros apresentados pelo contador
seriam Uteis para o casal Silva? E com relacdo a analise do investimento? Justifique, discutindo
acerca da importancia da analise financeira para os negocios.

3.6. Organizacao e planejamento da aula para uso do caso

Inicialmente, uma informacao essencial para a conducdo dessa atividade em sala de aula é a cién-
cia da decisdo tomada pelo casal de empreendedores no desfecho da histéria, possibilitando, no decor-
rer das analises e discussdes, a exploracdo de novos caminhos. A deciséo foi de fechar a loja do shopping
e de redirecionar seus esforcos para a loja matriz, subsidiada pela andlise feita de todo o material envi-
ado pelo contador Pedro. No material, foi possivel identificar, entre outros dados: o VPL negativo (no
valor de -R$ 539.999,76) e a TIR igual a -93,46% que indicam um retorno inferior a TMA, revelando-se
economicamente desinteressante; e o Payback simples (acima de 15 anos) e o Payback descontado
(acima de 20 anos - limite fixado), que confirmaram a inviabilidade da manuten¢ao do negdcio.

A exequibilidade do estudo do caso em sala de aula pode ser feita em grupos e o professor solici-
tara a divisdo da turma em equipes com cinco integrantes - quantidade ajustada conforme o numero de
alunos. Sugerem-se um planejamento para aulas de duas horas (Quadro 1) ajustado, conforme o tempo
disponivel.

.~ o . Tem,
Passo a passo Descricao das atividades empo
estimado
Apresentacido do caso e dos objetivos de ensino, bem como explicacdo da atividade .
Passo 1 P ¢ ) ’ plicag 15 minutos

pelo professor.

1) Divisao dos grupos. A divisdo dos grupos pode ser coordenada pelo professor, de
forma aleatéria ou por meio de uma dindmica, como a dindmica das cores ou dos
animais, na qual o professor distribui entre os alunos papeletas, identificando uma
cor ou um animal e, ao comando do professor, cada aluno buscara entre os colegas
Passo 2 seus semelhantes para formar o grupo; 2) Leitura, discussio e analise do caso pelos 30 minutos
alunos. Os discentes poderao elaborar mapas conceituais, preenchimento de planos
de negocios, analise SWOT ou uso de outros recursos, orientados pelo professor, para
subsidiar as solugdes propostas e posterior discussio das questdes apresentadas no
caso para ensino.

Discussdo das ideias gerais do caso (turma inteira), levantamento de duvidas e
alinhamento dos conhecimentos adquiridos por meio da leitura e discussdo em grupo.
Passo 3 Essa discussdo serd norteada pelos questionamentos propostos no desfecho do caso, 20 minutos
refletindo sobre: Quais sdo os impactos dessas decisdes? Quais estratégias podem ser
desenvolvidas para reerguer o negdcio, caso a decisdo seja por esse caminho? E se a
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decisdo for por fechar a loja? Quais ferramentas estratégicas poderiam ser uteis nessa
tomada de decisdo?

Passo 4

Analise e discussdo das questdes norteadoras para discussio do caso (se¢do 3.5). O
debate aberto surge por meio da exposicdo das solugdes propostas por cada grupo,
tendo o professor como mediador das discussoes e dos direcionamentos das
alternativas mais efetivas que conduzam a compreensao do contetdo e o aprendizado
dos alunos. Para a realizacdo de um debate organizado e coordenado, é recomendado
que o docente, logo no inicio da aula, deixe as “regras do jogo” transparentes e faca
isso de forma que a turma tenha entendido e concordado com elas.

40 minutos

Passo 5

Como etapa final da aula, sugere-se a realizagdo de feedbacks do docente para os
discentes de modo a realizar o fechamento adequado do processo de ensino-
aprendizagem. Deve-se retomar as anotagdes feitas, ressaltando os pontos positivos
que foram destacados nas andlises realizadas pelos alunos, fortalecendo os
ensinamentos gerados com o estudo do caso e indicando pontos de melhorias
observados. Dessa forma, o sistema de ensino da disciplina sera retroalimentado e
gerard aprendizado. Ressalta-se a importancia de estimular os estudantes a fazerem
suas avaliagdes e pontuarem fatores que foram interessantes nesse processo, bem

como fatores que nio atenderam as expectativas de ensino com qualidade.

15 minutos

Observacao: Para otimizar o tempo da analise durante a aula, o professor pode solicitar aos alunos a leitura prévia do caso
e anotagdes sobre os principais pontos. Considerando que a discussido em sala de aula sera mais proveitosa, visto que partira
do principio de que todos leram com calma e fizeram suas anotagdes, é possivel iniciar a aula langando um questionamento
para discussdo em grupo. O docente estipulara o tempo necessario para a discussio, como sugerido anteriormente. A ideia,
aqui, é trabalhar com um tempo mais curto, considerando que o caso ja tenha sido lido antecipadamente.

Quadro 1: Planejamento de aula para estudo do caso.
Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Como plano de aula alternativo, sugerem-se outros questionamentos para nortear a compreensio
e discussao do caso (Quadro 2). Cada grupo ficard responsavel por apresentar uma fase da histdria, re-
alizando observagodes, propondo caminhos alternativos ou decisées diante das situacdes. Os questiona-
mentos deverao ser discutidos em grupo e explanados para a turma. Nessas discussdes, novas alterna-
tivas poderdo emergir, contribuindo para o aprendizado coletivo. O plano é sugerido para aulas de duas
horas (ajustado conforme o tempo disponivel), nas quais o docente conduzira e mediara as apresenta-
coes e discussoes.

Responsavel Secdao/Tempo estimado Decisoes e dilemas
Professor Abertura da aula Apresentacdo do caso e dos objetivos de ensino, bem como explicacdo da
10 minutos atividade pelo professor.
1. Quais elementos podem ser identificados no inicio da histéria para o
sucesso do negdcio? (exemplo: perfil empreendedor, superagdo ao
Eva e Adao no Jardim do contexto de dificuldades econdmicas, networking, visdo de futuro etc.).
Eden: o principio Discuta.
Grupo 1 i . AT
2. 0 que justifica o sucesso da empresa e o seu reconhecimento no ambito
20 minutos local e nacional?
3. Quais as caracteristicas empreendedoras que influenciaram no sucesso
do negécio? Justifique.
1. Quais sdo as caracteristicas empreendedoras de Maria que justificam a
Eva e a serpente: a proposta | sua rejeigdo a proposta?
Grupo 2 2. Qual a importancia de conhecer os fatores ambientais (economia,
20 minutos cultura, comportamento social etc.) para a expansdo e sucesso dos
negbcios?
iz . 1. Como vocé avalia a decisdo de Jodo e suas caracteristicas
O fruto proibido é comido: a ”
aceitacdo empreendedor_as. . o o
Grupo 3 2. Por que Maria sugeriu a realizagdo de um plano de negécios e estudo de
20 minutos viabilifiade? Discu'Ea acerca da impor_tﬁncia desse ma}te.:rial paraa Gestdo de
Negécios e a relevancia de um Planejamento Estratégico.
1. Como vocé avalia a gestdo dos negdcios no tocante a retirada de recursos
0 Conhecimento do bem e do | financeiros da matriz para investir na filial?
Grupo 4 mal: as consequéncias 2. Com_o vocé avalia a importﬁnFia da Educa_(;ﬁo Empreendedora e dos
conhecimentos de analise financeira naquela situacdo?
20 minutos 3. Discuta sobre os riscos de envolver recursos pessoais (nessa situagdo, o
investimento por meio da venda da casa do casal) nos negdcios.
Grupo 5 Fe.char ou rev,itali.zar o 1.. Qua~is foram as esAtratégiz.as. utilizadas por Maria para tentar contornar a
jardim: serd o fim? situacdo? O que vocé sugeriria?
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20 minutos

2. Qual a importancia do conhecimento dos indicadores financeiros para a
saude e sucesso do negdcio? Justifique.

3. Como vocé avalia a relagdo entre a analise financeira e a tomada de
decisdes estratégicas?

4. Como vocé avalia a decisdo tomada pelo casal de empreendedores no
desfecho do caso? Justifique.

Professor e
alunos

Fechamento da aula

10 minutos

Como etapa final da aula, sugere-se a realizagdo de feedbacks do docente
para os discentes de modo a realizar o fechamento adequado do processo
de ensino-aprendizagem. Deve-se retomar as anotacoes feitas, ressaltando
os pontos positivos que foram destacados nas anadlises realizadas pelos
alunos, fortalecendo os ensinamentos gerados com o estudo do caso e
indicando pontos de melhorias observados. Dessa forma, o sistema de
ensino da disciplina sera retroalimentado e gerara aprendizado. Ressalta-
se a importancia de estimular os estudantes a fazerem suas avaliacGes e
pontuarem fatores que foram interessantes nesse processo, bem como
fatores que ndo atenderam as expectativas de ensino com qualidade.

Quadro 2: Planejamento alternativo para estudo do caso.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Por fim, é possivel solicitar a elaboracdo de um mapa conceitual do caso proposto e a analise rea-
lizada pelos alunos como parte integrante da avaliagdo da disciplina. Além disso, o professor pode con-
siderar o envolvimento dos alunos nas apresentacdes e discussdes como parte do processo avaliativo.

3.7. Sugestodes de bibliografia
Para orientar professores e alunos acerca dos aspectos teoricos, sugere-se a bibliografia para es-
tudo complementar presentes no Quadro 3.

Titulos

Disciplinas

Antonik, L. R & Muller, A. N. (2017). Avaliagdo de empresas para leigos. Alta Books Editora.

Analise Financeira

Dess, G. G., Lumpkin, G. T., Eisner, A. B., & Mcnamara, G. (2016). Administragdo estratégica: a
criagdo de vantagens competitivas. Rio de Janeiro: Alta Books.

Planejamento Estratégico

Dornelas, J. C. A. (2012). Empreendedorismo. Transformando ideias em Negdcios. 4a ed. Rio de
Janeiro: Elsevier.

Empreendedorismo
Gestdo de Negbcios

Fernandes, C., Peguinho, C., Vieira, E., & Neiva, ]. (2016). Andlise Financeira: Teoria e Prdtica. 4a
ed. Lisboa: Edicoes Silabo.

Andlise Financeira

Flavio K. (2019). Andlise de demonstrativos financeiros e da performance empresarial: para em-
presas ndo financeiras. Saint Paul.

Andlise Financeira

Grossi, R., & Oliveira, J. B. (2009). As particularidades das pequenas empresas sob a dtica do
empreendedorismo e da teoria do processo de formagao das estratégias. In: Encontro Nacional
da ANPAD, XXXIII, 2009, Sdo Paulo. Anais [...]. Sio Paulo: EnANPAD.
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Quadro 3: Bibliografias sugeridas para estudo.
Fonte: Elaborado pelos autores (2020).
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