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CONVERSA INICIAL 

Chegamos à conclusão da disciplina de Plano de Negócios, você 

acredita? Como nosso tempo aqui passou rápido, não é mesmo? Parece que foi 

ontem que começamos a nossa conversa, a nossa jornada de conhecimentos 

em relação ao plano de negócios; ao mesmo tempo, temos a certeza de que já 

aprendemos tanto... 

Bom, já que estamos terminando, com o objetivo de fechar a jornada com 

chave de ouro, nesta aula vamos conhecer as últimas partes do plano de 

negócios: o plano financeiro, a construção de cenários e a análise estratégica.  

Com a conclusão desses três elementos, você terá conhecimentos 

suficientes para criar um plano de negócios do início ao fim. 

Na elaboração do plano, uma coisa que acontece com muita frequência: 

a partir dos novos conhecimentos, que vão sendo adquiridos em cada etapa da 

preparação, queremos voltar às partes anteriores e melhorá-las, complementá-

las, redesenhá-las. Tudo isso é ótimo, desde que saibamos a hora de parar, do 

contrário corremos o risco de tornar o plano de negócios uma eterna desculpa 

para não colocar a empresa para rodar no mundo real. Assim, também veremos 

nesta aula como descobrir quando o plano de negócios está pronto; também 

vamos descobrir o que fazer a partir daí, quais são os próximos passos, uma vez 

que já temos o plano de negócios finalizado e em mãos. 

CONTEXTUALIZANDO 

Até aqui, olhamos com profundidade para o mercado de atuação da 

empresa, seu segmento de clientes, concorrentes e fornecedores; levantamos 

as estratégias de marketing que serão utilizadas considerando, os 4 Ps do 

marketing; e definimos como funcionará a operação do negócio.  

Agora, chegou a hora de materializar tudo isso em um detalhado plano 

financeiro, com estimativas de investimentos, custos e faturamento mensal, além 

de indicadores de viabilidade, como ponto de equilíbrio, lucratividade, 

rentabilidade e prazo de retorno dos investimentos. Vamos lá? 
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Crédito: PopTika/Shutterstock. 

TEMA 1 – PLANO FINANCEIRO 

Nesta etapa do plano de negócios, consideramos as questões financeiras 

do empreendimento e validamos o seu potencial de se tornar um negócio 

financeiramente viável. 

Para isso, é preciso trabalhar na criação de: 

• Estimativas de necessidade de investimentos 

o Investimentos fixos 

o Capital de giro 

o Investimentos pré-operacionais 

• Estimativas de estrutura de custos  

o Matéria-prima 

o Comercialização 

o Mercadoria vendida 

o Mão de obra 

o Depreciação 

o Custo fixo operacional 

• Estimativas de faturamento mensal 

• Indicadores de viabilidade 

o Ponto de equilíbrio  

o Lucratividade 

o Rentabilidade 

o Prazo de retorno de investimento 

A seguir, vamos analisar cada um desses itens em detalhes. 
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1.1 Estimativa de necessidade de investimentos 

Esta é a primeira etapa do plano financeiro, na qual devemos demonstrar 

o total de recursos necessários para que a empresa entre em operação – ou 

seja, identificar todo o investimento que será necessário aportar ou buscar de 

terceiros. Para isso, é importante conhecer os três tipos de investimentos 

existentes: investimentos fixos, capital de giro e investimentos pré-operacionais. 

• Investimentos fixos: todos os bens que a empresa precisa adquirir para 

operar, como equipamentos, maquinário, móveis, utensílios, ferramentas 

e veículos. Ao listar todos os bens necessários, cabe uma análise da real 

necessidade de compra dos bens, considerando a possibilidade de 

locação, quando necessário, ou de terceirização. Caso a compra seja 

realmente necessária, é interessante buscar fontes de aquisição mais 

baratas, como leilões e equipamentos usados, desde que em bom estado 

para operação. Para cada item, deve-se levantar as informações da tabela 

a seguir. 

Tabela 1 – Investimentos fixos 

 
Fonte: Sebrae, 2013. 

• Capital de giro: quantidade de dinheiro necessário para manter a 

operação da empresa no dia a dia. O valor deve considerar compra de 

matéria-prima, insumos e mercadorias, financiamento das vendas e 

pagamento de despesas. Deve-se levantar a estimativa de estoque inicial 

(materiais indispensáveis para a produção dos produtos ou compra das 

mercadorias a serem revendidas) e o caixa mínimo (capital necessário 

para movimentar o negócio, ou seja, a quantidade de dinheiro que a 
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empresa precisa ter em caixa para pagar os custos enquanto não recebe 

dos clientes).  

• Caixa mínimo: aqui, é preciso considerar as contas a receber (prazo 

médio de vendas), as contas a pagar aos fornecedores (prazo médio de 

compras), os estoques (cálculo da necessidade média de estoque), e o 

cálculo da necessidade líquida de capital de giro em dias (diferença entre 

recursos da empresa fora do caixa – contas a receber e estoque – e 

recursos de terceiros no caixa – fornecedores). Assim, o caixa mínimo 

representa a reserva em dinheiro necessária para financiar o início da 

operação. Confira as tabelas de cálculo de caixa mínimo com exemplos 

do Sebrae (2013). 

Tabela 2 – Contas a receber, cálculo do prazo médio de vendas e fornecedores, 

cálculo do prazo médio de compras 

 
Fonte: Sebrae, 2013. 

Tabela 3 – Estoques: cálculo da necessidade média de estoques 

 
Fonte: Sebrae, 2013. 
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Tabela 4 – Cálculo da necessidade líquida de capital de giro em dias 

 
Fonte: Sebrae, 2013. 

• Investimentos pré-operacionais: gastos que precisam ser realizados 

antes mesmo da abertura da empresa, para viabilizar o início de sua 

operação, como taxas de registro ou reformas no espaço físico. Confira o 

exemplo na tabela a seguir. 

Tabela 5 – Investimentos pré-operacionais 

 
Fonte: Sebrae, 2013. 

1.2 Estimativa de estrutura de custos 

Nesta etapa, é feita a estimativa de toda a estrutura de custos da empresa, 

incluindo: 

• Custos de matéria-prima e embalagem: para cada produto, deve-se 

listar todos os materiais ou insumos utilizados, a quantidade necessária, 

o custo unitário e o valor total necessário. 

• Custos de comercialização: gastos com impostos e comissões para 

vendedores e representantes. Basta aplicar, sobre o valor total das 

vendas previstas (ver a seguir estimativa de faturamento), o percentual 

dos impostos e das comissões planejadas. 
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• Custos de mercadoria vendida: o resultado da multiplicação da 

quantidade estimada de vendas pelo custo de produção ou compra, ou 

seja, quanto do estoque será utilizado para a venda.  

• Custos com mão de obra: aqui será definido o custo com colaboradores 

da empresa; ou seja, deve-se listar quantas pessoas serão contratadas e 

por qual valor. É importante pesquisar os valores do mercado de salário 

para posições similares, considerando os custos aplicados em cima dos 

valores de salário, como FGTS, férias, 13º salário, benefícios e outros. 

• Custo com depreciação: para cada uma das máquinas, equipamentos, 

ferramentas, imóveis, móveis e veículos listados anteriormente, é 

importante considerar a depreciação sofrida com o tempo, ou seja, quanto 

os equipamentos sofrem de perda de valor pelo uso. Para cada item 

listado anteriormente, avalia-se o tempo médio de vida útil, dividindo-o 

pelo valor do bem. O resultado é o valor de depreciação a ser deduzido 

ao ano ou mês, dependendo do critério utilizado. Uma boa dica é buscar 

os prazos médios apresentados pela receita federal para depreciação dos 

bens. 

• Custo fixo operacional: custos fixos são todos aqueles que se mantêm, 

independentemente do volume de produção ou do volume de vendas, 

como aluguéis, energia, salários. Como tais custos se mantém mesmo 

quando há baixas no faturamento, é importante manter o custo fixo o 

menor possível, para facilitar a viabilidade e a sustentabilidade do 

negócio. 

1.3 Estimativa do faturamento mensal da empresa 

Para cada produto ou serviço vendido, é preciso criar uma estimativa de 

faturamento mensal, com base em estudos de tamanho do mercado, definição 

de preço e estratégias de promoção e vendas.  

Segundo o Sebrae (2013), esta é provavelmente a etapa mais difícil de 

criação do plano de negócios de empresas que ainda não estão em operação, 

pois não é possível contar com nenhum dado histórico como parâmetro, apenas 

com hipóteses embasadas em tamanho de mercado e potencial de vendas.  

Para este levantamento, confira a planilha na tabela a seguir. 
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Tabela 6 – Estimativa de faturamento mensal 

 
Fonte: Sebrae, 2013. 

1.4 Indicadores de viabilidade 

Além de buscar a estimativa de valores relacionados a investimentos, 

faturamento e custos, o plano financeiro também deve apresentar as formas de 

mensurar os resultados da empresa e de apresentar resultados. Isso é feito por 

meio de indicadores de viabilidade do negócio, como ponto de equilíbrio, 

lucratividade, rentabilidade e prazo de retorno do investimento. 

• Segundo o Sebrae (2013), “o ponto de equilíbrio representa o quanto sua 

empresa precisa faturar para pagar todos os seus custos em um 

determinado período.” Confira a fórmula para o cálculo do indicador: 

 

• Já a lucratividade, como define o Sebrae (2013), é “um indicador que 

mede o lucro líquido em relação às vendas. É um dos principais 

indicadores econômicos das empresas, pois está relacionado à sua 

competitividade.”  Alta lucratividade significa que a empresa tem uma 

melhor capacidade de competir no mercado, pois terá mais recursos 

disponíveis para investir em divulgação, diversificação, novos 

equipamentos e inovação. Confira a fórmula de cálculo da lucratividade: 
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• Outro indicador importante é a rentabilidade. Segundo o Sebrae (2013), 

este é “um indicador de atratividade dos negócios, pois mede o retorno do 

capital investido aos sócios.” O resultado é um certo percentual por mês 

ou ano. Vejamos a fórmula de cálculo do indicador: 

 

• Por último, é preciso considerar o indicador de prazo de retorno do 

investimento. Segundo o Sebrae (2013), “assim como a rentabilidade, 

também é um indicador de atratividade. Indica o tempo necessário para 

que o empreendedor recupere o que investiu em seu negócio.” Confira a 

fórmula de cálculo: 

 
Com o entendimento de cada uma das partes que compõe o plano 

financeiro de uma empresa, é possível completar mais esta etapa de criação e 

preenchimento do plano. 

O empreendedor deverá preencher as tabelas de estimativa de 

investimentos com todos os recursos necessários para o início da operação. 

Depois, deverá prever uma estimativa de faturamento mensal para cada um dos 

produtos ou serviços ofertados pela empresa. Finalmente, deverá prever a 

estimativa de custos, listando os custos de matéria-prima, comercialização, 

mercadoria vendida, mão de obra e depreciação, além do custo fixo operacional. 

Depois, o empreendedor deverá calcular os resultados de viabilidade a 

partir dos indicadores aprendidos: ponto de equilíbrio, lucratividade, 

rentabilidade e prazo de retorno de investimento. A partir dos números 

apresentados, o potencial investidor ou potencial parceiro poderá avaliar se o 

negócio é realmente viável e se deverá concretizar o investimento ou a parceria. 

TEMA 2 – CONSTRUÇÃO DE CENÁRIOS 

Após a finalização do plano financeiro, chegou a hora de simular variações 

de valores a partir de situações diversas com diferentes impactos sobre a 
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empresa. Aqui, deverão ser apresentados cenários pessimistas, em que há 

aumento de custos ou queda nas vendas, quando o prazo de retorno do 

investimento aumenta significativamente; e otimistas, quando há redução nas 

despesas ou aumento considerável nas vendas, fazendo com o que o prazo de 

retorno do investimento seja reduzido, ou com que o valor do retorno seja 

amplificado. 

Por exemplo, em cenários negativos, é possível considerar questões 

como: alta inesperada na taxa de câmbio ou de juros; chegada de novas 

pandemias com situações de lockdown por períodos prolongados; falta de 

insumo necessário para manter a operação no mercado, como embalagens ou 

matérias-primas; chegada de um concorrente desleal no mercado, ou ação muito 

agressiva da concorrência; instauração de nova legislação ou regulamentação, 

com proibições em relação à sua operação; perda de talentos ou recursos 

essenciais para manter o diferencial de mercado; estratégias de marketing que 

não rendem os efeitos esperados. 

Já para os cenários positivos, é possível considerar: aumento inesperado 

de demanda pelo produto ou serviço ofertado; queda nos preços de matérias-

primas ou em taxas de câmbio ou de juros; chegada de um parceiro estratégico 

que beneficia a operação em relação à concorrência; fechamento de algum 

concorrente relevante do mercado; criação de regulamentação, legislação ou 

decreto que favoreça a operação; aquisição de um talento ou de um recurso 

diferenciado. 

A partir do desenho desses cenários, recomenda-se listar ações 

preventivas para as situações adversas e as ações potencializadoras de 

situações favoráveis. Assim, a empresa estará preparada para a possível 

necessidade de um plano de operação B, C ou D. 

 

Crédito: Photo_Veterok/Shutterstock. 
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Inclua nesta parte do plano de negócios os cenários possíveis mapeados 

e um descritivo das ações que poderão ser executadas de forma preventiva e 

potencializadora. Os cenários podem ser apresentados por meio de tabelas que 

apresentem valor de receita, custos variáveis, custos diretos, impostos, gastos 

com vendas, margem de contribuição, custos fixos totais e resultado (lucro ou 

prejuízo) final. Em seguida, liste todas as ações desenhadas a partir de cada 

cenário. 

Saiba mais 
Você se lembra de que conversamos que as empresas não estavam 

preparadas, que não haviam se planejado para a pandemia em 2020?  

Um bom exercício para o desenho de cenários: desenhar, no meio de uma 

folha, o cenário desejável; acima dela, no topo da página, o melhor cenário 

possível; abaixo, no rodapé da página, o pior cenário imaginável. Aqui, permita-

se pensar “fora da caixa”, imaginando cenários que pareçam extrapolar a 

realidade – um ataque zumbi, o fim da internet, a descoberta de petróleo no seu 

terreno. 

Com tais extremos criados, vá colocando no papel todos os cenários entre 

o desejável e os extremos, pensando agora em cenários reais, possíveis. Crie 

quantos cenários quiser, enquanto houver possibilidades diferentes a serem 

exploradas. 

Ao final do exercício, escolha os cenários mais relevantes e liste ações 

preventivas e potencializadoras, como forma de mitigar os riscos e ameaças e 

de potencializar as oportunidades e os pontos fortes. 

A curiosidade aqui é que, a partir deste exercício, uma empresa real, que 

havia imaginado um cenário de apocalipse zumbi, com pessoas enclausuradas 

em suas casas nos anos que antecederam 2020, conseguiu reagir à pandemia 

de forma mais rápida, pois já havia trabalhado uma situação similar em seu 

desenho de ações. 

TEMA 3 – AVALIAÇÃO ESTRATÉGICA  

Vamos resgatar nossos aprendizados sobre o planejamento estratégico e 

a metodologia da análise SWOT, ou FOFA?  

Com o preenchimento de todas as etapas anteriores do plano de 

negócios, a empresa já tem condições de avaliar neste momento quais são as 
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suas forças e fraquezas, e quais as oportunidades e ameaças do mercado. 

Portanto, esta é exatamente a última parte do plano de negócios. 

Vamos relembrar a matriz SWOT ou FOFA? 

 
Crédito: vectorscore/Shutterstock. 

Lembrando: Strengths = Forças, Weaknesses = Fraquezas, Opportunities 

= Oportunidades e Threats = Ameaças. Os dois quadrantes superiores da matriz 

se referem ao ambiente interno da empresa, e os dois quadrantes inferiores ao 

ambiente externo. A análise desses dois ambientes apresenta o diagnóstico 

estratégico da empresa. 

Por ambiente interno, nos referimos a tudo que é de domínio da 

organização, como cultura organizacional, equipamentos e tecnologias 

utilizadas, sedes, frotas, recursos, marca, cartela de clientes, contratos etc. 

Podemos citar aqui questões estruturais, tecnológicas, culturais, logísticas ou 

contratuais. Todos os pontos positivos internos da empresa devem ser listados 

no quadrante superior esquerdo de forças (tudo aquilo que a empresa faz melhor 

que seus concorrentes, suas vantagens competitivas); todos os pontos negativos 

devem constar no quadrante superior direito de fraquezas (pontos em que a 

empresa é pior do que seus concorrentes). 

Por ambiente externo, nos referimos a questões em relação às quais a 

empresa não consegue ter nenhum controle, como questões climáticas, variação 

cambial, taxas e juros de mercado, crises, impactos legislativos etc. Todos os 

pontos externos que favorecem a empresa devem ser listados no quadrante 
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inferior esquerdo de oportunidades (todos os acontecimentos no mundo, país, 

estado, cidade, ecossistema ou setor de atuação de empresa que favorecem 

seus negócios); todos os pontos que podem prejudicar a empresa devem constar 

no quadrante inferior direito de ameaças (tudo aquilo que é externo à empresa e 

que pode desestabilizá-la, impedindo que ela alcance seus objetivos). 

Perceba que, mesmo para uma empresa que ainda não está em 

operação, é possível começar a sinalizar forças e fraquezas, a partir de todas as 

pesquisas e definições realizadas anteriormente. Com base em definições de 

segmento de clientes; estudos da concorrência e dos fornecedores; desenho dos 

4 Ps do marketing; desenho de formato de operação do negócio; plano financeiro 

e trabalho de criação de cenários, é possível identificar com clareza os 

diferenciais da empresa e os pontos em que ela é insuficiente. 

Nesta parte do plano de negócios, espera-se uma análise detalhada de 

pontos fortes e fracos internos da empresa, além das oportunidades e ameaças 

do mercado e da apresentação desses itens em uma matriz SWOT ou FOFA. 

TEMA 4 – QUANDO O PLANO DE NEGÓCIOS ESTÁ PRONTO? 

Como vimos anteriormente, é muito comum, por questões de insegurança 

e medo, sentir que o plano de negócios nunca está pronto, que sempre 

poderemos melhorá-lo, ou que devemos modificá-lo o tempo todo. 

Tudo bem que concordamos anteriormente que o plano de negócios, 

assim como o planejamento estratégico, deve ser um documento vivo, não 

devendo ficar guardado no fundo de uma gaveta. Ele não é fixo, imutável. 

Mas é essencial que o empreendedor entenda que a fluidez, o caráter de 

constante atualização do plano, não deve impedi-lo de apresentar a ideia e a 

proposta a um potencial investidor ou parceiro. Tampouco deve impedi-lo de 

colocar o negócio no mundo e iniciar a operação. 

Dito isso, como saber quando o plano de negócios está pronto? 
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Crédito: garagestock/Shutterstock. 

Uma ótima forma de validação de um plano de negócios é pedir feedbacks 

de pessoas que entendem do assunto. 

Quando o empreendedor tiver preenchido todas as partes do plano, 

quando perceber que se trata é um negócio viável, é hora de fazer uma primeira 

apresentação a um potencial investidor ou parceiro. Se houver alguém 

conhecido com esse potencial, melhor ainda. O empreendedor deve solicitar que 

a pessoa avalie a proposta e que dê um feedback sincero sobre o plano como 

um todo. Pode ainda pedir feedback mais específico e detalhado sobre algum 

item que o esteja incomodando em especial – aquela parte do plano em que ele 

não consegue parar de mexer, pois continuamente sente que não está pronta, 

sabe? 

Ah! É importante que o empreendedor não saia apresentando o plano 

para todos os potenciais investidores e parceiros de uma só vez. Ele deve 

apresentá-lo para uma pessoa ou organização, receber os feedbacks, verificar a 

necessidade de ajustes, se houver, fazê-los e, então, partir para a próxima 

apresentação. Perceba que o empreendedor deverá analisar as possíveis 

melhorias apontadas e adequar apenas aquilo que fizer sentido e que for 

necessário para seguir em frente. 

Também é importante que o empreendedor perceba se há interesse por 

parte dessa primeira pessoa ou organização em efetivar o investimento ou a 

parceria. Se houver, reapresentar o plano com as melhorias indicadas pode ser 

uma ótima oportunidade. 

O empreendedor pode ainda buscar o apoio de profissionais 

especializados em planos de negócios, no setor e no mercado de atuação 

escolhidos. Instituições como o Sebrae, ou outras consultorias especializadas, 

podem ajudar a identificar pontos cegos e oportunidades de melhoria. 
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TEMA 5 – PRÓXIMOS PASSOS 

Com um plano de negócios pronto e validado, o que fazer a seguir? 

Agora sim: caso o grande motivo para a criação do plano de negócios seja 

buscar investimentos ou parcerias, o empreendedor deve agendar reuniões com 

o maior número de potenciais investidores ou parceiros, com vistas a apresentar 

a sua ideia de negócio e entregar o plano. A busca seguirá até que ele consiga 

captar os recurso ou parcerias necessários para iniciar a operação. 

 
Crédito: Visual Generation/Shutterstock. 

Caso o empreendedor já tenha em mãos todos os recursos necessários 

para viabilizar o início da sua operação, chegou a hora de colocar a mão na 

massa e colocar a empresa em fase de implementação do projeto, preparando 

todos os detalhes para o lançamento e a abertura do negócio. Nessa etapa, tudo 

que foi colocado no plano deve ser seguido; também é recomendável iniciar as 

etapas de acompanhamento e controle, para garantir que os planos estão se 

concretizando conforme o esperado. 

 
Crédito: Visual Generation/Shutterstock. 
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TROCANDO IDEIAS  

Você se lembra de que comentamos que uma ótima forma de aprender é 

ensinar alguém sobre o assunto?  Assim, escolha um dos temas trabalhados em 

qualquer uma das seis aulas da disciplina, preferencialmente um tema que tenha 

gerado mais dúvidas, ou que seja mais distante da sua realidade, no qual você 

tenha menos experiência, e faça um post para os seus colegas, no fórum da 

disciplina no Ambiente Virtual de Aprendizagem, explicando o tema em no 

máximo 5 linhas  

Peça gentilmente que os colegas confirmem se você explicou 

corretamente, e se eles gostariam de complementar a sua explicação com outros 

pontos que você possa ter deixado de fora. 

Aproveite e leia as postagens dos seus colegas e faça contribuições nas 

temáticas em que você tem maior conhecimento. Seja gentil nas respostas. 

Juntos, aprendemos muito mais! 

NA PRÁTICA 

Nesta aula, você fez uma análise de mercado da empresa que começou 

a modelar no começo da disciplina. Agora, chegou a hora de trabalhar na 

construção de cenários dessa mesma empresa. Vamos lá? 

Calcule o cenário desejável para a sua empresa a partir do indicador de 

lucratividade do negócio. Depois, imagine o pior cenário que conseguir e o 

melhor cenário imaginável – não precisa ser um cenário possível.  

A partir daí, crie um cenário pessimista e um cenário otimista (agora sim, 

possíveis), com base no mesmo indicador de lucratividade. 

Como será a lucratividade de sua empresa se o cenário desejável se 

materializar? E se o cenário pessimista se tornar realidade? E o otimista? Como 

serão os números em cada caso? 

FINALIZANDO  

Parabéns! Você agora já conhece todos os temas relacionados ao plano 

de negócios, e está pronto para colocar os conhecimentos em prática. 

Que tal um exercício extra? 

Se fizer sentido para você e o seu momento de vida, dê continuidade ao 

trabalho realizado nas atividades práticas e monte um plano de negócios 
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completo da sua empresa. Você não precisará apresentar o plano a ninguém, 

nem colocar a empresa no mundo, se não quiser. Mas poderá fazê-lo também, 

se assim desejar. 

Se necessário, volte à primeira aula, revisite os conteúdos, repense desde 

o princípio qual metodologia utilizar para desenhar o plano da empresa. 

Trabalhe novamente no BMG Canvas, revisite o modelo de negócios 

criado, e não tenha medo de mudá-lo, agora que você conhece o processo 

completo e já está mais familiarizado com a ideia. 

Aplique a metodologia escolhida até o fim e veja para onde isso leva. 

Tal experiência, com os conhecimentos apreendidos, com certeza o 

tornarão um profissional ainda mais qualificado, seja em uma jornada 

empreendedora, seja em uma jornada como colaborador, com perfil 

intraempreendedor. 

Desejamos sucesso nas provas, nos estudos e em sua carreira 

(empreendedora ou intraempreendedora)! 
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