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Resumo

Quando o planejamento estratégico estd em pauta, as micro e pequenas empresas ficam
gquase que alienadas do processo, uma vez gue 0S pequenos empresarios ndo dispSem de
conhecimentos € nem de uma equipe de apoio para aplicar as metodologias de analise ambiental,
principalmente quando se trata de fatores intangiveis, onde se necessita de grande dose de bom
senso para a efetiva aplicagio. Tais metodologias foram desenvolvidas para serem aplicadas em
grandes ou médias organizagdes, onde € possivel a execu¢io de reunibes de “brainstorm”, com a
participago de varios executivos especializados em determinados assuntos de interesse
estratégico. Assim, para que os conceitos da Administracio Estratégica possam ser empregados
em todos os tipos de organizagdo e contemplem todas as atividades empresariais, ha a
necessidade de uma metodologia de analise ambiental que olhe a empresa como um todo e nio
como partes individualizadas, principalmente neste inicio da era do conhecimento, onde as
palavras de ordem sio a globalizagdio, a multi-funcionalidade e a integracdio. A metodologia
apresentada neste trabalho, permite que uma ou duas pessoas elaborem uma analise ambiental,
transformando analises subjetivas em indicadores numéricos que orientam © pequeno empresario
na melhor escolha para a tomada de decisio estratégica. Finalmente, introduziu-se no “Plano de
Negocios”, um plano para a mensuragido e melhoria de desempenho, pois acredita-se que uma
empresa, por menor que seja deve estar sempre em busca de melhores posicSes no mercado.
Como resultado deste trabatho pode-se destacar a criago de um modelo de Plano de Negbcios
que pode ser utilizado por uma empresa de qualquer tamanho, e elaborado sob o ponto de vista de

uma ou duas pessoas, sem requerer formacio especifica de nenhuma delas.

Palevras Chave

Plano de Negocios, Planejamento Esiratégico, Administracio Estratégica, Micio e

Pequenas Empresas.
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Abstract

When the strategic planning is on the agenda, the small companies are almost alienated of
the process, once the small entrepreneurs don't have knowledge and don’t have a support team to
apply the methodologies of environmental analysis, mainly when are intangible factors, where it
is needed a lot of good sense for the effective application. Such methodologies were developed
to be applied in big or averages organizations, where it is possible the execution of brainstorm
meetings, with the several specialized executives' participation in certain subjects of strategic
interest. So, the concepts of the Strategic Administration could be used in all the organization
types and contemplated all the managerial activities, there was the need of a methodology of
environmental analysis that looked at the company as a whole and not individualized parts,
mainly in this beginning of the age of the knowledge, where the order words are the
globalization, the multi-functionality and the integration. The methodology presented in this
work, allows that one or two people elaborate an environmental analysis, transforming subjective
analyses in numeric indicators that guide the small entrepreneur in the best choice for strategic
decision. Finally, it was introduced in the "Business Plan", a plan for the measurement and

improvement of the performance, because it is believed that a company should always be in

search of better positions in the market.

Key Words

Business Plan, Strategic Planning, Strategic Management; Small Business



Capitulo 1
Introducao

1.1 Conceituagao

“Estar interessado no futuro pode parecer obvio, porém nem sempre é uma realidade.
Existem muitos empresarios e executivos que ndo estdo interessados no futuro de suas
organizagdes. Alguns deles sdo saudosistas do passado, outros so estdo preocupados com o
imediato. Aqueles que realmente estfio preocupados com o futuro trabalham para fazé-lo e se

obrigam a agir de forma estratégica” (GAJ, 1987).

Para atender a estes empreendedores preocupados com o futuro de suas organizacdes
diversas metodologias surgiram com o objetivo de facilitar, ou de sistematizar a analise das
informagBes presentes para obter como resultado tendéncias futuras. A palavra “estratégia”
deixou de freqientar o campo militar e passou para o campo empresarial. Segundo Aurélio
Buarque de Holanda, estratégia significa “a arte de explorar condicdes favoraveis com o fim de
alcangar objetivos especificos”. Por esta defini¢do, pode-se concluir que uma empresa consegue

construir seu futuro se conseguir identificar os melhores caminhos para alcangar seus objetivos.

“Denomina-se comportamento estratégico de uma organizagio o processo de interagio
com o ambiente, acompanhado de um processo de promover a modificagdo das configuragdes e
dos aspectos dindmicos internos” (ANSOFF, 1983). Esta interagio ambiental € o principal objeto

de estudo da Administracio Estratégica.

Com o advento da AdministracBo Estratégica, surgiram vanas ferramentas para
sistematizar o estudo do ambiente, porém a grande maioria das ferramentas desenvolvidas para a
elaboracdo de uma analise estratégica do ambiente, contempla somente questdes relacionadas ao
mercado, tais como: vida do produto, capacidade de penetracdo junto ao publico consumidor,

1



definicio dos objetivos da empresa, tendo como ponto de partida o mercado. Nao que o0s
resultados destas andlises possam ser desprezados ou mesmo ignorados pela diregdo empresarial,
mas uma empresa ndo é constituida pelo mercado apenas, mas sim por uma série de atividades

integradas.

Por outro lado, as metodologias de analise ambiental, principalmente quando se trata de
fatores intangiveis, onde se necessita de grande dose de bom senso para a efetiva aplicagdo,
foram desenvolvidas para serem aplicadas em grandes ou médias organizacdes, onde € possivel a
execucgio de reunides de “brainstorm”, com a participaco de varios executivos especializados em
determinados assuntos de interesse estratégico. As micro e pequenas empresas, acabaram ficando
isoladas deste processo, uma vez que, neste tipo de empresa, as analises sdo desenvolvidas por
uma ou no maximo duas pessoas que, em geral, nio possuem um perfil especialista sobre todos

os assuntos da analise estratégica.

Assim, para que os conceitos da Administragdo Estratégica possam ser empregados em
todos os tipos de organizacio e contemplem todas as atividades empresariais, ha a necessidade de
uma metodologia de analise ambiental que olhe a empresa como um todo € nfo como partes
individualizadas, principalmente neste inicio da era do conhecimento, onde as palavras de ordem
sdo a globalizag&o, a multi-funcionalidade e a integragio. O “Plano de Negdcios” velo para suprir

esta lacuna.

1.2 O Plano de Negocios

A primeira pergunta que vem & mente de qualquer pessoa ao tomar comtato com esta
metodologia €: 0 que € um “Plano de Negbcios™? E a primeira resposta: o “Plano de Negocios™ €
um documento usado para descrever 0 nego6cio e serve para que a empresa se apresente diante
dos fornecedores, investidores, clientes, parceiros, empregados, etc. Porém, 0 que esta por tras de
um “Plano de Negbcios” € muito mais importante para a estratégia empresarial do que
simplesmente a tentativa de convencer um investidor que o negocio € viavel, ou convencer um

cliente que a empresa € organizada, ou ainda, convencer um fornecedor que a empresa ¢ solida.

O “Plano de Negécios” € a primeira incursdo da empresa em planejamento estratégico, e
contrariamente aquilo que muitas pessoas pensam, o planejamento estratégico ndo s6 pode ser
feito no contexto da pequena empresa, como também ¢é vital para ela, pois uma pequena empresa

raramente dispde dos recursos que lhe permitiriam recuperar-se de eventuais erros.



“Um Plano de Negocios serve a trés fungdes: (1) € um plano que pode ser usado para
desenvolver idéias a respeito de como o negdeio deve ser conduzido; (2) um plano de negocios ¢
uma ferramenta retrospectiva, em relagio a qual um empresario pode avaliar o desempenho atual
de uma empresa ao longo do tempo; (3) a maior parte dos financiadores ou investidores nio

colocardo dinheiro em uma empresa, sem antes ver um plano de negocios” (SIEGEL et al., 1991).

Toda a vez que se pensa em quem lera um Plano de Negocios, imagina-se que o plano
esta sendo elaborado com vistas a atender requisitos na busca de capital. Assim os representantes
das fontes de financiamento serfio os principais interessados no Plano de Negdcios. E bem
verdade que a metodologia surgiu a partir da necessidade destas fontes de financiamento, porém
o Plano de Negocios acabou tornando-se muito mais um instrumento para o balizamento da
empresa no mercado do que propriamente um documento para apresentagdo da empresa ¢

projecdo de seus resultados para os financiadores ou para os investidores.

Nao se deve tampouco pensar que um Plano de Negocios funciona somente para empresas
novas, pois isto ndo € necessariamente correto. Empresas ja em funcionamento necessitam tanto
do Plano de Negécios quanto uma empresa nascente, ¢ com uma freqiiéncia crescente, as
empresas mais antigas tem sentido a necessidade e estio aplicando esta metodologia. “O Plano de
Negocio ¢ uma forma de obtengdo de consenso e consisténcia em toda a empresa” (SIEGEL et
al., 1991).

1.3 Justificativa

Este trabalho reveste-se de importancia a medida que podera ser utilizado por uma micro
ou pequena empresa na elaboragdo do Plano de Negocios a partir do ponto de vista de uma ou
duas pessoas, permitindo que esta empresa possa realizar as analises ambientais, ou
plangjamentos de médio e longo prazo, vitais para sua sobrevivéncia e para seu desenvolvimento.
Por outro lado, este trabatho nio considera o Plano de Negdcios como um mero instrumento para
atrair investidores, mas sim como um instrumento de planejamento e de balizamento da empresa.
“O Plano de Negocios, ou Business Plan, € um documento especial, Gnico e vivo que deve refletir

a realidade, as perspectivas e a estratégia da empresa” (PAVANI, 1997).

Outro fator relevante deste trabalho ¢ a inclusio de um Plano de Melhoria de Desempenho
dentro do Plano de Negocios, que o transforma num instrumento de melhoria continua. “O Plano

de Negocios € um documento base que pode conter objetivos a longo prazo, isto €, objetivos
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corporativos com um horizonte de 20 anos, analise estratégicas (internas e externas) e discussio
geral da estratégia. Um Plano de Melhoria de Performance facilita a consecucio de uma
estratégia de negocios e da vida e significado ao Plano de Negacios” (SINK & TUTTLE, 1993).
Por esta afirmacdo, justifica-se a inclusio de um Plano de Melhoria de Desempenho dentro do

Plano de Negocios.

O ato de escrever um Plano de Negocios justifica-se pelos beneficios que o mesmo
agrega ao empreendimento. O Plano de Negdcios determina uma linha central de atuagdo da
empresa, levando o empreendedor a pensar no futuro do negodcio, avaliar seus riscos e
oportunidades, clarificando suas idéias e servindo como um excelente guia na tomada de
decisdes. Por estas razdes, o Plano de Negocios € classificado como uma importante ferramenta
de gestéio estratégica, apoiando o planejamento e o processo decisdio sobre o futuro da empresa,
tendo como base o historico, a situagio atual em relagdo ao ambiente externo e interno, onde a
organizacdo esta inserida. “Cada vez que um empresario identifica um problema e o resolve,

elimina mais uma varidvel que poderia levar ao fracasso e aumenta as chances de sucesso”
(SIEGEL et al, 1991).

O Plano de Negocios permite avaliar os riscos e identificar solu¢des; definir os pontos
fortes e fracos da empresa em relagio aos concorrentes; conhecer as vantagens competitivas da
empresa; identificar aquilo que agrega valor para o cliente, ou seja, quais caracteristicas os
clientes procuram nos produtos e servigos ¢ estdo dispostos a pagar por elas; planejar e implantar
uma estratégia de marketing voltada ao cliente-alvo; estabelecer metas de desempenho para a
empresa, avaliar investimentos; identificar as necessidades de absor¢io de novas tecnologias e
novos processos de fabricagdio;, calcular o retorno sobre o capital investido, lucratividade e
produtividade; enfim, o Plano de Negdcios € um guia que norteara todas as agdes da empresa. “O
Plano de Negocios completo deve ser resultado das intengdes e reflexdes sobre a diregio do novo

negdcio, ¢ € a principal ferramenta que se usa para determinar as operagdes essenciais de uma
empresa” (BANGS Jr, 1998).

Quando o Plano de Negocios ¢ elaborado, unica e exclusivamente para atender aos
requisitos das fontes de financiamento, ele acaba perdendo a sua maior contribuigio para a
empresa - servir como um “plano de v6o”. Neste tipo de Plano de Negécio procura-se dar muita

énfase aos chamados “quatro Cs” do crédito; carater, fluxo de caixa (cash flow), colaterais



(garantias), e contribuigio (dos socios). Isto acontece porque as fontes de financiamento analisam
especificamente ¢ unicamente estes itens. Porém este tipo de atuacio compromete o Plano de
Negocios na analise de mercado, na elaboragio e implementagio das estratégias, etc.,
transformando o Plano de Negocios num simples documento contébil, ou num relatorio de fatos
passados, ndo tendo uma visdo de futuro e de integragdo da empresa, e portanto ndo servindo
como uma ferramenta pré-ativa, ou seja, uma ferramenta que contribui para sua atividade,
funcionamento, agiidade, etc. “Uma das principais razdes pelas quais se explicam o fracasso de
um negocio, ¢ a falta de um plano adequado. Ao considerar os conceitos do Plano de Negocios,
véem a luz os fatores criticos” (PINSON & JINNETT, 1997).

O Plano de Negocios, pela amplitude de sua utilizagio torna-se uma ferramenta
extremamente dindmica, podendo assumir diversas formas estruturais, dependendo da finalidade
pela qual for elaborado. As se¢bes que compdem um Plano de Negocios sio padronizadas para
facilitar o entendimento, porém cada uma destas secOes tém um proposito especifico, sendo
trabalhadas com maior ou menor énfase dependendo da finalidade do Plano de Negocios, do
tamanho da empresa ou do tipo de atividade. “O Plano de Negocios deve ser utilizado de maneira
dindmica, devendo ser atualizade periodicamente de acordo com as mudangas no ambiente

externo e nas politicas internas da empresa” (PAVANI et al, 1997).

Por outro lado, em recente pesquisa elaborada pelo SEBRAE/FIPE, intitulada “Estudo da
Mortalidade das Empresas Paulistas”, concluiu-se que das empresas abertas no Estado de Sdo
Paulo, 43% dexaram de existir ou trocaram de atividade durante o primeiro ano, com este
percentual aumentando para 54% no segundo ano, e 63% no terceiro ano. Dentro das Incubadoras
de Empresas, onde os empreendedores sdo obrigados a implementarem um Plano de Negdcios,
como requisito basico para a instalagio da empresa no projeto, a mortalidade infantil das
empresas gira em torno de 15%. E bem verdade que este sucesso ndo pode ser atribuido
exclusivamente a existéncia do Plano de Nego6cios, uma vez que outro fatores também sio
decisivos ao empreendimento nascente dentro de uma Incubadora, conforme pode ser observado
na Tabela 1.1, como por exemplo: assessoria em gestdo empresarial, rateio de servigos de apoio,

pequeno investimento em infraestrutura, etc.

Em resumo, pode-se dizer que existem cinco razdes basicas para que uma empresa

desenvolva um Plano de Negdcios:



-

Durante a elaboragio do Plano de Negocios, o empreendedor tem uma oportunidade Gnica de
olhar para o negdcio de maneira objetiva, critica ¢ mparcial. O Plano de Negdcios ajuda a

focalizar as idéias, e demonstra a viabilidade do empreendimento.

O Plano de Negocios enquanto relatorio acabado, serve como uma ferramenta operacional

para definir a posi¢io presente e as possibilidades futuras da empresa.

S Ratok B _' Negocms com maior - . Negécios ¢ eom_mamres '
e G o0 riscode extingdo SR chances deSucessor T
1s Expemenc;a previa i Empreendedor sem expenencaa no Empreendedor com emenem::la 1o ramo
. DI Tamo
-2. _Tempo de estude antes de Periodo curto de estudo Periodo maior de estudo
‘abrir 2 empresa’
‘3. Plancjamento antes da Falia de um planegjamento prévio Maior consciéncia sobre o negécio.
' i}ertura da empresa “ (ou falta de planejamento adequado) Busca por informagtes sobre aspectos
g kN : _ Sy legais, fornecedores e qualificaciio da
mio-de-obra.
Descuido com o fluxo de caixa, com o | Administracdo eficiente do fluxo de caixa
aperfeicoamento do produto e com o ¢ aperfeicoamento do produto as
cliente. necessidades do cliente. O empresario
ouve o cliente ¢ investe em propaganda ¢
5. Bedlcag:ao a0 negﬁcm Parcial Exclusiva
6. Usode assessoria Nio utiliza assessoria externa Utiliza assessora exierna
j-? }D!spambihdade de cap!ta.! Falta de capital Certa disponibilidade
: S o (capital de giro e capital préprio)
8. Idade da empresa -1 Ha maior risco no primeiro ano de Empreendimento mais maduro tem
R - S atividade menor probabilidade de fechar
‘9, Porte da empresa 21 Estrutura excessivaments pequena Estrutura maior

Tabela 1.1 — Fatores assomados a0 sucesso ou extingdo de empresas (Fonte: SEBRAE/FIPE)

O Plano de Negocios ajuda na administracdo da empresa, preparando-a para O sucesso.
Alguns fatos que podem ter sidos mal avaliados ou negligenciados, através da elaboragio do
Plano de Negocios, véem a tona, transformando o Plano de Negocios numa ferramenta pro-
ativa na previsdo e solugio de problemas. Por outro lado, o Plano de Negdcios podera
também servir como uma ferramenta retrospectiva através da qual pode-se avaliar o

desempenho da empresa, além de projetar seus resultados futuros.

O Plano de Negocios ¢ uma forte ferramenta de comunicagio para a empresa. Nele
encontram-se defimidos os propésitos da empresa, sua estratégia competitiva, suas
competéncias essenciais, sua administraciio, e o conhecimento do seu pessoal. Assim, o Plano

de Negocios € um excelente guia para a tomada de decisdes.

O relatorio final do Plano de Negocios pode prover base para uma proposta de financiamento.



1.4 Objetivos

O Plano de Negocios tal como se apresenta, apesar da sua simplicidade e da sua
aplicabilidade, deixa alguns pontos em aberto. O principal destes pontos € a falta de um
mecansmo que planeje a melhora no desempenho da organizagio, e além disto, oferega retormo
de informagdes sobre a melhora neste desempenho. Ou seja, ndo basta para uma organizagio
tracar metas e objetivos e identificar 0s caminhos para alcangé-los, ela necessita também
melhorar continuamente seu desempenho e buscar objetivos e metas cada vez mais desafiadores,

pois, a dindmica do mercado impde isto 4 empresa.
Assim, este trabalho se presta a varios objetivos principais:

e Desenvolver uma metodologia para elaboragio do Plano de Negdcios que possa ser aplicada
nas micro € pequenas empresas, de tal forma que os fatores de analise tidos como intangiveis,
possam ser transformados em orientagdes no direcionamento do negdcio, a partir do ponto de

vista de apenas uma ou duas pessoas.

e Incluir dentroc da metodologia de apresentacio do Plano de Negdcios um “Plano de
Mensuragdo € Melhoria do Desempenho, para que a empresa possa monitorar ¢ melhorar

continuamente seu desempenho.

» Efetuar testes com a metodologia desenvolvida dentro de uma micro empresa instalada dentro
do Nicleo de Desenvolvimento Empresarial de Itu — Incubadora, observando a facilidade dos

empresarios na elaboragio do “Plano de Negdcios™ a partir do modelo apresentado.

1.5 Contetudo do trabalho
Este trabalho € composto de doze capitulos e oito anexos, sendo:

e Capitulo 1 — Introdugio. Este capitulo apresenta um panorama geral do trabalho, explicando a
importancia do Plano de Negocios para uma empresa, tenha ela o porte que tiver e s¢ja ela
nascente ou estabelecida. Neste capitulo, demonstra-se os objetivos do trabalho e as
justificativas, tanto para a elaborac8o do trabalho, quanto para a elaboragiio de um Plano de

Negocios.

¢ Capituio 2 — Secgdes preliminares do Plano de Negocios. Este capitulo apresenta os modelos

para a elaboracdo da primeira parte de um Plano de Negdcios, formada por: capa, indice e



sumério executivo. Neste capitulo, também descreve-se a importincia de cada uma destas

partes € 0 impacto que elas causam no leitor do Plano de Negdcios.

Capitulo 3 ~ Descri¢io da empresa. Este capitulo apresenta os modelos para a elaboragio de
uma descricdo detalhada da empresa no Plano de Negodcios. Tal descrigdo envolve a estrutura
legal de operagdio da empresa, a equipe gerencial, a localizagdo, como a empresa registra e
mantém suas informagdes, os tipos de cobertura de seguros contratados e como a empresa
trata a questdo da seguranga, tanto das informacdes, quanto da integridade fisica de seus

empregados.

Capitulo 4 — Plan¢jamento estratégico. Este capitulo apresenta os modelos para a elaborago
de uma visdo de futuro da empresa no Plano de Negocios. Esta visio de futuro envolve
diretamente o planejamento estratégico da empresa representado pela declaragio de visdo,
declaracdo de missdo, a identificac8o da cadeia de valores e das competéncias essenciais da
empresa, uma analise ambiental e a definigio das metas e objetivos organizacionais. Toda
esta composi¢do estratégica € apresentada de maneira simples, sendo possivel ser realizada

sob o ponto de vista de apenas uma pessoa, podendo desta forma ser aplicada a uma pequena

empresa nascente.

Capitulo 5 — Produtos e servicos. Este capitulo apresenta os modelos para a descri¢io e
analise dos produtos e servigos oferecidos pela empresa no Plano de Negocios. Tal descrigio
envolve o ciclo de vida dos produtos e servigos, a estratégia de produto, os produtos atuais, a
tecnologia utilizada, a questdo da pesquisa e desenvolvimento, e os critérios de selegio de

produtos utilizados pela empresa.

Capitulo 6 — Analise de Mercado. Este capitulo apresenta os modelos para a descri¢io do
mercado onde a empresa esta inserida. Tal descri¢do envolve as andlises do setor de mercado,
do segmento de mercado, da concorréncia. Apresenta também como a empresa lida com o

mercado, como se relaciona com os concorrentes, e como busca informagdes sobre o

crescirmento deste mercado,

Capitulo 7 ~ Plano de marketing. Este capitulo apresenta os modelos para a elaboracio de
um plano de marketing dentro do Plano de Negécios. Dentro do plano de marketing

demonstra-se as politicas de pregos e os mecanismos para a formagdo dos pregos, a forma



como os produtos chegam até os clientes, como a empresa divulga seus produtos e as

previsdes de vendas futuras da empresa.

Capitulo 8 — Plano operacional. Este capitulo apresenta a descrigdo da forma da empresa
operar. Tal descriciio ¢ compreendida pela estrutura funcional, a descrigio da unidade fisica, a
forma como a empresa produz seus produtos, como a empresa adquire 0s materiais, 0s custos
de produgdo, como a empresa trata com as questdes relativas 4 qualidade dos produtos, como
€ o sistema de gerenciamento da empresa e como € o seu relacionamento com o cliente apds a

venda e entrega do produto.

Capitulo 9 — Plano financeiro. Este capitulo apresenta os modelos para a elaboragio e
demonstragdo dos resultados financeiros da empresa no Plano de Negacios. Dentro do plano
financeiro estdo inseridos o balanco patrimonial da empresa, seu demonstrativo de resultados,
seu fluxo de caixa, uma descrigio do histérico financeiro, um demonstrativo de custos e

despesas, e um plano de investimentos.

Capitulo 10 - Plano de mensuragdo e melhoria do desempenho. Este capitulo apresenta a
forma como a empresa deve demonstrar as medidas e a melhoria continua do seu desempenho
dentro do Plano de Negdcios, sob varias perspectivas: financeira, do cliente, dos processos
internos, do aprendizado e crescimento, e do capital intelectual. Faz parte ainda deste capitulo

a apresentac¢@o do ponto de equilibrio entre os gastos e a receita da empresa.

Capitulo 11 — Estudo de caso na Incubadora de Itu. Este capitulo apresenta uma micro
empresa que foi apoiada nos seus primeiros dois anos de existéncia pelo Nucleo de
Desenvolvimento Empresarial de Itu, e aplicou o modelo de Plano de Negbcios apresentado

neste trabalho, com expressivos resultados positivos.

Capitulo 12 — Conclusdes e trabalhos futuros. Este capitulo apresenta a conclusdes obtidas
com este trabatho frente aos objetivos identificados no capitulo 1. Este capitulo apresenta

ainda uma relagdo de possiveis trabathos que poderdo ser desenvolvidos a partir dos conceitos

discutidos neste trabalho.

Anexo I - Formulario de informagdes preliminares para elaboragdo do Plano de Negocios.
Este anexo apresenta um questionario a ser respondido pela empresa que ira compor o

conmjunto de informagdes necessarias para a elaboragdo do Plano de Negdcios. Sio



apresentados dois tipos de questionarios: um modelo completo, recomendado para empresas
ja estabelecidas no mercado; e um modelo simplificado, recomendado para empresas

nascentes.

Anexo I — Diagnostico de oportunidades. Este anexo apresenta um formulirio composto de
44 guestdes abordando a forma como a empresa identifica as oportunidades de negdcio. Em
fungio das respostas apresentadas € possivel mensurar o grau de preparacdo da empresa para

a identificacdo de oportunidades de negocios.

Anexo II — Diagnostico de ameagas. Este anexo apresenta um formulario composto de 30
questdes abordando a forma como a empresa identifica as ameagas ao seu negdcio. Em

fun¢do das respostas apresentadas € possivel mensurar o grau de prepara¢io da empresa para

a identificacdo das ameagas ao negécio.

Anexo IV — Analise de desempenho das forgas e fraquezas. Este anexo apresenta um
formulario para a classificagiio de fatores das areas de marketing, financas, producio e
organizagdo que podem ser considerados com forgas ou fraquezas da empresa junto ao

mercado.

Anexo V ~ Diagnéstico de posicionamento estratégico. Este anexo apresenta um questionario
cujas respostas dardo uma onenta¢do numérica quanto a escolha da estratégia a ser utilizada

pela empresa.

Anexo VI — Formulario para andlise de produtos e servigos. Este anexo apresenta um
questionario a ser respondido pela empresa que ir4 compor o conjunto de informagdes
necessarias para a elaboragio da analise dos produtos e servigos oferecidos pela empresa em

comparagdo com produtos e servigos similares oferecidos pela concorréncia.

Anexo VII — Formulario para analise do consumidor. Este anexo apresenta uma planitha, cujo
preenchimento permitira a coleta de informagdes sobre o comportamento dos clientes-alvo da

empresa.

Anexo VIHI — Formulario para analise da concorréncia. Este anexo apresenta uma planilha,

cujo preenchimento permitird a coleta de informag¢des sobre o comportamento dos

concorrentes diretos.
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1.6 Consideragdes finais

E importante manter uma seqiiéncia logica que permita a qualquer leitor, entender como a
empresa € organizada, seus objetivos, seus produtos e servigos, seu mercado, sua estratégia de
marketing e sua situaglo financeira. Assim, um Plano de Negocios classico deve estar constituido
das seguintes partes: Capa, Indice, Sumario Executivo, Planejamento Estratégico do Negocio,
Descri¢io da Empresa, Produtos e Servigos, Analise de Mercado, Plano de Marketing, Plano
Operacional, Plano Financeiro, € Anexos. No modelo focado neste trabalho, incluiu-se um Plano
de Mensuragdo e Melhoria do Desempenho por entender-se que ao avaliar alguma coisa, a
empresa estara praticando o aperfeicoamento continuo, postura fundamental para concorrer numa

economia globalizada.

Porém, apesar de todas estas vantagens, apesar de todo um universo de informacdes
reunidas em um Plano de Negocios, ele somente sera Gtil se for utilizado efetivamente pela
empresa. Um Plano de Negécios bem construido podera ajudar um empreendimento a evitar a
espiral descendente, que em geral leva ao fracasso. Uma ferramenta com este potencial nfio pode
ser elaborada somente para preencher solicitagdes burocraticas, pois se assim for, ndo passara de

um amontoado de informagdes perdidas.

Neste capitulo procurou-se apresentar um panorama geral do Plane de Negocios, dos
objetivos deste trabalho e as respectivas justificativas. Dentro deste panorama geral destaca-se a
necessidade de elaboragio de um Plano de Negécios, no somente para atrair investidores, mas
come um instrumento de balizamento da empresa para os proximos anos. Destaca-se também a
importancia do Plano de Negocios como um instrumento de planejamento que pode ser utilizado

por empresas de qualquer porte, nascente ou estabelecidas no mercado.

O proximo capitulo apresenta as secgdes preliminares do Plano de Negocios,
considerando-se¢ ¢ ditado popular: “a primeira impressio é a que fica”. Assim reveste-se de

importancia a apresenta¢do do Plano de Negocios, assunto em pauta no capitulo seguinte,
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Capitulo 2

SeccoOes preliminares do Plano de Negdcios

2.1 Composic¢éo de umn Plano de Negocios

Nao existe um tamanho ideal de um Plano de Negocios, nem mesmo uma composi¢io
ideal. Cada empresa deve procurar aquilo que melhor lhe convenha, dependendo dos seus

objetivos e a utilizaciio que sera feita do Plano de Negocios.

Se a empresa tiver como objetivo a elaboragdo de um Plano de Negécios somente para
atender os requisitos de um investidor de risco, o Plano de Negocios devera ser elaborado com
mais €énfase para o retorno financeiro do investimento, e as devidas explicacBes sobre as razdes

que levaram a conclusdo de que o retorno do investimento apresentado ¢ desejavel pelo

investidor.

Se a empresa estiver pensando em estruturar suas operagdes e para tanto necessita de um
documento que venha a balizar esta estruturagdo, o Plano de Negocio devera ter como ponto de
realce os processos produtivos € a logistica da empresa. Por outro lado, se a empresa esta
procurando formas de introduzir um novo produto no mercado, a énfase sera sobre a analise de

mercado e sobre o plano de marketing.

Assim, pode-se dizer que um Plano de Negacios completo devera ser elaborado com a

seguinte estrutura basica:
e Capa
e Indice
¢ Sumario executivo

e Descrigdo da empresa
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» Planejamento estratégico

e Produtos e servigos

¢ Analise de mercado

e Plano de marketing

* Plano operacional

¢ Plano financeiro

+ Plano de investimentos

s Plano de melhoria do desempenho

¢ Anexos

E evidente que a empresa podera dispensar uma ou outra parte, como por exemplo a
utilizagdo de um plano de melhoria do desempenho, quando o objetivo do Plano de Negécios for
apenas financeiro, ou dispensar o plano de investimentos quando o objetivo do Plano de
Negocios for apenas operacional. Mas, recomenda-se a elaborago do Plano de Negocios
completo, que serd o documento que ira balizar a empresa nos proximos anos e, 4 medida que
surgirem usos especificos, elaborar uma espécie de plano sumarizado dando destaque as partes
especificas mais adequadas aos objetivos do Plano de Negocios, porém tomando-se por base o
modelo completo. As empresas nascentes poderio valer-se de um Plano de Negocios menos

detalhado, mas nem por isto deixard de ser completo, isto €, abordando todas as fases do negbcio.

Antes de elaborar o Plano de Negocios, € interessante que seja preenchido o formulario do

Anexo I; assim as informagdes basicas necessarias estaro disponiveis.

2.2 Capa

“A primeira impressdo ¢ a que fica”. Este ditado popular, por si s6 j4 demonstra a
importancia da capa, uma vez que € a primeira coisa vista por quem toma contato com o Plano de
Negocios, e portanto transmite a primeira imagem da organizagdo. Em geral, a capa é composta
das seguintes informagGes: razio social da empresa, endereco completo, logotipo da empresa,
nome da pessoa ou pessoas que elaboraram o plano, més e ano de elaboragio do plano, e niimero
da copia ou edigio. “A capa nio deve ser complicada, devendo ser bem clara, atrativa e breve”
(BANGS Ir, 1998).
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A capa pode conter ainda, a identificacio de uma pessoa para contato, caso o leitor tenha
alguma duvida sobre o Plano de Negodcios, e neste caso o mais recomendado € que a pessoa de
contato seja quem efetivamente elaborou o plano. Por outro lado, se forem emitidas diversas
copias do Plano de Negocios, € mportante que cada cOpia seja numerada, pois desta forma a
empresa estaria se precavendo contra possiveis extravios, ou contra a circulagio de copias

desatualizadas. A Figura 2.1 mostra um exemplo de formatacfo da capa.

Denominacio da Empresa
Enderego: nome da rua on avenida e ndmero, bairro, apto.
Cidade, Estado e CEP
Numero do telefone

PLANO DE NEGOCIOS

Nome da pessoa que elaborou ¢ plano

més / ano
Nimero da copia / nimero da edicdo

Figura 2.1: exernplo de capa para o Plano de Negdcios.
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2.3 indice

O indice serve para que o leitor possa localizar rapidamente determinada seciio, da qual
pretende obter informagdes. E comum o leitor de um Plano de Negocios se interessar mais por
uma ou por outra se¢do, e a utilizagfio do indice busca facilitar a tarefa de localizar a secdio

desejada; assim o leitor ficara mais propenso a ler com atengdo o Plano de Negécios.

“Q Indice configura o esqueleto dos contendos reunidos no Relatorio de Pesquisa. Indica
com termos ou frases curtas, mas esclarecedoras, a esséncia de cada bloco de contetido. Assim, o
Indice, em via de tegra, transparece a evolugio légica dos conteudos desenvolvidos no texto”

(LIMA, 1997)

Se o plano for muito extenso devera ser subdividido em secdes, individualmente
numeradas ¢ identificadas no indice, de tal forma que o leitor possa localizar rapidamente os

pontos de interesse especificos.

A Figura 2.2 apresenta um exemplo de indice para um Plano de Negécios. Apesar do
exemplo apresentar o indice apenas numa pagina, devido 4 supressio propositada de alguns itens,
no Plano de Negocios, o indice devera ser completo, mesmo se isto implicar na utilizagio de mais

de uma pagina. O caso do exemplo, é apenas figurativo.

2.4 Sumario Executivo

Dependendo do objetivo do Plano de Negacios, ou do publico-alvo, deve-se alterar a
redacdo do Sumario Executivo, pois através desta segio ¢ que os objetivos do Plano de Negdcios
serdo apresentados ao leitor. Assim, o Sumario Executivo transforma-se na principal se¢io do
Plano de Negocios, pois se ele estiver mal redigido, ou nio tiver os objetivos do Plano de
Negocios claramente definidos, desmotivara o leitor a prosseguir na leitura.. Portanto, deve ser
escrito com muita atencdo e clareza, revisando-se varias vezes, e deve conter uma sintese das
principais informacdes que constam do “Plano de Negocios”. Deve ser dirigido ao publico alvo
do “Plano de Negocios” e explicitar qual o objetivo do “Plano de Negocios” em relagio ao leitor.
Obrigatoriamente, o sumario executivo deve ser escrito por Wltimo, pois é composto das
informagGes mais relevantes de todas as outras secdes. Um sumario executivo bem elaborado
responde as questdes da metodologia 6W2H, apresentadas na Tabela 2.1. “A rigor, a tnica parte

que o leitor ira ler do Plano de Negécios € o Sumario Executivo, portanto, ¢ muito importante
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incluir quanta informacfio seja possivel nesta parte de uma maneira pertinente ¢ concisa”
(PINSON & JINNETT, 1998).

Indice
1 SAEIOATIO EXBOUIIVO. ..ottt ea e e ettt et b eee et e ee et eeeseene e |
2 DescrigdodaEmpresa.........c..cc........... et et et e e s sa s s es s eansn s enessenseeennesenanen 2
2AESIHUTA LEEAL. ..o et 3
22Equipe BeTencial. ... e eeen 4
2.3 LocalizaClo da eMIPIESa. . ...coiviiieee et e e e e 6
2.4 ManuienQao de FEZISITOS. ......c.ovvieiiis it eeeee ettt ee st es e me et ee e e een e 7
2.5 SeguroS.....oocvens e b oAbt emn e e st et e et e e Aetetes et s eeeess et oot e oot ee o1t er et s e en e et anen 8
2.6 SEEEIADGA. .. eeeeirrreaeteiie e eteeeseebeae e oo e e e e e oo e eeme s eeee e e e ee et see e eeesees e ees et eeereeeeneeesann 8
3 Planejamento ESIAIEZICO. ....ccocviiiiriet st et ee e e e eeeereenee 10
3.1 Declaraco de vISA0 € TIISSAO.......oriiii ittt 11
3.2 Andlise ambiemial.. ..o 12
3.3 Definic8o dos ObJelivos € MCLAS.....iiviiviee ettt 15
A PIOGUIOS € SETVIGOS. ..ot e e e e i e et e eeeer et e e oot e e e ee e e et et e et et ee et ee e es e e et e eereee e erae e 17
4.1 Produtos atuais........................ e eraeeteeraateeveeisabeeeieobet e te et s eaeeteneetanteaseseeensteens 1mtee teerasenanenn 18
G2 FEONOLOBIA. ..o it e et ettt ettt ee e s emene 19
4.3 Pesquisa € desenvVOIVIIEIIIO. ... oot oot eee e 19
4.4 Alancas eSAEZICAS. ......ocviiii ettt e eeen et 19
5 Andlise de Mercado.......................ooi. A h e ekt n et ee et st s s en s e e s reetenenn 20
5.1 Descricdo do segmento de METCAB0.......oieiceiii e e et ee et eeeee et e reee e senrae 21
5.2 Analise da CONCOTTENCIA. ...ttt et eee oo e ee e e emer e e 22
6 Plano de MarKEUDE. ..ottt ettt et en e ree st e renan e 24
6.1Produto.... ..., A A At hte ettt eh e e et e s An et e anssanass s s ansnes e s s e santneerenserenan 24
.2 PTEEO. .o ettt 25
B3 PIaca. .o e Ab et oo eaeaeeinee et esnteeaeesie e s et eee s e et e e eee s et e e 26
6.4 PrOMIOCAD. ...ttt e eeeee oo e e erant e 26
6.5 PrevisAo de VENAAS .. .....oiiiiie e et ane 28
7  PlanoOperacional..................... ST UTO USSR OO OO USRS 30
7.1 Estratnra SnCIonal. . .o et een 31
7.2 Descricdo daunidade fabril........oo e e 31
T B PLOBUGHD. ..o ettt ettt e e r ettt eeme e s e en e 33
T AGQUESTGAC. ..ottt s et e e enaen 34
7.5 Embalagens € ralSPOIIC. ......ooveiie e cteeeis ettt eee e et eme ettt s emees e e e seae e 35
T O SeIVICOPOS-VEIAA. .....oiiioiiiiiit ettt e et eee ettt ee ettt ereenonane 35

Figura 2.2: Exemplo de indice para Plano de Negocios,
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O que? O que o plano pretende? O que estd sendo apresentado? O que é a empresa? Qual o
(What?} produto / servigo da empresa?
Onde? Onde a empresa estd localizada? Onde esta 0 mercado / cliente da empresa?
(Where?)
Por qué? Por qué a empresa elaborou um “Plano de Negdcios™? Por qué a empresa precisa de
(Whvy?) recursos?
Come? Como a empresa empregard os recursos? Como estd a satide financeira do negécio? Como
{(How?) ¢sti crescendo a empresa?
Quanto? De quanto recurso a empresa necessita? Quanto sera o retorno sobre o investimento?
{How many?)
Quando? Quando o negécio foi criado? Quando a empresa precisara dos recursos? Quando ocorrera
{When?) o retorno sobre 0s recursos?
Quem? Quem ira realizar as tarefas? Quem elaborou o Plano de Negocios?
{Wha?)
Qual? Qual € o produto / servigo da empresa? Qual a lucratividade da empresa?
(Which?)

Tabela 2.1: exemplo de questdes do 6W2H (Adaptado de: PINSON & JINNET, 1998)

“Além de facilitar uma rapida compreensio da proposta, um sumario executivo deve atrair
atenco. Ele precisa ter sucesso na geraco de interesse imediato. O tom deve ser empresarial e
transmitir uma sensagdo de entusiasmo e de importéncia. O interesse do analista pode ser captado
pelo conceito, pela taxa de retorno, ou mesmo pelo estilo com o qual as idéias sdo transmitidas”
(SIEGEL et al, 1991).

Esta € a se¢do mais importante do Plano de Negocios, pois € onde a empresa define o que
ela pretende com o documento. Se a empresa pretende um financiamento para alavancar um
negécio, isto deve ser esclarecido nesta se¢do, deixando bem definida a importancia necessaria, a

forma de pagamento, o que sera feito com o dinheiro, e porqué a empresa acredita que devera

fazer o investimento.

Um sumario executivo consistente devera ser sucinto e ocupar apenas uma pagina, sendo
composto de partes, € ndo mais que 4 ou 5 paragrafos. Na primeira parte, deve-se fazer uma
apresentacdo geral do negocio, respondendo as questdes sobre a localizagio da empresa, o ramo
de atuagdo, o tempo de existéncia, quem sdo os parceiros estratégicos, se tiver algum de
destacada importéncia no mercado, ¢ qual a missdo da empresa. Na segunda parte, descreve-se o
porqué a empresa esta elaborando um Plano de Negodcios, quais sdo os fatores criticos de sucesso
e 0 que esta impedindo a empresa de atingir seus objetivos. E evidente que o Plano de Negocios
estd a procura de uma solugdo que propiciara a empresa a consecugio de seus objetivos. Na
terceira e Gltima parte do sumdrio executivo, deve-se apresentar uma sintese da analise de
mercado, e das condi¢Bes financeiras da empresa, ressaltando porqué a empresa acredita que tera

sucesso quanto aos objetivos do Plano de Negocios. Se as possibilidades de sucesso forem

17



mensuradas, apresentar as estimativas neste ponto, pois os leitores sAo sensiveis a nimeros, de

forma geral.

A Figura 2.3 apresenta um exemplo de sumario executivo e, sendo preenchido os campos

em branco, podera ser um excelente guia na elaboragio desta se¢do do Plano de Negécios.

SUMARIO EXECUTIVO
(nome da empresa)

A e (ROME A EFPFEST.......ccveireeriiviisriieieaeeeeeees et , € uma
empresa do ramo..(comercial, industrial ou de servigos)...., fundada em ...(ano de fundagdo).... A empresa
e COMO TISSAO....ooiii e (MUESSAO AT @IMPYESA ..o .
.......................................................................................................................................... O empreendimento
estd localizadona ... (endereco da empPresa).. ...t
......................................................................................................... nacidadede ...........Mrome da cidade;......
eéperenciadoPor ..ol {nome do principal execttlivo)...................cccoooooeer A empresa
possui estreiia PArceria CoM .....oooevvnnnererr e {nome do principal parceiro comercial).....c....cce....
..... (universidades, institulos, ongs, Orgdos GOVErNAMERIGIS, €IC J...c..ocoeooooeeeoeeeeeeereeeeeeeeeeeeeeeeeneen AL
qual ¢ responsavel pelo sucesso do empreendimento.

.................. (descrever o que a empresa pretende alcancar com o Plano de NegGcios).............ooooveoeeeeeeeeeen..
.............................. (descrever quais objetivos a empresa pretende atingir se o Plano de Negocios for
EfEtiVad).... .o (descrever o que estq impedindo a empresa de atingir seus
OBJEIIVOS). - oiiii ittt et n ettt ee et eee oo
O plancjamento de marketing ¢ a analise de mercado indicam QUE. ............ooovoeeeer oo e,

........ (descrever os indicativos que os objetivos da empresa a CONAUZIPGO QO SUCESSO)................ccoeeeeereeeeenenn
.......................... (comparar o que serd oferecido pela empresa com o oferecido pela concorréncia)............
et (explicar as vantagens que a empresa ou a pessoa objeto do Plano de Negdcio

ira obter se concordar com os fatores relacionados no SUMGFio eXecutivo)... ..o
............. fnome e assinatura do principal executivo da empresaj.............

Figura 2.3: modelo auto-explicativo do sumario executivo,
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Neste capitulo apresentou-se as secgOes preliminares do Plano de Negdcios, notadamente
composta pela Capa, pelo indice, e pelo Sumario Executivo. Destaque especial pode ser dado ao
Sumério Executivo, uma vez que nesta parte € que o leitor do Plano de Negocios ira decidir ser
continuara a ler o plano todo, ou ndo. Assim, o Sumario Executivo deve ser redigido de maneira a

atrair a atenc@o do leitor para o Plano de Negocios como um todo.

O proximo capitulo estara apresentando a descricdo da empresa no Plano de Negocios,
desde a sua estrutura legal, com destaque para a forma como a localizacio da empresa foi

escolhida e quais os beneficios desta localizagiio.
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Capitulo 3

Descricao da empresa

3.1 Introdugao

O corpo de Plano de Negocios deve comegar por uma descrigio da empresa, onde estara
explicitado o nivel de organizagio empresarial do negdcio, sua historia, sua constituigdo juridica,
sua situacfo atual e suas proje¢Oes futuras, tanto para pesquisa e desenvolvimento, quanto para
atividades operacionais e financeiras. Deve-se enfatizar as caracteristicas tinicas do produto ou
servico, e como a empresa pode beneficiar o cliente. “Responder perguntas tais como quando e
porqué fundou-se a companhia, a natureza dos produtos e servigos que ela oferece, como se

desenvolveu a companhia € o que se projeta para o futuro” (PINSON & JINNETT, 1997)

“Esta secdo do plano deve responder a perguntas como: A empresa é manufatureira,
varejista ou de servigos? Que clientes esta tentando atender? O que ela esta oferecendo a sua
clientela, € como? Onde ela estd localizada? Onde fard negocios (local, nacional ou
internacionalmente)? Trata-se de uma empresa em estagio de “semente”, sem uma linha de
produtos inteiramente desenvolvida? Ji4 desenvolveu uma linha de produtos, mas ainda ndo
comegou a comercializa-la? Ou ja estd comercializando seus produtos e esta ansiosa para
expandir sua escala de atividades?” (SIEGEL et al, 1991). Além disto, deverdo ser apresentados
dados como: nome da empresa, tipo de empresa, equipe gerencial, localizacdo, registros
utilizados, tipo de seguros contratados e servigos de seguranca.

Para a elaboragdo desta seccdio do Plano de Negocios, recomenda-se o preenchimento do
“Formulario de InformagGes Preliminares para a Elaboragio do Plano de Negécios”, apresentado

no Anexo I. Empresas nascentes poderdo usar o modelo simplificado.
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3.2 Estrutura legal

Dentro da descrigdo da empresa, é recomendavel dar énfase 4 estrutura legal da mesma.
Neste ponto deve-se especificar qual sera a forma juridica da empresa (capital por cotas
limitadas, sociedade andnima, sociedade civil, etc.), tomando-se o devido cuidado com a
tributagdo que incide de forma diferenciada para cada tipo de forma juridica. Ainda neste ponto,
registra-se o ramo de atividade da empresa, o que também incide tributagio diferenciada e
depende de legislacdo municipal. Deve-se elaborar por fim o contrato social da empresa, onde
constara a participagdo societaria, a forma juridica e o ramo de atividade da empresa, bem como a
denominacdo, nome de fantasia, e principalmente a quantidade de dinheiro (capital social) que
sera empregada no empreendimento, que poderd ser dividido em duas partes: capital

integralizado e capital a integralizar.

Sobre o capital ¢ importante ter sempre em mente que um capital social muito alto
implicara em justificativas para a receita federal sobre a origem do dinheiro dos socios, e podera
incidir numa tributagdo desnecessaria, por outro lado, um capital social muito baixo implicara em
dificuldades para obtencdo de linhas de crédito junto ao sistema financeiro; afinal é sobre o valor

do capital social que os socios da empresa tem responsabilidade.

Para que a empresa seja constituida oficialmente, o contrato social devera ser registrado
na Junta Comercial, o que dara acesso a obten¢do do CNPJ (Cadastro Nacional de Pessoa
Juridica). De posse do CNPJ, a empresa devera buscar o registro na Prefeitura Municipal
(Inscrigdo Municipal), onde receberd a respectiva Licenca de Funcionamento. Empresas
industriais ou comerciais, dependem ainda de outra fase que é a busca da Inscricio Estadual.
Empresas do ramos industrial devem procurar ainda a legalizagio do empreendimento junto a

CETESB (Companhia Estadual de Tratamento de Esgotos e Saneamento Basico).

Para empresas ja constituidas, pode-se incluir num dos anexos, uma copia do contrato
social da empresa, copia do cartdo do CNPJ (Cadastro Nacional de Pessoas Juridica), bem como

um pequeno quadro com os tributos incidentes sobre a operagio do negbcio.

No caso de sociedade, torna-se importante algumas notas explicativas sobre a razio pela
qual os socios foram escothidos, qual a contribuigio de cada um para com a empresa, e se as
habilidades individuais sio complementares em beneficio da empresa. Deve-se descrever
também, os acordos para a saida de socios da empresa, a admissio de novos sdcios ou a
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dissolu¢io da empresa. Deverfio estar descrito também as formas acordadas de distribuicio dos

lucros, ¢ a responsabilidade sobre as perdas, além de requisitos para eventuais aportes de capital.

Neste ponto cabe algumas consideragdes sobre o processo de abertura de uma empresa, a
comegar pela escolha do Contador. O profissional que ird prestar o servigo de contabilidade para

a empresa ndo podera ser escolhido pelo prego e sim pela qualidade dos servigos prestados.

Deve-se dedicar especial atengfo ao ramo de atividade e seu enquadramento dentro das
classificacdes fiscals mumicipais, pois em muitas cidades, ramos de atividades semelhantes

pagam diferentes taxas e tributos.

Algumas atividades industriais sdo isentas de licenga de funcionamento pela CETESB,
como confecgdo, por exemplo, porém outras atividades similares n#o possuem © mesmo

beneficio, como tecelagem.

Nem sempre optar pela tmbutagdo SIMPLES ¢ um bom negocio para a empresa,
principalmente nos casos de empresas industriais cujos produtos podem ser matéria-prima para
outras industrias, pois nestes casos, o cliente perdera o beneficio do crédito do ICMS e do IPL e a

empresa perdera a vantagem de operar com precos menores em fungio de menor tributagio.

Empresas que operam em regime de lucro presurmdo ndo necessitam de langamentos
contabeis, mas necessitam de relatérios para a tomada de decisio e para justificativas na

solicitagdo de financiamentos.

Firmas individuais n3o necessitam de contrato social, mas a responsabilidade do
proprietario € ilimitada, isto €, todos os seus bens particulares podem ser utilizados para satisfazer

os credores nos casos de fracasso do empreendimento.

Procurar um Advogado, especializado em tributacio e em abertura de empresas para as
orientagBes sobre a elaboragdo do contrato social, principalmente quando a empresa envolver
diversos socios. Este servigo tera um gasto adicional, mas evitara problemas fisturos. A utilizacfo
de um “contrato social padrdo”, do tipo encontrado em livrarias, podera incorrer em economias,
mas ndo ird conter as peculiaridades de cada empresa, e isto podera refletir em gastos adicionais

no futuro.

E bom contratar também uma empresas especializada em registros de marcas e patentes

para a execucio do processo de busca e registro da marca. E possivel realizar este trabalho com o
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uso da Internet e visitas pessoais ao INPI — Instituto Nacional de Propriedade Industrial, porém o
tempo perdido neste vai-e-vem, ndo compensara o gasto com a contratagdo de pessoal

especializado nesta atividade, que conhece todos os problemas e as solugdes no desembaraco da

documentacio.

Finalmente, ¢ bom ter em mente que uma relagio de confianca e cordialidade entre a
empresa ¢ 0 prestador de servigos de contabilidade ¢ fundamental, porém o empresario deve ter

sempre a consciéncia de que ele € o verdadeiro dono do negécio e iré responder por ele.
3.3 Equipe gerencial

Pode-se dizer que o futuro de uma empresa esta calcado na capacidade e habilidade dos
seus gerentes, no tempo que eles dedicam ao negdcio e na demanda do mercado. Nas empresas
nascentes, normalmente os donos fazem quase tudo; porém, a medida que a empresa cresce, vai
sendo segmentada e areas especializadas acabam necessitando de especialistas para gerencia-las.
“Segundo vérios estudos de fatores que levaram ac fracasso a pequenas empresas, 98% dos casos

se devem a uma mé administragdo e apenas 2% a casos fora do controle das pessoas” (BANGS
JR., 1998).

Se o leitor do “Plano de Negocios” for um investidor de risco, ele irA perguntar como
fazer pa;a sair do negodcio depois de algum tempo, ou se o leitor for um representante de uma
fonte de financiamento, ele ira verificar se a equipe gerencial esta apta a utilizar bem o dinheiro
da sua instituicdo o que permitird que honre os compromissos de pagamento. Assim a capacidade

de gerenciamento dos lideres da empresa devera estar clara no “Plano de Negécios”

“Fazer uma descrigdo dos lideres da empresa e mostrar o organograma. O perfil dos
gerentes deve combinar habilidades nas areas técnica e gerencial. A equipe de gerentes deve estar
formada de tal maneira que sirva como suporte e forga das areas-chave envolvidas com os
objetivos e metas. Apresentar resumidamente uma lista das responsabilidades funcionais de cada

executivo nas posigBes-chave, atribuindo-lhes as responsabilidades por metas especificas”
(PAVANI et al, 1997).

“Os capitalistas de risco tém comentado com freqiiéncia que investem em equipes
gerenciais, ndo em idéias ou produtos. O interesse dos analistas e o sucesso final do negdcio
dependem, na maior parte dos casos, de uma equipe e uma organizagio eficazes” (SIEGEL et al,
1996).



Deve-se incluir, em anexo, um “Curriculum Vitae” resumido de cada gerente ou pessoa-
chave dentro da empresa, pois isto dard testemunho do conhecimento da pessoa que ocupa o

cargo, transmitindo seguranga para o leitor do “Plano de Negdcios™.

3.4 Localizagao da empresa

A localiza¢do do empreendimento, assume especial importancia, dependendo do ramo de
atividade, das fontes de formecimento de materiais, da disponibilidade de mio-de-obra, ou da
proximidade com clientes, ou mstitutos de pesquisa cientificas. Desta forma, torna-se necessario
abrnir um espago para descrever as razes pela qual a empresa optou por uma localizagio

especifica.

Se 0 negocio for uma venda de varejo, atendendo & compra por impulso, é melhor que a
localizagdo esteja junto ao  pablico consumidor. Uma pizzaria nio pode ficar escondida, assim
como um atehier de alta-costura ndo pode estar instalado num bairro de classe baixa. J4 para uma
fabrica de parafuso, ndo ha necessidade de ser localizada no centro da cidade. Descrever pois, o

bairro onde esté localizada a empresa e o motivo pelo qual este local foi escolhido.

Se a localizagdo for uma questio de marketing, ou seja, se a escolha do local foi
determinada pelo mercado alvo, apresentar apenas pontos genéricos deixando os detalhes para

serem considerados no plano de marketing.

Se a empresa estiver ligada a fabricacdo, e o despacho das mercadorias for executado
através de empresas transportadoras, e a localizagdo ndo estiver diretamente ligada ao mercado

alvo, pode-se discutir detalhadamente nesta se¢do as razdes que levaram a escolha deste local.

Podem existir alguns casos, onde o cliente ou o fornecedor define a localizacio da
empresa. nos casos de sistemas de manufatura operando em “Just-in-Time”, ou de

disponibilidade de matéria-prima. Também estes casos devem ser apresentados nesta secio.

“Ndo abra um negdcio em um ponto especifico somente porqué o prego do aluguel €

baixo. Os pregos sdo estabelecidos pelas forcas do mercado e um prego baixo, geralmente reflete
pouca demanda” (BANGS JR, 1998)

Cada razéo apresentada devera ser fundamentada com descrigdes fisicas do local. Listar
outros locais possiveis e dizer porqué foi dada preferéncia ao escolhido. Podera ser incluido na

secdo de Anexos, copias de fotografias, lay-out ou desenhos do local, copia do contrato de
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aluguel, se for o caso, ou copia da escritura do imoével, no caso da empresa ser proprietaria do

mesmo.

No caso de imével alugado, a informagdo dos valores mensais com o aluguel serdo
transferidas para a planilha de fluxo de caixa e para a planilha de projecdo dos custos mensais.
No caso de propriedade possuida, o valor do imével devera ser transferido para a folha de

balanco atual e projetado.
3.5 Manutencéo de registros

O Plano de Negocios deverd indicar qual o sistema contabil utilizado e porque ele foi
escolhido, além de apresentar qual a parte da contabilidade que seré feita internamente, quem € o
responsave] pela manutengdo dos registros, se a empresa utiliza Contador externo, e em caso
positivo, quem da empresa € responsavel pela avaliago do servigo do Contador, e quais os
critérios de avaliagdo utilizados. E necessario demonstrar que ndo somente a contabilidade é
cuidada, mas também que a empresa tem maneiras de analisar o seu proprio desempenho, a partir

dos dados que ela mostra, como utiliza estes dados para tornar-se mais lucrativa.

Além de servir como histérico da empresa, os registros sio importantes para efeito de
auditoria, pois s3o considerados como “evidéncia objetiva” para a comprovacio de ocorréncias.
Por outro lado, um sistema de rastreamento de documentagdes e registros em todas as areas do
negdcios servira como base para a implantagdo de sistemnas da qualidade tipo ISO 9000 ou ISO
14000. Finalmente, um sistema de registros formalmente estabelecido, aumenta a credibilidade

da empresa junto aos clientes, pois quaisquer informagdes solicitadas sobre os produtos ou

servigos oferecidos, serdo prontamente atendidas.

3.6 Seqguros

Qualquer tipo de negocio deverd contar com o apoio de uma seguradora, com contratos
que envolvam todos os ativos da empresa. Devem ser considerados os tipos de cobertura mais
apropriados a0 negocio, ou seja, se 0 negocio for uma empresa de transporte, o seguro deve
refletir o uso dos veiculos, se a empresa for proprietaria do imovel, o seguro deve refletir ¢ uso
que lhe € dado. Explicar claramente o tipo de cobertura que a empresa possui, porque escolheu
este tipo, qual o periodo de tempo da cobertura e quem € o agente segurador. Ter sempre em
mente que a preocupagdo com o seguro indica ao analisador do Plano de Negdcios que a empresa
esta preparada para enfrentar quaisquer tipos de sinistros que eventualmente venha ocorrer,
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transmitindo com esta preocupago uma imagem positiva quantc a estabilidade do

empreendimento.
3.7 Seguranca

O Plano de Negocios vende uma 1magem da empresa e, neste caso, pela sua relevancia, o
assunto seguranca devera ser parte integrante do mesmo. Antecipar-se aos problemas de
seguranga que pOssam OCOITer em areas sujeitas a riscos demonstra uma atitude diligente.
“Segundo a Cémara de Comércio dos Estados Unidos, mais de 30% dos fracassos de um negocio
se deve a desonestidade dos empregados. Isto nfo inclut apenas desvios de mercadorias. mas
também de informagdes” (PINSON & JINNETT, 1997)

A empresa precisa demonstrar como ela esta preparada para enfrentar a desonestidade das
pessoas e dos clientes, incluidos neste item, o furto de informagdes e de mercadorias. E muito
importante demonstrar como a empresa frata a seguranga de suas pesquisas, o desenvolvimento
de novos produtos e os segredos de seus processos, sejam os protegidos por patente, sejam os de
propriedade intelectual da empresa que néo estfio registrados, principalmente se a empresa atuar
num mercado de “base tecnologica”, onde a difusio de um segredo podera causar prejuizos

enormes a companhia.

A empresa deverd descrever os produtos e processos que estdo devidamente patenteados,
as marcas que estdo registradas e assim por diante. A carteira de clientes também deve ser alvo de

protecio, e a descri¢io de como a empresa faz isto deve ser evidenciada.

Por outro lado, os acidentes de trabalho também trazem pesadas baixas ao fluxo
financeiro das empresas, em fungfio dos dias perdidos com afastamento dos empregados, baixa
motivagdo do pessoal em postos de trabalho de alto risco, e indenizagdes pagas por conta de
invalidez decorrente de acidentes. A empresa devera descrever como trata a seguranca fisica dos
empregados, no caso de atividades que expde os colaboradores as situagdes de risco inerentes ao

trabatho. Descrever os programas de proteciio e seguranga, e os profissionais qualificados para

gerenciar tais programas.
3.8 Modelo para apresentacao da descrigao da empresa

A Figura 3.1 (a) e (b) apresenta um exemplo de descri¢do da empresa, e sendo preenchido
0s campos em branco, apos o preenchimento do “Formulario de Informagdes Preliminares” —
Anexo I, podera ser um excelente guia na elaboracgio desta se¢do do Plano de Negdcios.
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1. DESCRICAO DA EMPRESA

empresa do ramo..(comercial, indusirial ou de servigos)...., fundada em .. fano de fundagdo).... A empresa tem como

nome de Bntasia. ... (nome de funtasia da empresa)........coooooeeeeeeieeeeeeeeeeeeer e
............................................................................................................................ ¢ comercializa as marcas.............,
{marcas comercializadas pela empresal.............o..coooooociiiiiiieee O empreendimento esta localizado na
........................................ (endereco da empresay..............cccceeeocnnnn... ma cidade de ... (nome da cidade)......
A, (razdio social da empresaj..................cccoooicieiiiiieieaeen SUMA i
..{tipo de constituicdo legal da empresaj....... sendo constituida desta formaem razdo de...oovomeeeeeee e,
........... (motive da escolha da forma JuridiCa............cccocoo oo oo e
A empresa foi fundada a partir da idéia de seus s6¢ios fandadores.................oo e
...... frome dos SOCIOS JURAAAOres di @MPFES). ... ..........cc.iio oo e,
COIIN O PTOPOSIIO Q€. ..ottt ettt
...... {descrever o porqué da empresa ter SIQo MORERAQ). ...............cco.oe oo e
................ encontrando-se atualmente em .............cc.c.o............(estdgio de desenvolvimenta da empresay..................

........................ cujos trabathos sdo acompanhados através de....................(Sistema de acompanhamento dos servigos
COMEADEIS)...ccvvvvivreiicrierienracieeianen, Os documentos s3o identificados através de.. ..o, (Sistema

de codificagdo utilizado)............. e arquivados por.................... {sistema de arquivamento utilizado). .., duranie um

Figura 3.1 (a): modelo anto-explicativo da descrigiio da empresa.
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........ (sistema de andlise efetuado,.....................e a8 ocorréncias registradas no................... (documento de registro das
OCOFFENCIAS) ... oo ciiveeiiiiiiins e comunicadas ac clientes para as devidas providéncias.

As mercadorias recebidas também sio analisadas de acordo com........... USRI {procedimento utilizado
para a averiguagdo). ..o sendo as mercadorias em desacordo devolvidas ao fornecedor, acompanhada

de relatorio especificando as razdes da devolucgio.

A empresa mamtém relacionamentocoma ... (rome da companhia de Seguros)..........cooe.....
......................... que da cobertura contra..................(tipo de cobertura contratada pelo seguro)........oocoooovevercoceeee.
nos seguinies bens pertencentes ac patrimdnio da empresal ... {tipo de bens segurados: maquinas,

PFEAIOS, BIC. )i

A empresa mantém registrados no INPI, os seguintes prodiftos € processos.......o.ooooeeoeeeciieicennas (nome dos
produtos ¢ processos patenteados)........................ ,além damarca.......... {nome da marca registrada)....... A carteira
de clientes também ¢é protegida através de......................... fdescricdo do sistema de protecdo da carteira de
CEIBFITES] -ttt oot e e e eaeeamte e e ea e e aceeseaeaesnreneeesisseisetreeaeaiessanesteeeinsenesaastaeaeennnaanaaeans

A empresa adota a metodologia do programa..........oviniieninn. (programa de seguranga no trabatho
HETEZAE0) oot et ettt sob coordenago Ao ST
............. (nome, formagdo, e experiéncia do profissional responsavel pelo programa de seguranga).................cc.....
tendo conseguido os seguintes resultadosi.................. {descrigdo dos principais resultados do programa de

Figura 3.1 {b): modelo auto-explicativo da descrigio da erapresa (continuagio).

Neste capitulo apresentou-se a descrigo da empresa no Plano de Negocios, com destaque
especial para a localizagdo da empresa e para o historico da empresa, desde a estrutura legal
escolhida até a forma como a empresa registra e mantém suas informacdes. A localizacdo da
empresa esta intimamente relacionada com a demanda pelo produto da empresa, ¢ desta forma,

torna-se fundamental a descricdo dos critérios de escolha.

O proximo capitulo apresentara o planejamento estratégico da empresa no Plano de
Negocios, onde demonstra-se a capacidade de analise do ambiente empresarial onde a empresa

esta inserida, ou melhor, o conhecimento que a empresa tem de si propria e de seu ambiente.
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Capitulo 4
Planejamento Estratégico

4.1 Introdugéo

Ao longo dos anos muitas técnicas foram desenvolvidas dentro do chamado Planejamento
Estratégico, sempre com © objetivo de formar a base de sustentacio da Administra¢io
Estratégica. Tais técnicas, ou ferramentas, permitem uma aproximagdo mais segura do sucesso na
decisdo e sua aplicagdo, individualmente ou em conjunto, fazendo com que a organizagio
elabore um portfolio equilibrado, dentro de um ambiente mutante, permitindo o desenvolvimento
de agDes preventivas perante os riscos ocultos e ciladas estratégicas, garantindo a sobrevivéncia e
a rentabilidade da organizacio num futuro de médio e longo prazo. Afinal se uma empresa
conseguir prever, com razoavel possibilidade de sucesso, o seu desempenho para os proximo
cinco ou dez anos, certamente ela sera possuidora de uma vantagem competitiva enorme perante
seus concorrentes. As principais destas ferramentas sio: Matriz BCG, Matriz de Sinergia, Matriz
de Produtos e Mercados, Andlise de Portfolio, Matriz SWOT, Matriz SPACE, Analise de Perfil,
Diagnostico de Poder, Analise de Postura, Matriz de Vulnerabilidade, Anilise de Coeréncia
Estratégica, e Matriz de Carteira Multifator.

Dentro deste panorama uma dualidade precisa ser esclarecida: Planejamento Estratégico x
Administragdo Estratégica. A primeira idéia € que as duas representam a mesma coisa, porém
uma rapida analise da Tabela 4.1, deixara claro que sdo complementares, ou seja, ¢ praticamente
impossivel a implantacio da Administragdo FEstratégica sem a utilizagdo do Planejamento
Estratégico, a0 mesmo tempo em que o objetivo maior do Planejamento Estratégico deve estar

aliado a implanta¢do da Administragio Estratégica.
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. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO - | ' ADMINISTRACAO ESTRATEGICA |

Estabelece mma postura em relagio ao ambiente. Acresce capacitacfio estratégica

Lida com fatos, idéias ¢ probabilidades. Acresce aspiracies em pessoas comn mudancas rapidas
na organizagio.

Termina com um plano estratégico Termina com um novo comportamento

Sistema de plancjamento Sistema de acgiio

E cartesiano (Nota do autor) E comportamental (Noita do autor)

Tabela 4.1: RelagGes entre o Plancjamento Estratégico e a Administragio Estratégica. (Adaptado de GAJ, 1987)

Fica evidenciado, portanto, que a Administracio Estratégica propde um novo
comportamento empresarial, logo trata-se de um processo de mudanga cultural, e que nio pode
ser mmplementado de forma repentina, demorando alguns anos para ser absorvida pela
organizagdo. Por outro lado, o Planejamento Estratégico ¢ composto de técnicas que auxiliam as
organizagbes na interpretagdo da realidade ambiental, fomentando uma base para a mudanga

cultural e a absor¢io da Administracéio Estratégica.

Analise do
Ambiente
Externo
(opertunidades ¢
ameacas)

Declaracao de Formulacio de Formula¢io
Visdo e Missdo metas ¢ objetivosh g de ——m=| Implementacio
do Negocio Estratégia

Analise do
Ambiente
Interno
{forcas e
fraquezas)

Feedback e
Controle

Figura 4.1: O processo de Planejamento Estratégico do Negocio. (Fonte KOTLER: 1998)

O Planejamento Estratégico ¢ uma metodologia de posicionamento da empresa frente ao
seu mercado, assim, dentro de um Plano de Neg6cios, € a secdo onde estdo definidos os caminhos
que a empresa ird seguir, o posicionamento atual, os objetivos e metas do negocio, os valores da
empresa, sua visdo ¢ missdo, devendo servir de alicerce para a implantacdo de todas as a¢des da
organizagdo. O planejamento estratégico do negécio pode ser dividido, conforme mostra a Figura

4.1. “O Planejamento Estratégico envolve a tomada de decisdes sobre os objetivos e estratégias
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de longo prazo. Os planos estratégicos tém uma orientagio externa forte ¢ envolvem as partes

principais da organizacio” (BATEMAN & SNELL, 1998).

Um plano estratégico € um esforgo para evitar que o negdcio seja prejudicado caso ocorra
uma mudanga nas condigdes ambientais. Assim, trata-se de elaborar uma andlise das
oportunidades e ameacgas vindas tanto de fatores internos & organizacio, quanto de fatores
externos. Por outro lado, deve-se identificar também quais os pontos fortes e os pontos fracos da
empresa em relagdo ao negocio. Esta andlise, efetuada de forma sistematica permite que a
empresa tenha um direcionamento do fituro do mercado, elaborando as metas e os objetivos da

empresa que atendam as varidncias do mercado.

Um plano estratégico bem elaborado devera ser composto de: visio da empresa, misso
da empresa, cadeia de valores da empresa, competéncias essenciais da empresa, analise das
oportunidades e ameagas, analise dos pontos fortes e fracos, definicio dos objetivos, defini¢io

das metas, formulagdo das estratégias, implementagio das estratégias, controle e retorno das

informagdes.

A grande vantagem de um plano estratégico € a sua pro-atividade, ou seja, através do
plano estratégico a empresa consegue antecipar problemas e, se ndio conseguir evita-los, pelo

menos conseguira reagir mais rapidamente, e ter alternativas para a consequéncias.

Nesta sec¢ao do Plano de Negocios, deve-se demonstrar o quanto a empresa conhece a si
mesma e o que espera dela mesma no futuro. Normalmente, as micro e pequenas empresas n3o
fazem planejamento estratégico por julgarem muito teérico e pouco aplicavel, porém isto

representa um desvio administrativo irreparavel.

Fazer o planejamento estratégico, mesmo que ndo inteiramente correto, deve ser
considerado como um desafio para a empresa, pois pode-se corrigir os pontos que eventualmente
tiverem aiguma divergéncia, & medida que a empresa for se tornando mais intima da ferramenta.
Nio fazer o planejamento estratégico significa um perigo muito grande, de desaparecimento da

empresa.

4.2 Declaracgao de visdo

O ponto micial de um planejamento estratégico envolve a elaboragio da declaracio de

visdo da empresa, que sdo as intengdes e a diregdo que a empresa pretende seguir. “Por visdo



queremos dizer uma idéia de como a empresa ficara daqui a 10 ou 20 anos” (HARRINGTON,
1997). “A visdo ¢ uma imagem mental de um estado futuro e possivel para a organizagio”
(BATEMAN & SNELL, 1998). A declaracio de visdo de uma empresa deve refletir as aspiracdes
e as crengas da organizacio. Se for estabelecida uma comparagio, hipotética ¢ claro, entre uma

pessoa € uma empresa, a declaragdo de visdo da empresa, corresponderia aos tragos éticos de

personalidade e carater da pessoa.

A declaragdo de visdio espelha a relagdo organizagio - sociedade, e para que ela cumpra
seu papel ¢ fundamental que seja elaborada e promovida pela alta geréncia da empresa, porém se

a elaboragdo contar com a participagdo de todos os niveis da empresa, tera garantido maior

credibilidade & declaracio.

Visualizando o Future: O gue queremeos criar?

Estamos vivendo o ano de 2010. A sua empresa estd consolidada, € reconhecida como um “Case de Sucesse” no
meio empresarial, € € uma referéncia para o mercado. Vocé, como presidente da empresa foi convidado a
escrever um artige de 15 linhas sobre o sucesso da empresa, para uma revista econdmica de grande circulaciio,
com ¢ objetivo de compartilhar com os leitores 0 surpreendenie processo de evolugio em relagiio ao inicio dos
trabaihos ha dez anos atrds. Libere sua imaginacio, ndo ficando preso as restrigBes atuais. Preocupe-se mais
com o “O gue” se construiu do que “Como” foi construido. Procure ser radical. Busque um “salto guéntico™ e
ndo uma evolugdo lincar. Procure destacar os beneficios que sua empresa gerou para a sociedade, ¢ nio os
beneficios que ela gerou para ¢la propria ou para seus acionistas.

Titulo do Artigo:
Texto:

Figura 4.2: Modelo de técnica para a elaboragio da visdo. (Adaptado de HERRERO, 2000)

A declaragio de visdo ndo estabelece ou expressa fins quantitativos, mas prové

motivagio, orientacdo, imagem ¢ filosofia que guiam a empresa. Além disso, aponta um caminho
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para o futuro, faz com que a empresa queira chegar 14, e deve representar as maiores esperangas e

sonhos da empresa.

Exemplo de declaragio de visdo: Nosso negdcio é preservar e melhorar a vida humana.

Todas as nossas agbes devem ser avaliadas com base em nosso sucesso em lograr esse objetivo.
Merk, Inc.

Uma forma bastante simples de se exercitar a criagio da vis3o da empresa, mesmo que seja

uma Micro ou pequena empresa ¢ apresentada no exemplo da Figura 4.2. Apds a elaboragio do

exercicio, a releitura do texto levara 2 identificagio de frases, dentro do texto, que irdo compor a

Visdo da empresa.

4.3 Declaracao de missao

Na sequéncia, € importante elaborar a missdo da empresa, ou seja, declarar a razio de ser
da empresa, © seu proposito e o que ela faz. “Missdo é uma declaragfio tnica que representa a
identidade da organizac@o estabelecendo o seu proposito mais amplo. Tem de ser imune aos
objetivos e estratégias estabelecidos” (FURLAN, 1997). “Missdo organizacional é a proposta
para a qual, ou a razio pela qual, uma organizacio existe” (CERTO & PETER, 1993). A
declara¢do de missdo, deve captar o propdsite da empresa e tragar um quadro atraente da mesma.
A declaragio de missdo diz respeito ao relacionamento da empresa com seus clientes,
fornecedores e colaboradores. Se o enunciado da visdo apresenta uma imagem do que aspira-se
ser ou tornar-se no futuro, o enunciado da missdo indica como a empresa fard negdcios para

realizar a visio.

A declaragdo de missdo deve destacar as atividades da empresa, incluindo os mercados
que ela serve, as areas geograficas em que atua e os produtos e servigos que ela oferece. Deve
ainda, enfatizar as atividades que a empresa desempenha ¢ que a diferenciam de todas as outras
empresas do mercado, deve incluir as principais conquistas que ela prevé para os proximos anos e

transmitir 0 que a empresa quer dizer de forma clara, concisa e interessante.

Deve-se tomar cuidado especial para nio se obter uma missio genérica demais. Se a
missdo tentar ser qualquer coisa ao mesmo tempo, ela fatalmente ndo abrangera nada
especificamente, e perdera seu poder de aglutinagiio da organizagio em torno de seu proposito

maior. “Uma missdo deve ser curta em extensdo de palavras, mas de impacto marcante; podera
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incorporar valores e crengas da organizagio, resultando em uma declaragio abrangente de
propositos” (FURLAN, 1997).

Exemplo de declaragio de miss3o: Oferecer qualquer servico financeiro em qualguer

pais, onde for possivel fazé-lo de forma legal e rentdvel (Citibank) ”.

EXERCICIO PARA FORMULACAO DE PROPOSITO

1° ESTAGIO

1. Fazer uma Hsta dos talentos, habilidades, qualidades ou caracteristicas que diferenciam a empresa da concorréncia.
Listar pelo menos 10 itens, escrevendo rapidamente e sem racionalizar em demasia. Se a empresa ainda nfo existe
¢ estd na parte inicial do planejamento, o empreendedor deverd fazer este exercicio, supondo a existéncia da
empresa.

2. Em seguida, assinalar ou sublinhar de trés a cinco dentre estes iiens, ou seja, aqueles gue sdo mais importantes ou
significativos para a empresa no momento,

3. Fmalmente, escolher e circular o mais importante de todos,

2° ESTAGIO
1. Fazer wma lista das diferenies coisas que a empresa faz que acrescenta valor notavel, mensuravel e distinto, ou seja
quais as coisas gue a empresa mais gosta de fazer ou talvez as coisas que a empresa gostaria de estar fazendo.
Listar pelo menos 10 itens, repetindo as mesmas ortentacBes ja descritas no item 1 do 1° estagio.
2. Em seguida, escolher e assinalar os trés itens que mais se destacara, ou os mais significativos, ou ainda agueles que
s8o mais valorizados.
3. Escolher e circular o mais importante de todos.

3° ESTAGIO
i.  Observar a lista abaixo, escolher 10 itens dentre os apresentados que Tepresentam os valores essenciais, ou as
atitudes que se esperania fazer parte de um mundo que a empresa estaria ajudando a criar e onde ideahmente a
empresa estaria inserida.

Afeto Estabilidade Privacidade Ajudar a sociedade Promog&o

Ajudar as pessoas Honestas e abertas | Pureza Amizade Estética

Qualidade Amor Etica Relacionamentos Artes

Exceléncia Realizacio Assertividade Excitacio Reconhechnento
Austeridade Expertise Autenticidade Fama Religido
Auto-respeito Familia Reputacdo Aventura Ganhos financeiros
Respeito Carinho Harmonia Responsabilidade Competéncia
Honestidade Riqueza Competicdo Independéncia Seguranca
Comumnidade Influéneia Conhecimento Integridade Serenidade
Consciéncia Ecologica Lealdade Sofisticacio Cooperacio Liberdade

Siatus Crescimento Lideranga Cratividade Democracia

Mérito Desafios Mudangas Natureza Trabatho em equipe
Eficacia Poder e Auntoridade | Variedade Eficiéncia Posigdo no mercado
Verdade Prazer Envolvimento Ordem Desenvolvimento

2. Em seguids, assinalar ou sublinhar de trés a cinco dentre estes itens, ou seja, aqueles considerados mais importantes
€ significativos para empresa.
3. Escother ¢ circular o mais importante de todos.

Escrever uma frase preenchendo as lacunas da frase abaixo:

A NOSSA MISSA0 E EXPRESSAR (OU APLICAR) ___(preencher com a palavra escolhida no estagio 1)
ATRAVES DE (preencher com wm ou dois itens escolhkidos no estagio 2)
PARA MANIFESTAR (OU CRIAR; (preencher com um ou dois itens escolhidos no estagio 3)

Figura 4.3: Modelo para criagdo da missdo organizacional. (Adaptado de: PETERS, 1982)
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A principal fungio da miss3o é manter todos os integrantes da empresa unidos em torno

de um tnico ideal, atuando como forga motivadora e propdsito final de todas as pessoas que

trabalham para © €xito da organizagfio. A miss3o deve refletir os maiores propoésitos da empresa e

sera utilizada como principios norteadores na definicio das estratégias de negocio a serem

adotadas.

O quadro apresentado na Figura 4.3, representa um modelo para a criagio da missdo

organizacional, adaptado de um exercicio para a formulagio do propdsito de vida pessoal,

elaborado por Tom Peters.

PRINCIPIO NORTEADOR

CARACTERISTICA

PONTOS

1. Retorno investimento (o tempo de retorno do investimento ¢ um
fator de atratividade muito forte, on se¢ja, oportunidades que
apresentarem menor tempo para retorno do investimento serdo mais
atraentes)

Rapido (menos que 3 anos)
Normal {de 3 4 5 anos)

Lento (de 3 4 8 anos)
Desprezivel {maior que 8 anos)

y

2. Lucratividade {(um negécio sera mais atrativo & medida que
consiga gerar maiores lucros)

Alta {mais que 40% a.a.)
Atraente (de 20 4 40% a.a.)
Normal (de 10 3 20% a.a)
Baixa {menor que 10% a.a.)

3. Capital inicial (uin pegdcios serd mais atrativo & medida que
demande menor volume de recursos financeiros para investimentos)

Excelente (100% dos socios)
Bom (de 80 a 100%)

Meédio (de 30 a 80%)

Ruim (menor gue 50%)

4, Conhecimentos gerenciais {mm negdcio serd mais atrativo a
medida que a empresa domine as técnmicas especificas de
gerenciamento. Para empresas nascentes considera-se a experiéncia
do empreendedor)

Grande
Médio
Pouco
Nenhum

3. Dependéncia de terceiros (um negécio serd mais atrativo a medida
gque sua dependéncia de terceiros - fornecedores, bancos,
empregados, governo, eic —~ seja minimizada)

Nenhuma
Pequena
Mediana
Grande

6. Conhecimento técnico (um negdcio sera mais atrativo 2 medida
que a empresa domine tecnicamente o produto ou servico. Para as
empresas nascentes considera-se a experiéncia do empreendedor)

Grande
Média
Pouca
Nula

7. Relaglo com o0s atuais clientes — indistria, governo, comércio
atacadista, comeércio vargjista, ou piblico em geral (um negécio serd
mais atrativo 4 medida gque nio tenha que alterar a clientela
costumeira).

Grande
Meédio
Pequeno
Nenhum

8. Relacio com a cadeia de valores (um negdcio serd mais atrativo
quanto maior for a relacdo com a cadeia de valores existente. Para
novas empresas, considerar a cadeia de valores projetada)

Grande
Mediana
Pequena
Nenhuma

9. Relagdio com as competéncias essenciais (um negdcio serd inais
atrativo & medida que a empresa ndo precise desenvolver ou adquirir
novas competéncias essenciais. Para empresas nascentes, considerar
as competéncias essencials esperadas)

Grande
Mediana
Pequena
Nenhuma

ot b WD e B WD e B WD = B WD e B L [ e B LD e B LD b B LI e B L

Tabela 4.2: Exemplo de tabela de pontuacfio para principios norteadores. (Adaptado de: PASSARELLA, 1995)




E evidente que a frase precisara ser trabalhada em termos de concordincia, e é evidente
também que em alguns casos ela ndo representara a totalidade real dos propdsitos da
organizagio, mas, € preferivel ter alguma coisa para comegar, e realizar ajustes a medida que a
consciéncia organizacional for amadurecendo, pois, segundo o filésofo Séneca: “Um navio que
ndo sabe para que porto vai, qualquer venio lhe serd favordvel”. Esta situagdo indica uma
posicdo de perigo para a empresa, pois notadamente ela estara sem rumo e sem nenhum

posicionamento estratégico, e pior sem nenhuma base para a tomada de decisio.

Uma das fun¢Bes da missio, como ja descrito anteriormente é o estabelecimento de
principios norteadores que serdo utilizados como balizadores das escolhas estratégicas. Porém,
alguns destes principios jamais aparecem explicitos em nenhuma missio. A Tabela 4.2, apresenta
alguns tipos de principios norteadores que dificilmente aparecem explicitos nas declaracdes de
missdo. A Tabela 4.2, apresenta ainda uma sugestio para a classificagio da oportunidade frente

ao principio norteador e a devida pontuagio referente a classificacio.

4.4 Cadeia de valores

Uma empresa terd ou ndo sucesso em fung@o do valor que os seus clientes atribuirem aos
seus produtos. “Valor € aquilo que os compradores estdo dispostos a pagar, e valor superior
provém da oferta de pregos mais baixos que os da concorréncia por beneficios equivalentes ou do

fornecimento de beneficios singulares que mais do que compensam um prego mais alto”
(PORTER, 1990).

Para obter a “vantagem competitiva”, ou seja estar a frente dos concorrentes, uma empresa
precisa escolher um dos seguintes caminhos: ou a empresa busca a lideranga em custos
oferecendo pregos mais baixos que os da concorréncia por beneficios equivalentes, ou a empresa
oferece produtos diferenciados de tal forma que os clientes aceitam pagar mais caro por

beneficios singulares.

Nao € possivel a compreensdo da vantagem competitiva através da observagio da empresa
como um todo. A vantagem competitiva origina-se a partir do processo de operagio da empresa.
“Um processo € simplesmente um conjunto de atividades estruturadas e medidas destinadas a

resultar num produto especifico para um determinado cliente ou mercado” (DAVENPORT,
1994).



Admunistrar uma empresa pelo ponto de vista do processo significa adotar um alinhamento
com o cliente adotando seu mesmo ponto de vista. E através dos processos que uma organizagio

produz valor para seus clientes.

Enquanto a estrutura hierarquica ¢, tipicamente, uma visdo fragmentada e estanque das
responsabilidades e das relacdes de operagdo, a estrutura de processos € uma visio dindmica da
forma pela qual uma orgamizacio produz valor. Assim, identificar a cadeia de valores da empresa,

passa a ser fundamental numa vis@io de processo.

“A cadeia de valores desagrega uma empresa nas suas atividades de relevancia estratégica
para que se possa compreender o comportamento dos custos e as fontes existentes e potenciais de
diferenciagio. Uma empresa ganha vantagem competitiva, executando estas atividades
estrategicamente importantes de uma forma mais barata ou melhor do que a concorréncia”
(PORTER, 1990).

Segundo Michael E. Porter, tipicamente, qualquer organizacio desenvolve cinco atividades
primarias basicas:

o Logistica interna: compreende todas as atividades associadas a disponibilizagio dos materiais
para a empresa, englobando relacionamento da empresa com seus fornecedores, excetuando-
se as operagdes comerciais (compras). Assim, recebimento, estocagem, manuseio interno,
controle de estoque, programac¢do de retiradas, devolugio de materiais nio-conformes,

distribui¢do interna dos materiais, e armazenamento, fazem parte desta atividade priméaria.

e Operagdes: compreende as atividades associadas a transforma¢do dos insumos em produtos,
tais como: fabricagdo, montagem, manuten¢do, testes em processo, embalagem, impressdo,

ete.

o Logistica externa: sdo as atividades associadas ao relacionamento direto da empresa com seus
clientes, excetuando-se as a¢des comerciais (vendas). Assim, coleta, armazenamento de
produto acabado, distribuigfio fisica dos produtos, entrega, manuseio de produtos na
expedicdo, programacio de entregas, e processamento de pedidos, fazem parte desta atividade
primaria.

e Marketing e vendas: ¢ o conjunto de atividades associadas ao despertar no cliente a

necessidade de ter o produto, e identificar um meio pelo qual este cliente possa adquirir o



produto. Propaganda, promo¢io, for¢a de vendas, orcamento (cotacio), selecdo de canais de

vendas, relagdes com os canais de vendas, e fixagio de pregos, sfo parte desta atividade.

e Servigo: normalmente sio as atividades associadas ao pos-venda, ou seja, conjunto de
atividades oferecidas apos a entrega do produto para o cliente, utilizada como forma de
intensificar ou manter o valor do produto. Assim, servico de instala¢fo, assisténcia técnica,
treinamento para uso, fornecimento de pecas de reposi¢do, e ajuste do produto, estdio

classificados neste tipo de atividade primaria.
Existemn ainda as chamadas atividades de apoio, que dividem-se em quatro tipos:

e Aguisi¢do: refere-se a fungio de compra dos insumos empregados na empresa, € nio aos
proprios insumos diretamente. Estdo classificadas dentro deste item, as atividades de

qualificacdo de novos fornecedores, aquisigdo de grupos diferentes de insumos, e supervisio

continua dos fornecedores.

e Desenvolvimento de tecnologia: pode apoiar qualquer das numerosas tecnologias dentro da
atividade de valor, que podem incluir desde o projeto de componentes, projeto de
caracteristicas, testes de campo, engenharia de processo e selegdo de tecnologia, passando
pela tecnologia de telecomunica¢des e automagdo do escritorio, chegando até a pesquisa
basica, projeto do produto, pesquisa de meios de comunicagdo, projeto de equipamento de

processo, e procedimentos de atendimento.

e Geréncia de recursos humanos: consiste nas atividades baseadas na relacido da empresa com
seus empregados, incluindo entdo o recrutamento, contratagio, treinamento, desenvolvimento

profissional, planos de carreira, cargos e salarios, beneficios, etc.

o Infra-estrutura da empresa: dentro deste tipo de atividade de apoio estdo incluidas as
chamadas “despesas indiretas”, porém se bem utilizada pode ser transformada numa forte
fonte de vantagem competitiva. Estdo incluidas neste item, a geréncia geral, planejamento,

finangas, contabilidade, juridico, geréncia da qualidade, etc.

Para definir-se a cadeia de valor que uma organizagio deve adotar a premissa basica a ser
seguida € isolar e separar as atividades se: a) tiverem economias diferentes; b) tiverem um alto
impacto em potencial de diferenciagdo; e ¢) representarem uma proporgio significativa ou

crescente no custo. Se na definicio da cadeia de valores, ficar patente a existéncia de diferencas
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importantes para a vantagem competitiva entre duas atividades, elas deverdo ser separadas ou
desagregadas, ao passo que, outras atividades que ndo apresentarem diferengas significativas para
a vantagem competitiva, ou serem geridas por economias parecidas, deverdo ser agregadas. A

Figura 4.4 apresenta uma subdivisdo esquematica de uma cadeia de valores genérica.

Mas, esta forma tradicional de dividir as atividades da empresa em primarias e de apoio, e
formar a cadeia de valores a partir desta divisio encontra oposigio. Os sistemas tradicionais de
medigdo focalizam os processos de entrega dos produtos e servigos atuais aos clientes atuais.
Tentam controlar ¢ melhorar as operagfes existentes que representam a onda curta da criacio de
valores. Essa onda curta da criagdo de valor comega com o recebimento do pedido de um cliente

existente, relativo a um produto existente, e termina com a entrega do produto ao cliente.

“O processo de inovagdo, a onda longa da criagdo de valor, € para muitas empresas um
vetor de desempenho financeiro futuro mais poderoso do que o ciclo de operagdes de curto
prazo” (KAPLAN & NORTON, 1997). A Figura 4.5, apresenta um modelo de cadeia de valor

apoiada nos conceitos explicitados na cita¢do acima.

A opg¢do entre as duas metodologias apresentadas sera uma questio de observacio do
mercado, ou seja, se a empresa estiver atuando num mercado altamente competitivo e em
constante mudanga, serd mais interessante a empresa elaborar uma cadeia de valor onde a
inovaciio tenha lugar de destaque, ao passo que, se a empresa estiver atuando num mercado
estavel, com ciclo de vida dos produtos mais longos, podera elaborar uma cadeia de valor mais

tradicional.

Um erro estratégico muito grande € a empresa ignorar a sua cadeia de valor, qualquer que
seja a metodologia adotada. Neste caso, a empresa ndo consegue identificar os pontos de criacio
de valor e perde uma excelente vantagem competitiva. “Q valor é criado quando uma empresa

cria vantagem competitiva para seu comprador — reduz o custo de seu comprador ou eleva-lhe o
desempenho” (PORTER, 1990).

Entender a cadeia de valores da empresa significa identificar os pontos onde a empresa
cria valor para seus clientes, ou seja, identificar quais os pontos do processo que os clientes
fazem questio de pagar mais para ter o beneficio. Assim, uma empresa que conhece sua cadeia

de valores obtém a decantada “vantagem competitiva” pois certamente estard muito mais



preparada que 0s concorrentes, para oferecer ao cliente o beneficic que ele realmente esta

disposto a pagar.

INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA

GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS
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1
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1
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DESENVOLVIMENTO RE TECNOLOGIA :
1 1 1
H

I

I

1

I

] 1
; AQUISICAO |
: :
LOGISTICA ~ LOGISTICA MARKETING SERVICO
INTERNA OPERACOES EXTERNA & VENDAS
Geréncia de Publicidade Administragao Operagdes Literatura Promogao
Marketing da Forga de da Forga de Técnica
Vendas Vendas

Figura 4.4: Subdivisio de uyma Cadeia de Valores Genérica. (Fonte: PORTER, 1990)

Inovagdo Operacoes
\':5_: .
. Desenvol- N Comercia- : R
> Projeto vimento Producio lizacio Servigo da
" Tempo para chegar 'I‘ Cadeia de Suprimento
ao Mercado

Processo de Inovacio Processos Operacionais

» (Criagiio de produtos » Producio
+ Desenvolvimento de + Marketing
produtos. + Servigos pos-vendas

Figura 4.5: A perspectiva da cadeia de valores dos processos internos, para empresas do ramo industrial. (Fonte:
KAPLAN & NORTON, 1997)
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A criagdo da cadeia de valores de uma empresa € um processo complexo de andlise, onde
as micro e pequenas empresas acabam mantendo-se distante. Porém, pode-se escolher um dos
modelos apresentados nas Figuras 4.6, 4.7, e 4.8, classificados por ramo de atividade da empresa

¢ a partir de entfo, processar uma adaptagio no modelo quanto as reais necessidades da empresa.

Observando-se os exemplos apresentados nas Figuras 4.6, 4.7, e 4.8, pode-se escolher
uma cadeia de valores para uma empresa nascente de qualquer ramo de atividade. E evidente que
algumas adaptagOes serdo necessarias, mas a base nio podera diferir muito dos modelos

apresentados.

Empresa de comunicacgio social e relacies publicas.

1.
Ativar
Relacionamento) Diagndstico Plangjamento ) Implantagio Avaliacio

2. Empresa provedora de contefido para Internet

> P&D > Criagio > Produgéc> Implamagéo> Renovaqﬁ<>

3. Empresa de consultoria e treinamento

P&D Orientagiio Capacitagfio e Marketing Acompanha-
Educacio mento

Figura 4.6 Exemplos de cadeias de valor para empresas de servicos
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1. Fabricante de auto-pegas

Assistencia 20 Planejamento } Produgic Marketing Servigos
Cliente pré- -
venda do processo pos-venda

2. Fabricante de estampos, moldes ¢ matrizes.

Assisténcia a
Cliente pré- Planejamento Y Projetoe Marketing Avaliacio
venda Produgao

3. Fabricante de eletro-eletrbnicos

P&D Projeto e Produgéo Comercializacd0y  Servigos
Processo pbs-venda

Figura 4.7: Exemplos de cadeias de valor para empresas do ramo industrial

4. Loja de departamentos

P&D Aquisigiio Marketing Logistica de Avaliacdo
Vendas

5. Afacadista e distribuidor de produtos alimenticios

P&D Aquisicdo Marketing Distribuicdo Pos-Venda e
Servicos

6. Restaurante e Lanchonete

> P&ED > Produgdo > Marketing Atendimento Avaliacdo

Figura 4.8: Exemplos de cadeias de valor para empresas do ramo comercial
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4.5 As competéncias essenciais

“As competéncias essenciais sdo habilidades que permitem a empresa oferecer um
beneficio fundamental aoc cliente” (HAMEL & PRAHALAD, 1995). Uma empresa que
identificou a sua cadeia de valores, ou seja, identificou as atividades fundamentais para a criag@o
de valor para seu cliente, necessita, como complemento, conhecer profundamente as habilidades
necessarias para transformar as atividades fundamentais em beneficios efetivos para o cliente. Se
a empresa ndo possuir tais habilidades, ela tera necessariamente que desenvolvé-las, ou adquiri-

las de alguma forma, para que o ciclo estratégico seja eficaz.

Por outro lado, muitas vezes o que impede as empresas de imaginar o futuro, ou seja, de
criar uma visdo coerente e desafiadora, pois o sentido de desafio é a alavanca que move a
empresa em diregdo ao futuro, ndo ¢ a falta de imaginagio, mas sim o fato de que os executivos
tendem a ver o futuro através das lentes dos mercados atuais. “As competéncias essenciais
situam-se no cerne do processo de alavancagem e de criagdo de novas oportunidades de
negocios” (HAMEL & PRAHALAD, 1995).

Deve-se tomar um especial cutdado para nfio confundir as competéncias essenciais com as
capacidades. As capacidades, sdo em alguns casos, pré-requisitos de um negdcios. Ser uma
empresa certificada ISO 9000 ¢ condigdo necessaria para tornar-se um fornecedor de produtos
para a exporta¢do. Esta € uma capacidade crucial para a sobrevivéncia, mas, ao contrario da
competéncia essencial, ndo confere & empresa certificada qualquer vantagem especifica

diferencial em relacio aos concorrentes do mesmo setor.

“Existem também habilidades da orgamizacio que nio podem ser consideradas
competéncias essenciais” (HAMEL & PRAHALAD, 1995). A tabela 43 apresenta os trés

pardmetros que uma habilidade precisa passar para identificar uma competéncia essencial.

PARAMETROS CARACTERISTICAS
Valor percebido pelo cliente | Uma competéncia essencial precisa dar uma contribuicio mmito maior que o
esperado para o valor percebido pelo cliente, de forma a surpreendé-lo.

Diferenciacic entre Para ser qualificada como uma compeiéncia essencial, uma habilidade precisa ser

concorrentes competitivamente fnica. Nio existe razio para definir wma competéncia como
essencial sz ela estiver por toda a parte ou os concorrentes a copiarem com
facilidade.

Capacidade de expans3o As competéncias essenciais sdo as portas de entrada para os mercados do futuro.

Assim uma competéncia sera realmente essencial somente se ela permitir que a
empresa imagine uma gama de novos produtos ou servigos gerados a partir dela.

Tabela 4.3: Os trés pardmetros para a identificagio de nma competéncia essencial. (Adaptado de HAMEL &
PRAHALAD, 1995)




Normalmente, as grandes empresas adotam o “benchmarking” comparando as suas
competéncias essenciais com as outras empresas. Neste caso, deve-se tomar um especial cuidado
para ndo ficar preso, durante a analise, aos concorrentes tradicionais, pois outras empresas podem
estar vislumbrando oportunidades de negdcios na sua area de forma bastante diferente. Para a
micro e pequena empresa, pode-se utilizar um questionario pré-formatado com bastante sucesso,
pois como no caso da elaborag@o da missfio e da visdo, se a empresa n3o puder reunir uma equipe

para o “brainstorm”, ela nfio podera ficar sem definir suas competéncias essenciais.

Uma competéncia essencial € uma habilidade que a empresa possui ou deve possuir de
transformar as atividades fundamentais identificadas na cadeia de valores em beneficios para o
cliente. Uma empresa pode identificar sua cadeia de valores, mas se ela ndo conseguir traduzir

isto em beneficios para o cliente, ela nio conseguira nenhuma “vantagem competitiva”

Preenchendo-se o quadro da Figura 4.9, pode-se rapidamente identificar uma série de
competéncias essencials necessarias para uma empresa, qualquer que seja seu tamanho,

transformar sua cadeia de valores em beneficios para o cliente.

4.6 Analise ambiental

Qualquer uma das ferramentas, ou técnicas do Planejamento Estratégico, ja citadas
anteriormente, tem sua atuagdo baseada na divisdo ambiental demonstrada na Figura 4.10.
Conforme explicitado na Figura 4.10, o ambiente numa organizagio estd dividido em quatro
niveis distintos: o ambiente geral, o ambiente intelectual, o0 ambiente operacional e o ambiente
interno. O inter-relacionamento entre estes niveis, bem como os fatores que eles incluem sdo

pontos importantissimos de analise para a Administragio Estratégica.

Observando-se a Figura 4.10, pode-se concluir rapidamente o que significa o ambiente
geral, o primeiro anel da andlise ambiental estratégica. “O ambiente geral é o nivel de um
ambiente externo a organizagdo, composto de componentes que normalmente tem amplo escopo
e pouca aplicacio imediata para administrar uma organiza¢do” (CERTO & PETER, 1993). O
ambiente geral € formado por componentes que nio estio sob controle da organizagdo, porém
ignora-los significa um sério perigo até mesmo de morte para a organiza¢do a médio prazo. Tais
componentes sdo: componente econdmico, componente social, componente politico, componente
legal, e componente tecnologico. Apesar da organiza¢do nfo possuir qualquer tipo de controle

sobre os componentes do ambiente geral, ela deve monitord-los de alguma forma, para evitar
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possiveis surpresas futuras. Em geral, encontram-se indicadores de tendéncias sobre a evolugio
destes componentes em todos os meios de informagdo, desde jornais, passando pelos livros e

pelas revistas cientificas, televisio e Internet.

1. Quais os principais desafios de negdcio da empresa para os proximos dois anos? (relacionar pelo menos 3
desafios e ndo mais que 5).

2. Na dtica do cliente, que conjunto de habilidades e tecnologia da empresa podem ser consideradas com um
beneficio para ele? (relacionar pelo menos 3 conjuntos e ndo mais que 5)

3. O que a empresa oferece {ou deveria oferccer) ao cliente que pode ser considerada como uma fonte de
diferenciaciio para o cliente? (relacionar pelo menos 3 fontes de diferenciacio ¢ nfio mais que 5)

4. Que habilidades e tecnologia a empresa possui (ou deveria possuir) que ndo pode ser encontrada em
nenhum outro lugar, e dificilmente podera ser copiada? (relacionar pelo menos 3 habilidades ¢ nio mais que
5)

3. Que novos conhecimentos a empresa precisa aprender, a partit de agora, para atingir sua missdo?
(relacionar pelo menos 3 conhecimentos e nio mais que 3)

Figura 4.9: Questionério para identificacfo das competéncias essenciais. (Adaptado de HERRERO, 2000)
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AMBIENTE
GERAL

AMBIENTE
OPFRACTONAL.

Componente
social

Componente
Tecnnlasicn

AMBIENTE
INTELECTUAL

Componente

Componente
internacional

fornecedor

AMBIENTE
INTERNO
Aspectos organizacionais
Aspectos de marketing
Aspectos financeiros
Aspectos pessoals
Aspectos de producig

Componente Componente

concorréncia

nolitico

Componente
cliente

Componente
leoal

Figura 4.10: A organizacdo, os niveis de seus ambientes incluindo-se o ambiente intelechual € os componentes destes

niveis. (Fonte: BIAGIO & BATOCCHIO, 1999)

Ainda, observando-se a Figura 4.10, depara-se com o segundo elo da analise ambiental,

denominado ambiente operacional. “O ambiente operacional é o nivel do ambiente externo a

organiza¢do composto de setores que normalmente tém implicacdes especificas e relativamente

imediatas na administracdo da organizacio” (CERTO & PETER, 1993). Assim, este ambiente é

constituido por componentes que, embora sejam independentes do controle da organizacio, a sua

aplicagdo pode trazer conseqii€ncias imediatas no desempenho organizacional. Portanto, nio

basta apenas monitora-los, ou seguir a tendéncia a distincia, € necessario que a organizacio tome

agdes efetivas para que qualquer alteragio dos compoenentes ndo represente um problema para a

organizagio e que ela possa tirar a enaltecida vantagem competitiva do fato. Em geral,
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encontram-se indicadores das tendéncias destes componentes no relacionamento didrio da

empresa com seus clientes, fornecedores, forga de trabalho disponivel na regido, concorrentes,

etc. Pesquisas de mercado, pesquisas de satisfacdo dos clientes, sdo otimas fontes de indicadores

de tendéncias para estes componentes.

COMPOSICAO DO AMBIENTE GERAL

COMPONENTES

CONCEITOS

EXEMPLOS

Econdmico

Indica como os recorsos sdo
distribuidos e usados dentro do
ambiente.

Produto Nacional Bruto, taxa de inflagdo, taxa de
emprego, balango de pagamentos, taxa de juros, tributos e
receitas dos consumidores.

Social

Descreve as caracteristicas da
sociedade onde a organizaciio estd
inserida.

Nivel educacional, costumes, cremgas, estilo de vida,
idade, distribuicdo geografica, ¢ mobilidade da populaciio.

Politico

clementos
postura

Compreende
relacionados
goverpamental.

0s
com  a

Tipo de governo, atitudes do governo frente as variag
indistrias, esforgos para temtar obter aprovagio de
projetos por grupos inferessados, progressos na aprovagio
de legislacfio, plataformas de partidos politicos, &
predisposicio dos candidatos a se emprenharem no cargo.

Legal

Descreve as regras que tedos os
integrantes da sociedade devemn
segnir, on sgja a legislagdo
aprovada.

Codigo de Defesa do Consumidor, legislages
alfandegarias, limites de restricio ao crédito, legisiacoes
ambientais, trabaltistas ¢ fiscais.

Tecnoldgico

Inchit  novos  processos  de
producio de mercadorias e
servigos, novos procedimentos e
NOVOS eqUIpAmentos,

Tendéncia contemporanea para a utilizacdo de robds para
melhorar a produtividade das indistrias, utilizacio do
computador de forma intensiva no processamento de

informacées.

Tabela 4.4: Quadro explicativo dos componentes do Ambiente Geral. (Adaptado de: GLUECK & JAUCH, 1984)

COMPONENTES DO AMBIENTE OPERACIONAL

COMPONENTES

CONCEITOS

EXEMPLOS

Cliente

Reficte as caracteristicas e o
comportamento de quem consome
produtos ¢ servigos da organizacio.

Habitos, idade, religido, raga, costumes, sexo, padtio
de vida, classe social, formacdo cultural.

Ceoncorréncia

S#o as caracteristicas das empresas
que buscam os mesmos recursos.

Pontos fracos e pontos fortes dos concorrentes, bem
como a capacidade potencial de atender o mercado.

Mio-de-Obra

Formado pelos fatores que
influenciam a disponibilidade de
recursos humanos para o trabalho
na OIganizacio.

Nivel de conhecimento, treinamento, faixa salarial
desejada, idade média.

Fornecedor

Inclui as variaveis relacionadas as
pessoas ou empresas que fornecem
TECUIs0s para 4 organizacdo operar,

Credibilidade do fornecedor, gualidade dos produtos
ou servigos oferecidos, confiabilidade nas entregas,
pregos, termos de crédito, posturas dos vendedores,
€tica no cumprimento das obrigagdes.

Internacional

Inchui questdes que prevalecem nos
paises estrangeiros com os quais 2
empresa faz negocios.

Leis, praticas politicas, cultura, ambiente econdmico,
etc.

Tabela 4.5: Quadro explicativo dos componentes do Ambiente Operacional (Adaptado de: GLUECK & JAUCH.,

1984
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O terceiro elo da andlise ambiental da Figura 4.10, é chamado de ambiente intelectual.
Este ambiente € composto essencialmente pelo Capital Intelectual que é subdividido em trés
componentes basicos: capital humano, capital estrutural e capital do cliente. “O Capital
Intelectual € a soma do conhecimento de todos em uma empresa, o que the proporciona vantagem
competitiva” (STEWART, 1998). O ambiente intelectual € constituido por fatores que estio sob o
controle da empresa, e por fatores que ndo estdo sob controle da empresa, e tem como
caracteristica principal a intangibilidade, ou seja, ndo se pode medir o capital humano com as
mesmas regras contdbeis pelas quais mede-se o capital financeiro, por exemplo. “Hoje, o recurso
realmente controlador - o fator de producio — absolutamente decisivo, ndo ¢ o capital, a terraou a
mao-de-obra. E o conhecimento. Ao invés de capitalistas e proletarios, as classes da sociedade
pos-capitalista sfo os trabalhadores do conhecimento e os trabalhadores em servigos”
(DRUCKER, 1993} Assim, ignorar o ambiente intelectual € ignorar o futuro da empresa na era
do conhecimento. Os indicativos de tendéncias do ambiente intelectual podem ser encontrados na
capacidade de inovagio da empresa, na disponibilidade de informacdes internas, no nimero de

registros de patentes, na disponibilidade de novas tecnologias de informacdo, etc.

COMPONENTES DO AMBIENTE INTELECTUAL
COMPONENTES | CONCEITOS
Capital do Cliente |E o valor da franquia, os relacionamentos continuos com pessoas e organizagdes para as
quais a empresa vende seus produtos e servicos.
Capital Humane | E o conhecimento que as pessoas adquirem e levam para casa ao final do expediente.
Capital Estrutural | Pertence a empresa ¢ se apresenta sob forma de: tecnologias, invengoes, dados, publicactes
€ Processos

Tabela 4.6 Quadro explicativo dos componentes do ambiente intelectual. (Adaptado de; FDVINSSON &
MAILONE, 1998)

No centro da analise ambiental, de acordo com a Figura 4.10, est4 o ambiente interno. “O
ambiente interno € o nivel de ambiente da organizagio que estd dentro da organizacio e
normalmente tem implicacio imediata e especifica na administra¢do da organizacio” (CERTO &
PETER, 1993). Os componentes do ambiente interno sdo constituidos por elementos que estio
sob controle da organizacio, podendo ser considerado o préprio nivel de ambiente da
organizagdo, pois estd inserido no interior da mesma. Qualquer alteracio neste ambiente tem
reflexo imediato e decisivo na organizag8o. Assim, 0s componentes deste ambiente devem e
podem ser mantidos sob rigoroso controle, de preferéncia com a utilizacio de técnicas

estatisticas, pois estas possibilitam a previsio de a¢des futuras.
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COMPONENTES PO AMBIENTE INTERNO

ASPECTOS EXEMPLOS
Organizacionais |Rede de comunicagbes, estrutura organizacional, registro dos sucessos, hierarquia de
objetivos, politicas, procedimentos ¢ regras, e habilidade da equipe administrativa.
Marketing Segmentacio de mercado, estratégia do produto, estratégia de preco, estratégia de promogio e
estratégia de distribuicio.
Pessoal Relagbes trabalhistas, praticas de recrutamento, programas de treinamento, sistema de
avaliacdo de desempenho, sistema de incentivos, rotatividade ¢ absenteismo.
Producio Lay-out das instalagdes da fabrica, pesquisa e desenvolvimento, uso de tecnologia, aquisigio
da matéria-prima, controle de estogues, e uso de subcontratagio.
Financeiros Liquider, lucratividade, oportunidades de investimentos, atividades.

Tabela 4.7: Quadro explicativo dos componentes do Ambiente Interno. (Adaptado de: GLUECK & JAUCH, 1984)

A empresa deve conhecer as partes dos ambientes que precisam ser monitoradas para que
as metas sejam atingidas. Assim, transforma-se em ponto fundamental o acompanhamento das
forcas macro-ambientais (demograficas, econdmicas, tecnoldgicas, politicas, legais, sociais e
culturais) e dos fatores micro-ambientais (consumidores, concorrentes, canais de distribuigdo,
fornecedores, etc.) e identificar os pontos que possam afetar seu desempenho empresarial,
ficando pronto para identificar tendéncias e desenvolvimentos importantes. E claro que para cada
tendéncia ou desenvolvimento identificado estario associadas novas oportunidades e ameagas,
que também deverdo ser identificadas. “A intensidade da concorréncia num segmento de mercado
ndo € uma questio de coincidéncia ou de ma sorte. Ao contrario, a concorréncia em um segmento
de mercado tem raizes em sua estrutura econdmica basica e vai bem além do comportamente dos
atuais concorrentes” (PORTER, 1986).

Para que uma analise de ambiente seja completa e possa contemplar todos os aspectos
envolvidos, torna-se necessario uma classificagio da dindmica do ambiente. “Uma caracteristica
do ambiente que 0s gerentes precisam se lembrar particularmente € a relagio entre o grau de
complexidade e a taxa de mudanga. Estes tém influéncias distintas em uma organizacio e
necessariamente ndo operam em harmonia” (BAIRD et al, 1990). O Grau de complexidade é
relativo ao numero de forgas ambientais que influenciam a organizacfio e o carater destas forcas e
a taxa de mudanga estd relacionada a velocidade ou a fregiiéncia com que tais fendmenos
ocorrem. A relaclo entre estas caracteristicas ambientais, permite a classificagdo quanto ao nivel
de incertezas ambientals onde a organizacdo opera. Assim, organizacdes que operam em
ambientes complexos € com baixa taxa de mudancas devem ser analisadas diferentemente das

organizacdes que operam em ambiente altamente mutantes, porém com pouca complexidade.
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Utilizando-se a matriz exibida na Figura 4.11, pode-se facilmente identificar o tipo de ambiente

em que a empresa opera.

Existern vérias ferramentas, dentro do planejamento estratégico para realizar a analise
ambiental, identificando as oportunidades ¢ ameagas. A mais comum de todas, e também a
espinha dorsal de todas as outras ¢ a Matriz SWOT (Forgas, Fraquezas, Oportunidades e
Ameagas). Por outro lado, o ponto mais critico para a elaboragdo do Plano de Negocios esta
localizado na micro € pequena empresa, pois empresas de grande porte possuem uma estrutura
administrativa forte e normalmente realizam o Planejamento Estratégico em grandes grupos de
pessoas altamente qualificadas e perfeitamente cientes dos beneficios deste trabalho. Ainda no
caso de grandes empresas, € comum a contratacio de consultorias especializadas em
Planejamento Estratégico para apoiar o desenvolvimento do trabalho. Ja na micro e pequena
empresa, onde 0s recursos sio escassos, ¢ praticamente impossivel contratar um trabalho de
consultoria, e normalmente a estrutura administrativa resume-se a alguns socios, quando ndo, a
estrutura administrativa esta resumida somente ao proprietario da empresa, que via de regra tem
um forte espirito empreendedor, porém com pouca formagdo académica. Isto, por si so explica a
escolha da Matriz SWOT para a realizagdo da analise ambiental, ou seja, a Matriz SWOT é de
simples aplicabilidade, e uma pessoa podera realizar as analises com auxilio de uma lista de
conferéncia, desobrigando-se, desta forma de reunir um grupo de pessoas, o que certamente

ficaria mails oneroso para a empresa.

Alto A Grau de Incerteza de Baixe 2 Grau de Incerteza Alfo
Moderado
Grande variedade de produtos | e  Grande variedade de produtos
* Vida longa dos produtos, ou *  Produtos em continuo
Grau de mudancas lentas processo de mudancas
complexidade
Grau de Incerteza Baixo Grau de Incerteza de Alo a
Mederado
¢  Peguena variedade de s Pequena variedade de
produtos produtos
*  Vida longa dos produtos, ou e  Produtos em continuo
Baixo W mudancas lentas processo de mudangas
< >
Lento Rapido

Velacidada da Mndancac

Figura 4.11: Quadro demonstrativo do relacionamento entre o grau de complexidade ¢ a velocidade de mudancas no
ambiente {Fonte: BAIRD et al, 1990)
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O grande objetivo da analise ambiental ¢ a identificacio dos rumos que a empresa devera
seguir € quais 0s passos para que ela atinja seus objetivos maiores. Para tanto, o resuitado da
analise ambiental através de uma ferramenta qualquer do Planejamento Estratégico, neste caso a
Matriz SWOT, sera a defini¢io das metas e objetivos estratégicos da empresa. “A Matriz SWOT
¢ uma importante ferramenta que ajuda os gerentes no desenvolvimento de quatro tipos de
estratégias: a) Estratégia SO que usa a forca interna da empresa para tomar vantagem nas
oportunidades externas; b) Estratégia WO que visa melhorar as fraquezas internas tomando
vantagens nas oportunidades externas; c) Estratégia ST que usa a forca da empresa para evitar ou
deduzir o impacto das dificuldades externas; e d) Estratégia WT que sdo taticas defensivas
direcionadas para a redugic das fraquezas internas e evitar dificuldades ambientais” (DAVID,

1997).
4.6.1 Analise do ambiente externo

O primeiro passo desta empreitada ¢ a identificagdo das oportunidades. “Oportunidade ¢
uma circunstdncia, ocasio ou rumo de agiio que, dado o seu carater de adequabilidade e
conveniéncia, vale a pena ser seguida e explorada” (PASSARELLA, 1995). E evidente que cada
empresa ira identificar oportunidades particulares de cada mercado, e fatores que serdo
classificados como oportunidades por determinada empresa, atuando num determinado mercado,

poderdo ser classificados como ameagas para outras empresas atuando ou nfo no mesmo

mercado.

E importante salientar que oportunidade, neste caso, ndo ¢ caracterizada por um novo
negocio, mas sim como uma oportunidade de marketing. “Oportunidade de marketing ¢ uma 4rea
de necessidade do comprador em que a empresa pode atuar rentavelmente” (KOTLER, 19983
Assim, 0 proposito mais importante da analise ambiental passa a ser a deteccio de novas

oportunidades de marketing,

“A experiéncia mostra que o processo de identificagio de oportunidades pode ser
decomposto em duas fases: percepgdo e compilagio” (PASSARELLA, 1995). A percepcao € a
utilizagdo de um comportamento inquisitivo criativo como base para a captagio dos sinais
emitidos pelas oportunidades ainda num estado latente. A compilagio é a geracdo de idéias
criativas de forma sistematizada para que se possa extrair o maximo de cada oportunidades

analisada.



A técmica mais recomendada para obter-se bons resultados na identificacdo das
oportunidades € o “brainstorm”. Porém, como ja explicitado anteriormente, no caso da micro e
pequena empresa, esta técnmica tornma-se impraticavel, pois em muitos casos, a empresa esta
limitada a no maximo 1 ou 2 sbcios-gerentes que fazem praticamente tudo. Alguns autores
recomendam que O MICTO € O pequeno empresario, reina amigos, outros empresarios, familiares,
consultores, etc. e forme um grupo de 4 a 6 pessoas para a realizacio das sessdes de
“brainstorm”. Esta também ¢ uma alternativa de dificil execugdo, pela disponibilidade de pessoas
dispostas a participar, ¢ por outro lado, uma alternativa de poucos resultados pela falta de
comprometimento das pessoas participantes da equipe, para com os objetivos do projeto.

Assim, 0 micro e pequeno empresario, pode utilizar como ferramenta para a identificagio
e analise das oportunidades o “Diagnostico de Oportunidades”. “O diagnostico da oportunidade
nada mais € que uma lista de conferéncia, com perguntas abrangendo todos os componentes do
ambiente geral, do ambiente intelectual, do ambiente operacional e do ambiente interno, levando
o analista a refletir sobre as possibihdades de éxito num determinado evento” (BIAGIO &
BATOCCHIOQ, 2000). Dentro do diagnostico de oportunidades estd a avaliagio sobre o tipo de
atividade em que a empresa esta atuando, ou seja, existem alguns ramos de atividade, onde a
competitividade e a inovagio tecnoldgica sdo mais evidentes que outros. No Anexo II, encontra-

se um modelo de lista de conferéncia para diagnostico de oportunidades.

Uma vez identificadas as oportunidades, através do uso do diagnostico de oportunidades,
deve-se processar a checagem com os principios norteadores, vide Tabela 4.2, que nada mais sio
que pardmetros para a tomada de decisdo, ou seja, antes da empresa investir numa oportunidade
identificada, ela precisa checar se esta oportunidade, estad alinhada com alguns paridmetros
diretivos definidos pelo empreendedor ou pela propria empresa. Normalmente pode-se extrair tais
principios norteadores da missio da empresa, porém existem alguns principios que ndo aparecem
explicitos na missao, especialmente aqueles ligados as questdes financeiras da empresa. Por outro
lado, existern também principios ligados as habilidades ou competéncias que a empresa ndo tem,
e nio ird adquiri-los a curto prazo. E importante desenvolver uma tabela de relevancia para os

principios norteadores, apresentados na Tabela 4.8, abaixo:



PRINCIPIOS NORTEADORES PESOS

1. Retorno do Investimento

2. Lacratividade

3. Capital Inicial

4. Conhecimentos Gerenciais

3. Dependéncia de Terceiros

6. Conhecimentos Teécpicos

7. Relacgfio com os Clientes Atuais

8. Relacgiio com a Cadeia de Valores

9. Relagio com as Competéncias Essenciais

Tabela 4.8: Atribuicio de pesos aos principios nortcadores (Adaptado de: PASSARELLA, 1993)

Para a atribui¢do de pesos aos principios norteadores, a empresa devera, iniciar sempre
pelo principio norteador mais importante, ou seja, aquele que ela dificilmente abriria mio, e
atribuir a este principio peso 9. Depois, identificar o principio norteador de menor importincia,
ou seja, aquele que a empresa abriria mdo facilmente, e atribuir a este principio peso 1. Em
seguida, procurar o segundo principio mais importante, e atribuir a este peso 8, e assim

sucessivamente at€ que todos os principios norteadores estejam com seus respectivos pesos.

Deve-se, por fim obter a média ponderada das pontuagdes obtidas por uma oportunidade
frente aos principios norteadores. Isto € realizado através da somat6ria dos pontos atribuidos a
cada principio norteador multiplicado pelo peso atribuido ao respectivo principio norteador, e
dividindo-se pela somatoria dos pesos de todos os principios norteadores. Uma oportunidade que
tiver a pontuagdo maxima obterda uma média ponderada igual a 3. Se uma oportunidade

apresentar uma media ponderada igual 4 2.4, i1sto ira significar que a oportunidade atende a 80%

dos principios norteadores.

Matematicamente, expressa-se a média ponderada pela equacio abaixo:

MP = 2 N°de Pontos x Pesos
Z Pesos

As oportunidades identificadas e selecionadas deverdo, também, ser analisadas quanto a

“probabilidade de sucesso”, e receber pontuagdes de acordo com a Tabela 4.9. Os indicadores de
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sucesso dizem respeito ao mercado e a forma como a empresa ird se posicionar com a nova

oportunidade frente as adversidades ou facilidades encontradas no mercado.

E importante desenvolver uma tabela de relevincia para os indicadores de sucesso,
apresentados na Tabela 4.10. A atribui¢iio dos pesos aos indicadores de sucesso, deverdo seguir
os mesmos passos da atribuicdo de pesos aos principios norteadores, ou seja, a empresa devera
iniciar sempre pelo indicador de sucesso mais importante, na concepgio da empresa obviamente,
e atribuir a este indicador peso 9. Depois identificar o indicador de sucesso de menor
importancia, € atribuir a este indicador peso 1, e assim por diante, até que todos os indicadores de
sucesso estejam com seus respectivos pesos. Em seguida, calcular a média ponderada pelos

mesmo critérios utilizados quando no calculo da média ponderada para os principios norteadores.

As oportunidades identificadas deverfio ser classificadas de acordo com a “probabilidade
de sucesso” e com o “grau de atratividade”, e incluidas num dos quatro quadrantes da Matriz de
Oportunidades, apresentada pela Figura 4.12. O grau de atratividade das oportunidades de
negocios selecionadas, devem ser classificadas em alto, médio ou baixo. Tal classificagio devera
ser guiada pela média ponderada obtida junto aos principios norteadores. As oportunidades de
negocio que ndo atenderem 30% dos principios norteadores serfio classificadas com um grau de
atratividade baixo. As oportunidades que atenderem entre 30,01 e 70% dos principios norteadores
serdio classificadas com um grau de atratividade médio, € as que atenderem mais de 70% dos

principios norteadores serdo classificadas com um grau de atratividade alto.

A probabilidade de sucesso das oportunidades de negdcios selecionadas, também devem
ser classificadas em alto, médio ou baixo. Tal classificacio devera ser guiada pela média
ponderada obtida junto aos indicadores de sucesso. As oportunidades de negécios que ndo
atenderem 30% dos indicadores de sucesso serdo classificadas com uma probabilidade de sucesso
baixa. As oportumdades que atenderem entre 30,01 e 70% dos indicadores de sucesso serio
classificadas com uma probabilidade de sucesso média, ¢ as que atenderem mais de 70% dos

indicadores de sucesso serdo classificadas com uma probabilidade de sucesso alta.

“E claro que o descarte fica a critério da equipe, embora tudo indique que as
oportunidades com menos de 30% de atendimento aos principios norteadores ou com menos de
30% de atendimento aos indicadores de sucesso, tem poucas chances de representar uma

oportunidade para o empreendimento” (PASSARELLA, 1995).
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INDICADORES DE SUCESSO CARACTERISTICA

PONTOS

1. O mercado esta em evolugio? Crescendo rapidamente
Crescendo moderadamente
Estabilizado
Em decadéncia

2. A oportunidade de negécio é pré-madura? Ainda ¢ umg novidade

Poucos conhecemn
34 conhecida, mas promissora
Ja conhecida, mas estacionada

3. O negécio tem chance de se encaixar na estrutura dominante | Perfeitamente possivel
do mercado? (a estrutura de mercado ¢ identificada por | Possivel. com restrigdes
monopolios, oligopolios, concorréncia pura, ¢ concorréncia | Muito dificil
diferenciada) Nio ha chances

4. O negécio tem chance de desenvolver barreiras contra a | Sim, barreiras fortes
entrada de novos competidores? Sim, alguma barreira
Talvez, com resiricSes
Nao ha chance

3. Ha possibilidade de retaliagiio de concorrentes? Néo ha possibilidade
Poucas chances
M¢édia possibilidade
Muito alta

6. E facil definir claramente a missio do negocio? Muite facil e clara
Facil, mas nebulosa
Dificil definigio
Impossivel definir

7. E possivel desenvolver vantagens competitivas? Plenamente possivel
Relativamente possivel
Dificilmente

Nio ha possibilidades

8. A empresa terd que alterar alguma coisa em sua cadeia de | Nio

valores? Ou desenvolver uma nova cadeia de valores? Alteragbes insignificantes
Parcialmente

Sim., alterar totalmente

9. A empresa terd que desenvolver ou adquirir outras | Niio

competéncias essenciais? Somente pequenos aiustes
Algumas

Sim

S ot B R D e B LD ke b WO = b2 LD e B LD b b WD = B LD e 1 WS e b2 2

Tabela 4.9: Exemplo de tabela de pontuagio para indicadores de sucesso.

INDICADORES DE SUCESSO

PESOS

1. O mercado estd ¢m evolucio?

2. A oportunidade de negocio € pré-madura?

3. O negécio tem chance de se encaixar na estrutura de mercado?

4. O negdcio tem chances de desenvolver barreiras contra a entrada de novos competidores?

3. Ha possibilidade de retaliagdo dos concorrentes?

6. E facil definir claramente a missdo do negocio?

7. E possivel desenvolver vantagens competitivas?

8. A empresa terd que alterar alguma coisa em sua cadeia de valores?

9. A empresa terd que desenvolver ou adquirir outras competéncias essenciais?

Tabela 4.10: Atribuigao de pesos aos indicadores de sucesso (Adaptado de: PASSARELLA, 1995)
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A matriz de oportunidades representada na Figura 4.12, demonstra a situacio de
classificacdo das oportunidades de acordo com a atratividade e a probabilidade de sucesso. No
primeiro quadrante da matriz (1), estdo inseridas as oportunidades com grande probabilidade de
sucesso e com grau de atratividade bastante alto que deverfio ser capitalizadas de imediato No
nono quadrante da matriz (9), estdo inseridas as oportunidades com pouca probabilidade de
sucesso e grau de atratividade baixo, que deverfio ser descartadas. Nos demais quadrantes estio
as oportunidades de negocios classificadas com probabilidade de sucesso alta ou média, ou com
grau de atratividade alto ou medio, que deverdo ser monitoradas pela empresa. Isto fara com que
a empresa direcione seus esforcos no sentido de realizar aquelas oportunidades com alta
probabilidade de sucesso ¢ com alto grau de atratividade. Isto, porém ndo descarta as outras
oportunidades, que passardo a ser monitoradas, pois 0 mercado ¢ dindmico e uma oportunidade
com baixo grau de atratividade, porém com uma probabilidade de sucesso média ou alta, podera

com o tempo tornar-se mais atrativa.

O proximo passo da andlise do ambiente externo € a identificagio das ameagas. “Ameaca
ambiental ¢ um desafio decorrente de uma tendéncia ou desenvolvimento desfavorivel que

levaria, na auséncia de acdo defensiva, a deterioragio das vendas ou do lucro” (KOTLER, 1998).

O procedimento para a identificagdo das ameagas é praticamente o mesmo utilizado para a
identificacdo das oportunidades. Neste caso deve-se preencher a “Lista de Conferéncia para
Diagnostico das Ameagas” — Anexo III, respondendo as questSes apresentadas. Neste ponto
deve-se calcular o “Indice de Prioridade e Risco”, e pode-se obter este indice relacionando-se a
ameaca com as faixas de classificagfio apresentadas na Tabela 4.11 - “Escala de Relevancia”,
Tabela 4.12 — “Escala de Ocorréncia” e Tabela 4.13 - “Escala de Deteccio”. O produto dos

valores obtidos em cada uma das escalas, ja descritas, sera o “Indice de Prioridade e Risco™.

Para a classificacdo das ameagas segundo o “indice de Prioridade e Risco”, assume-se que
os resultados das avaliagbes das ameacas obedecem a distribuicio normal, onde a regido limitada
por mais ou menos um desvio-padrdo abriga 68,26% das pontuagdes. Assim sendo, a primeira
faixa representa 15,87% da pontuagdo maxima;, a segunda faixa representa os 34,13%

subseqlientes; a terceira faixa, mais 34,13%, e a tiltima faixa os 15,87% restantes.
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Probabilidade de Sucesso

ALTA MEDIA BAIXA
ALTO
1 2 3
Grau de i
Atratividade =~ MEDIO 4 5 6
BAIXO 7 8 9

Figura 4.12: Matriz de oportunidades. (Adaptado de: DAVID, 1997)

As ameagas que tiverem um “Indice de Prioridade e Risco” menor que 159, nimero este
calculado a partir da distribuigdo normal, e ndo tiverem classificagio igual ou maior que 7 em
qualquer das trés escalas de avaliagio, deverdo ser desprezadas. As ameacas com “Indice de
Prioridade e Risco”™ maior ou igual a 160 deverdo ser classificadas de acordo com o “grau de
relevancia” e a “probabilidade de ocorréncia” e incluidas num dos nove quadrantes da Matriz de
Ameacas, apresentada pela Figura 4.13. E necessario um cuidado especial, pois o “Indice de
Prioridade e Risco™ € apenas um indicative de referéncia, ndo devendo ser utilizado como Gnica
forma de analise, pois uma ameaga podera obter um indice menor que 159, ser desprezada, e

numa eventual mudanga de mercado se transformar num sério risco para a empresa.

Para a classificagdo das ameagas segundo a “probabilidade de ocorréncia” deve-se utilizar
o quadro da Tabela 4.12, adotando-se a seguinte referéncia para a classificagio: ameagas que
receberem até grau 3 devem receber classificagdo “baixo™ quanto & probabilidade de ocorréncia
na matriz das ameagas, ¢ ameagas que receberem graduagio entre 4 e 7, devem receber
classificacio “meédio”, e as ameacas que receberem graduagdo maior que 7 devem receber a

classificacio “alto” na mesma matriz.



A classificacdo das ameacas segundo o “grau de relevincia” segue o mesmo raciocinio.
Utilizando-se o quadro da Tabela 4.11, adota-se a seguinte referéncia para a classificaco:
ameagas que receberem até grau 3 devem receber classificacio “baixo” quanto ao grau de
relevincia na matriz das ameacas, € ameagas que receberem graduagdes de 4 2 7 devem receber a
classificagdo “meédio”, e as ameacgas que receberem graduacio maior que devem receber a

classifica¢do “alto” na mesma matriz.

Escala de Relevincia Grau
Efeito de impacto negativo dos fatores ambientais, nfio percebido pela empresa. 1
Efeito bastante insignificante, percebido pela empresa, entretanto, nio percebido pelo mercado. 2
Efeito insignificante, que perturba a empresa, mas nio faz com que ela procure alguma mudanca de 3
postura ¢stratégica.
Efeito bastante insignificante, que perturba a empresa, fazendo com que ela procure uma mudanga na 4
postura estralégica
Efeito menor, inconveniente para a empresa, entretanto, ndo faz com que o mercado procare ¢ 5
produto da concorréncia
Efeito menor, inconveniente para a empresa, fazendo com que o mercado comece a procurar &
alternativas. sem contanto optar por ¢las.
Efeito moderado, que prejudica o desempenho da empresa levando a uma falha grave ou a uma falha 7
que pode levar o cliente a optar por outro produto.
Efeito significativo, resultando em falha grave, entretanto, ndo coloca a participagio do mercado da 8
empresa em risco e ndo resulia em custo significativo para o cliente.
Efeito critico que provoca a insatisfacdo do cliente, interrompe o fornecimento do produto, gera 9
custo significativo o cliente ¢ impde um leve risco de participacio no mercado.
Perigoso, ameaga a sobrevivéncia da empresa ou gera custo significativo ao cliente que coloca em 10
risco a continuidade operacional da organizagio

Tabela 4.11: Escala de relevancia relativa aos efeitos de uma ameaca sobre a empresa ¢ a0 mercado (Adaptado de:
BIAGIO & BATOCCHIO, 2000)

ESCALA DE OCORRENCIA PERCENTUAL GRAU
Extremamente remoto, altamente improvavel menos de 0.01% 1
Remoto, improvavel 0,011 -0,20 2
Pequena chance de ocorréncia 0,210 - 0,60 3
Pequeno mimero de ocorréncias 0,610 -2.00 4
Espera-se um nimero ocasional de falhas 2,001 - 5,00 5
Qcorréncia moderada 5.001 - 10,00 6
Qcorréncia fregiicate 10,001 - 15,00 7
Qcorréncia elevada 15,001 - 20,00 8
Qcorréncia muito elevada 20,001 - 25,00 9
Ocorréncia certa mais de 25% 10

Tabela 4.12: Escala de ocorréncia de uma ameaca ambiental (Fonte: PALADY, 1993)



A classificagdo das ameacas devera ocorrer de acordo com o grau de relevancia e a
probabilidade de ocorréncia de cada uma, ou seja, deve-se identificar dentro de um fato
considerado como ameaga, qual a possibilidade de que ele efetivamente ocorra e, se ele ocorrer,
como a empresa sera afetada. Esta classificagio permite que a empresa elabore planos de
contingéneia para lidar com as ameagas, antes delas efetivamente ocorrerem; planos com acdes
preventivas; ou durante a ocorréncia, planos com agdes corretivas. Uma boa forma de lidar com
uma ameaga € tentar transforma-la em oportunidade; e esta agdo pode ser considerada como a
principal caracteristica do empreendedor. E evidente que nem todas as ameagas sio focos de
oportunidades latentes, assim como nem todas as ameagas merecem planos de contingéncia,
porém, mesmo as ameagas consideradas pouco provaveis de se efetivarem ou, se realmente
ocorrerem ndo causardo nenhum desconforto mais sério & empresa, precisam ser monitoradas
constantemente, pois, com ¢ dinamismo do mercado atual, da era do conhecimento, uma ameaca

inexpressiva podera transformar-se rapidamente nurn fator mais preocupante e mais sério.

A matriz de ameacas representada na Figura 4.13, demonstra a situagio de classificagio
das ameagas de acordo com a probabilidade de ocorréncia e o grau de relevancia. No primeiro
quadrante da matriz (1), estdo inseridas as ameagas com grande probabilidade de ocorréncia e
com grau de relevancia bastante alto, que deverio ser eliminadas de imediato. No nono quadrante
da matriz (9), estdo inseridas as ameagas com pouca probabilidade de ocorréncia, e com baixo
grau de relevancia, que deverdo ser desprezadas. Nos demais quadrantes da matriz, estio
inseridas as ameagas classificadas com alta ou média probabilidade de ocorréncia, ou grau de
relevincia alto ou meédio, para as quais deverdo ser elaborados planos de contingéncias, porém
ndo ¢ necessario a aplicagdo imediata, devendo, a empresa manter monitoramento de tais
ameagas. Isto levar a empresa a concentrar seus esfor¢os no sentide de eliminar as ameagas com
alta probabilidade de ocorréncia e alto grau de relevéncia, elaborando plano de contingéncias
para enfrentar tais situa¢des adversas, mantendo o monitoramento constante, pois movimentos
ambientais poderdo modificar o grau de relevancia ou a probabilidade de ocorréncia de uma

determinada ameaga.



ESCALA DE DETECCAO GRAU
Sistema de gestdo estralégica plenamente desenvolvido, missdo e objetivos difundidos por toda 1
organizacio, programas amadurecidos de qualidade e confiabilidade, controles de processo no estado
da arte
Sistema de gestdo estratégica em implementagfo, missdo e objetivos difundidos somente na capula 2
administrativa, implementacfio de programas de qualidade ¢ confiabilidade, controles de Processos
altamente automatizados
Sistemas de gestdo estratégica em desenvolvimento, programas de qualidade totalmente desenvolvidos 3
e implementados, treinamento em andamento e implementagio parcial de programas de confiabilidade,
processo automatizado para a maioria das operacdes.
Sistema de gestdo estratégica ndo formalizado, monitoramento de alguns indicadores de mercado, 4
programa de qualidade em vigor, conscientizacdo da confiabilidade, sem um programa formal, um mix
de controles de processo automatizades ¢ com intervencfo humana.
Sistema de gestdo estratégica inexistente, monitoramento de poucos indicadores de mercado, 5
programas de quatidade desenvolvidos mas ainda nio totalmente implementados, alguns controles de
processo automatizados, dependendo da adesdo aos procedimentos operacionais.
Monitoramento de indicadores de mercado inexistentes, implementagio dos estagios imiciais do 6

programa de qualidade, poucos comtroles de processo automatizados, implementagde parcial de
procedimentos operacionais

Descrenca nos dados estatisticos, agdes implementadas por reacfo, implementaciio parcial de métodos 7
de qualidade, planos de inspecdo de amostras ¢ auditorias aleatérias, 100% de inspecdo.
Tomada de decisdo totalmente dependente do acaso, totalmente dependente da anto-inspecio do 3

operador com inspecdo periodica do controle da qualidade, métodos de qualidade ndo implementados,
anséncia de procedimentos formais,

Tomada de decisdo lenta, e geralmente baseada na opinifio do principal executivo, totalmente reativo 9
aos problemas identificados durante a fabricagiio, auséncia de programas formais, alguma
conscientizagdo da qualidade do produto.

Tomada de decisdo bascada nas caracteristicas personalisticas e carismaticas do principal executivo, 10
auséncia de sistemas implementados, nenhuma conscientizagio da qualidade, definigio inconsistente
da qualidade do produto - baseada em julgamento individual.

Tabela 4.13 : Escala de detecclio de uma ameaca ambiental ao negdcio da empresa (Fonte: BIAGIO &
BATOCCHIO, 2000)

4.6.2 Analise do ambiente interno

Antes de estabelecer os objetivos estratégicos, a empresa necessita realizar uma analise do
seu ambiente interno, ou seja tudo aquilo que esta sob controle da empresa, os aspectos
organizacionais, 0s aspectos de marketing, os aspectos financeiros, os aspectos pessoais, € 08
aspectos de produgio. “Uma coisa € discernir as oportunidades atraentes do ambiente, outra é

possuir as competéncias necessarias para aproveitar bem essas oportunidades” (KOTLER, 1998).

Se a empresa estiver vislumbrando uma grande oportunidade de negocios, com um grau
de atratividade e uma probabilidade de sucesso bastante alta, porém para capitalizar tal
oportunidade a empresa necessita de uma forte reputagio no mercado e por circunstincias
diversas, este aspecto representa uma fraqueza importante, a empresa necessitard tragar

estratégias que reverterdo o quadro, antes de capitalizar a oportunidade de negocio, pois caso

contrario, desperdigara o negdcio.
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Probabilidade de Ocorréncia

ALTA MEDIA BAIXA
ALTO
1 2 3
Grau de .
Relevancia MEDIO 4 5 6
BAIXO 7 8 9

Figura 4.13: Matriz de ameagas. (Adaptado de: DAVID, 1998).

Assim como ocorreu na andlise das ameagas, onde ndo é necessario a elaboracio de um
plano de contingéncia para todas as ameagas, aqui, também nfo ¢é necessario eliminar todas as
fraquezas, nem identificar todas as for¢as. O ponto mais importante é a obtengdo de informacdes
que permitam decidir se o negécio ficard limitado as oportunidades nas quais a empresa
desenvolveu as forcas necessarias, ou se a empresa deverd transformar algumas fraquezas em

forcas para explorar outras oportunidades methores.

Durante a avalia¢do das forcas e fraquezas € muito importante elaborar um diagnéstico do
relacionamento interdepartamental, principaimente, tratando-se de empresas de médio e grande
porte, pois as vezes, uma estrutura departamentalizada nio consegue capitalizar as forcas da
empresa em oportunidades de negodcio. Existem diversas metodologias para diagnosticar as

relagdes interdepartamentals, porém identifica-las, ou descrevé-las niio faz parte do escopo deste

trabalho.

Por outro lado, os pontos fortes somente poderdo ser plenamente potencializados se
estiverem plenamente alinhados aos Fatores Criticos de Sucesso (FCS) da empresa. “Os Fatores

Criticos de Sucesso representam aquelas poucas coisas que devem ocorrer de modo correto,
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mesmo em detrimento de outras que ndo estejam indo a contento, para alcangar os objetivos
executivos, estratégicos ou taticos e garantir o sucesso” (FURLAN, 1997). Os FCS sio as
habilidades e os recursos que a empresa precisa ter, necessariamente, para vencer. Assim os FCS
incluem: novas tecnologias, qualidade no atendimento, servico pos-venda, localizacdo do
empreendimento, condi¢des de pagamento, prazos de entrega, pre¢o do produto, etc. A Tabela

4.14, apresenta um quadro com exemplos classicos de FCSs.

Existem diversas formas de proceder-se a anilise do ambiente interno através da
determinagio das forgas e fraquezas. A mais famosa destas formas de anilise, elaborada por
Kotler ¢ apresentada no seu hvro “Administragio de Marketing”, utiliza-se da lista de
conferéncia apresentada no Anexo IV, denominada “Andlise de Desempenho das Forgas e
Fraquezas” € pode ser considerado um excelente guia para que a empresa realize esta tarefa com

relativa dose de sucesso.

RAMO DE ATIVIDADE FATORES CRITICOS DE SUCESSO

indastria Antomebilistica Economia de combustivel do automdvel.

Estilo do amtomével,

Rede de distribuicio eficiente.

Rigido controle sobre os custos de manufatura.
Qualidade e confiabilidade.

Produto inovador

Qualidade nas vendas e na literatura do usudrio.
Servicos e marketing mundiais.

Facilidade de uso dos produtos.

Propaganda eficaz.

Boa distribuigio dos produtos.

Inovagdio no produto.

Produtos saudiveis.

Bons palestrantes,

Identificacio de topicos importantes.

Divulgacio efetiva dos eventos no mercado.
Habilidade de contratar ¢ manter um bom staff.
Suporte governamental 3 pesquisa e desenvolvimento.
Suporte as equipes de vendas.

Identificagfio de novas necessidades do mercado,
Desenvolvimento de pessoal para gerenciamento de agentes.
Propaganda cficaz.

Produtividade de operagGes de escritorio.
Treinamento ¢ desenvolvimento dos agentes corretores.
Inovacio na criagdo de vantagens aos segurados.
Agilidade no atendimento.

Software house

Indiistria Alimenticia

Empresa de Treinamento

Empresa de Microcletronica

Companhia de Seguro

. ¢ & & & S B B B8 & 28 B B %" B " i s e

Tabela 4.14: Quadro com sugestdes de FCSs por ramo de negécio. (Fonte: FURLAN, 1997).
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A partir da lista de conferéncia “Anilise de Desempenho das Forgas e Fraquezas”
elaborou-se uma tabela com pontuagdes para que se possa determinar um diagnostico numeérico
das forcas e fraquezas da empresa analisada. Para que uma anélise subjetiva das forcas e
fraquezas pudesse ser transformada em nimeros, criou-se o “Indicador de Conhecimento
Interno” que demonstra o quanto a empresa conhece suas forgas e fraquezas. Para que o calculo
do “Indicador de Conhecimento Interno” seja efetuado, em primeiro lugar deve-se atribuir aos
fatores de desempenho relacionados na lista de conferéncia “Analise de Desempenho das Forgas
e Fraquezas” uma graduagdo conforme o “grau de importdncia” € a “escala de desempenho”

apresentadas nos quadros das Tabelas 4.15 e 4.16, respectivamente.

O produto dos valores obtidos em cada uma das escalas, tanto na escala do “grau de
importdncia” quanto na “escala de desempenho”, para cada fator tomado individualmente sera o
“Indicador de Conhecimento Interno - ICI” daquele fator especifico. Os fatores que apresentarem
um “ICT” menor que 16 deverdo ser considerados pontos fracos, e os fatores que apresentarem
um “ICT” maior que 84 deverdo ser considerados pontos fortes. Tais limites foram calculados a

partir da curva de distribuicgo normal.

O preenchimento da Tabela 4.17, auxilia a classificagio dos fatores de analise do
ambiente interno, em pontos fortes e pontos fracos. Dependendo do tipo de empresa, ou do ramo
de atividade, outros fatores de andlise do ambiente interno poderdio ser acrescentados na Tabela
4.17, e alguns poderdo ser suprimidos. A tabela foi elaborada tomando-se por referéncia os

fatores de analise do ambiente interno mais utilizados pelas empresas do ramo industrial,

Finabmente, deve-se tomar um especial cuidado, pois o “ICI” é apenas um indicativo de
referéncia ndo devendo ser utilizado como (nica forma de analise, pois uma mudanca no
ambiente interno da empresa, podera transformar uma fator com “ICI” entre 16 e 84, desprezado
segundo os criterios de analise aqui apresentados, numa forca ou fraqueza o que implicara na

necessidade de agdes por parte da empresa.



Grau de Importincia Grau
Muito pequeno — fator de andlise do ambiente interno que nfo ¢ percebido pela empresa 1
Pequeno ~ fator de andlise do ambiente interno percebido pela empresa, mas nfio afeta sua 2
operacio
Consideravelmente reduzido - fator de andlise do ambiente interno percebido pela empresa que 3
raras vezes afeta sua operacio.
Reduzido — fator de andlise do ambiente interno percebido pela empresa que muitas vezes afeia 4
sua operagdo, mas ndo € percebido pelo mercado.
Levemente reduzido — fator de analise do ambiente interno percebido pela empresa que muitas 5
vezes afeta sua operacio ¢ ¢ percebido pelo mercado, porém ndo provoca reages.
Médio — fator de analise do ambiente interno que provoca pequenas mudangas na operacio da 6
empresa, € percebido pelo mercado e provoca apenas um estado de alerta,
Levemente ampliado - fator de andlise do ambiente interno que provoca mudangas medianas na 7
operacdio da empresa, ¢ provoca apenas reacfes esporadicas do mercado.
Ampliado — fator de anélise do ambiente interno que provoca fortes mudangas na operagio da 8
empresa ¢ pequenas reagles do mercado.
Grande ~ fator de andlise do ambiente interno que provoca mudangas radicais na operagio da 9
empresa e reacdes medianas do mercado.
Muito grande — fator de analise do ambiente interno gue provoca mudangas radicais na operagio 10
da empresa ¢ fortes reactes do mercado.

Tabela 4.15: Escala do grau de importincia de um fator especifico na analise do ambiente interno (Adaptado de
BIAGIO & BATOCCHIO, 2000

Escala de Desempenho Grau
Muito fraco — a empresa ndo tem capacidade de reagdo diante do fator de analise do ambiente 1
interno, ¢ isto € percebido e muito wtilizado pelo mercado que esta muito 4 frente.
Fraco - a empresa reage esporadicamente diante do fator de analise do ambiente interno, e isto é 2
percebido e muito utilizado pelo mercado que esta muito 4 frente.
Consideravelmente atenuado — a empresa reage pouce diante do fator de andlise do ambiente 3
interno, isto € percebido e muito utitizado pelo mercado que esta muito a frente
Atenuado — a empresa reage consideravelmente diante do fator de andlise do ambiente interno, 4
isto € percebido pelo mercado que estd um pouco a frente.
Levemente atenuado — a empresa reage consideravelmente diante do fator de analise do ambiente 5
interno, isto € percebido pelo mercado que consegue se manter # frente por algum empo.
Levemente forcado — a empresa possui razodvel capacidade de reagiio diante do fator de analise 6
do ambiente interno e o mercado consegue acompanhar com o mesmo desempenho,
Forgado - 2 empresa possui razodvel capacidade de reagdo diante do fator de andlise do ambiente 7
interno e o mercado consegue acompanhar apenas em alguns pontos.
Consideravelmente forcado — a empresa possui grande capacidade de reagiio diante do fator de 8
andlise do ambiente interno ¢ o mercado ndo consegue acompanhar
Forte — a empresa possui uma enorme capacidade de reacio diante do fator de apalise do 9
ambiente interno, ¢ 0 mercado nio consegue acompanhar com a mesma intensidade.
Muito forte ~ a empresa tem uma capacidade ilimitada de reacio diante do fator de andlise do 10
ambiente interno, € o mercado apenas assiste sem capacidade de acfio.

Tabela 4.16: Escala de desempenho de um fator especifico na analise do ambiente interno. (Adaptado de BIAGIO &
BATOCCHIO, 2000)
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ANALISE PE DESEMPENHO DE FORCAS E FRAQUEZAS
Fator de Analise Grau de Grau de ICI Ponto Ponto Neutro
Importincia | Performance Forte Fraco

Repulagio da empresa
Participacio no mercado
Qualidade do produio
Qualidade do servigo
Eficicia do prego

Eficacia da distribuicio
Eficacia da promogio
Eficacia da forga de vendas
Eficicia da propaganda
Eficacia da inovagio

Forga da marca
Formulagio de estratégias
Lealdade do cliente
Diferenciacio de produtos
Cobertura geografica
Disponibilidade de capital
Custo

Fluxo de caixa
Estabilidade financeira
Sistema de controle da produgio
Controle da qualidade
Pesquisa & desenvolvimento
Tecnologia

Sistema de informagoes
Administragio de estoques
Compras

Instalagdes

Economia de escala
Capacidade

Habilidade dos empregados
Habilidade de producgio pontual
Técnica de produgdo
Conselho de administracio
Visdo de lideranga
Dedicacdo dos funciondrios
Orientacdo empreendedora
Tomada de decisOes
Relacbes publicas

Recursos humanos

Lobbies junto ao Governo
Estrutura organizacional
Flexibilidade/Responsabilidade

Tabela 4.17: Tabela de classificagio dos fatores de analise do ambiente interno em forgas e fraquezas. (Adaptado de
KOTLER, 1998)




4.6.3 A matriz SWOT

Uma vez identificados os pontos fortes e pontos fracos ¢ analisadas as oportunidades e
ameagas, pode-se obter a matriz SWOT (strengths, weaknesses, opportunities e threats - forcas,
fraquezas, oportunidades ¢ ameagas). A matriz SWOT orienta a analise da situacio atual do
negocio e deve ser refeita regularmente, dependendo da velocidade com que seu ambiente, seu
setor e sua propria empresa mudam.

A Matriz SWOT adquire importancia pela orientacgio estratégica que ela proporciona. Sua
principal caracteristica € proporcionar analise de fatores intangiveis, lembrando-se sempre que a
analise de qualquer tipo de negdcio devera sempre ser uma composi¢io de fatores tangiveis e
intangiveis, sendo os primeiros aqueles possiveis de serem medidos com numeros e toma por
base dados histéricos, por exemplo o “Ponto de Equilibrio”. Os fatores intangiveis sdo
imaginados atraves de bom senso, e toma-se por base potenciais futuros, por exemplo, o “Capital

Intelectual”.

Para a elaboragio da matriz SWOT, deve-se, em primeiro lugar, separar os pontos fortes
identificados na andlise do ambiente interno, com o auxilio da Tabela 4.17, em dois grupos: os
pontos fortes associados as oportunidades potenciais, também ja identificadas quando na analise
do ambiente externo, e os pontos fortes associados as ameagas latentes, também ja identificadas
na analise do ambiente externo. O mesmo procedimento deve ser adotado em relagio aos pontos
fracos identificados na anélise do ambiente interno, ou seja, deve-se separa-los em dois grupos:
os pontos fracos associados as oportunidades potenciais e os pontos fracos associados as ameagas

latentes.

Uma vez classificados os quatro grupos, ou seja: os pontos fracos associados as ameagcas,
os pontos fracos associados as oportunidades, os pontos fortes associados as ameagas € 0s pontos
fortes associados as oportunidades, construir a matriz com quatro quadrantes e incluir cada grupo

num quadrante especifico, conforme indicado pela Figura 4.14.

Ao analisar a matriz SWOT  identifica-se as principais orientagdes estratégicas da
empresa. Apesar do uso de valores ponderados durante a analise das oportunidades e ameagas ou
dos pontos fortes e fracos da empresa, grande parte das conclusdes da extraidas da matriz SWOT
continua sendo apoiadas no bom senso. A estratégia SWOT resume-se em eliminar os pontos

fracos em areas onde exister riscos e fortalecer os pontos fortes em areas onde se identificam
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oportunidades. A anilise SWOT recomenda em primeiro lugar a correcio daquilo que estad
errado. Em segundo lugar, deve-se adotar mecanismos que possam explorar ao maximo as
oportunidades identificadas, e por final destina-se a dar aten¢io a outros problemas e outras
areas. Deve-se obedecer as seguintes recomendagdes para que o resultado da anélise seja

maximizado:

a) Eliminar os itens classificados como pontos fracos onde a empresa enfrenta ameacas graves

do mercado e tendéncias desfavoraveis no ambiente.

b} Capitalizar as oportunidades identificadas com os principios norteadores onde a empresa

apresenta pontos fortes perante o mercado.

¢) Corrigir os itens classificados como pontos fracos onde a empresa identificou oportunidades

potenciais de negocios alinhadas aos principios norteadores,

d) Monitorar os itens classificados como pontos fortes nas areas onde a empresa enfrenta

ameacas e tendéncias desfavoriveis no ambiente.

INTERNA
2 3 .
Oportunidades

E Capitalizar Melhorar
X
T
E
R
N 4 1
A ) Ameacas

Monitorar Eliminar

Pontos Fortes Pontos Fracos

Figura 4.14: Matriz SWOT (Adaptado de: DAVID, 1997).
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O grande desenvolvimento da tecnologia da informago, dos sistemas de comunicacio, e
dos meios de transporte, tem transformado o mundo nos Gltimos anos, e todo este dinamismo
afeta diretamente as empresas, fazendo da mudanga a unica constante em qualquer negocio,
setor, mercado, etc. Assim, ndo basta que a analise SWOT seja feita apenas uma vez. A matriz
deve ser revista em espagos regulares de tempo, e esta freqiiéncia sera tanto maior quanto maior
for a dindmica do mercado onde os negdcios da empresa estio inseridos.

Qutra forma de apresentagio grafica da Matriz SWOT pode ser encontrada no quadro da

Tabela 4.18, onde pode-se imaginar a configuragio das agdes estratégicas a serem implementadas

na empresa.
ELIMINAR 0 o
AMEACAS PONTOS FRACOS
CAPITALIZAR | oo o e ]
OPORTUNIDADES PONTOS FORTES
MELHORAR = = i | R B
OPORTUNIDADES PONTOS FRACOS
MONITORAR =~ .~ - L
AMEACAS PONTOS FORTES

Tabela 4.18: Apresentagio da Matriz SWOT com a descriciio dos quatro grupos de elementos analisados.
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4.7 Objetivos e metas

Existe uma certa falta de consenso na definicdo destes termos entre os especialistas em
assuntos estratégicos. “Um objetivo organizacional, ¢ uma meta para a qual a organizagio
direciona seus esfor¢os” (CERTO & PETER, 1993). “Os administradores usam o termo meta
para descrever os objetivos especificos referentes a magnitude e tempo” (KOTLER, 1998). “A
natureza dos objetivos € geral, ao passo que as metas conotam maiores graus de especificidade ¢,
conseglientemente, sd30 mais operativas nas atividades cotidianas, incluindo a tomada de decisio”
(MEGGINSON et al, 1986). Segundo Aurélio Buarque de Holanda, meta significa “poste, marco,
cordel, ou qualquer outro sinal que indica ou demarca o ponto final da corrida”, ao passo que
objetivo significa “alvo ou fim que se pretende atingir”. Embora esta questio de seméantica devera
permanecer aberta por um bom tempo, € preciso adotar uma diferenca entre ambos para a

formulag@o da estratégia e a defini¢io dos rumos que a empresa ira seguir.

Em fungdo deste trabalho estar mais préximo da micro e pequena empresa, que das
grandes corporagdes multinacionais, serd adotado aqui a definicio de metas e objetivos sob o
ponto de vista do empreendedor. “O empreendimento, na verdade, nfio passa de um caso especial
de planejamento estratégico.” (ROBBINS, 2000). “Os objetivos devem ser transformados em
metas quantitativas € temporais. Se o objetivo é crescer acima do mercado no periodo de cinco

anos, as metas devem dizer como isto acontecers a cada ano” (PAVANI et al, 1997).

Os objetivos devem funcionar como um potente motor, sendo capazes de impulsionar a

empresa ¢ as pessoas que nela trabalham. Sem sua forga orientadora dificilmente a empresa se

movera na dire¢do certa.

Para que um planejamento estratégico tenha €xito ¢ necessario que os objetivos estejam

plenamente definidos, tanto os de longo, quanto os de curto prazo.

O principal motivo de se definir os objetivos de uma empresa € orientar a direcio que
deve ser seguida para que a empresa cumpra sua miss3o e vd ao encontro de sua visdo. Os
objetivos indicam as intengdes gerais da empresa e o caminho basico para chegar ao destino que

a empresa deseja.

Objetivos sdo resultados abrangentes com os quais a empresa assume um COMPromisso
definitivo. Para atingir seus objetivos, a empresa deve estar disposta a comprometer 0s recursos
necessarios para alcancar os resultados almejados. Os objetivos devem ditar opgdes de negdcios,
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orientando o processo decisdrio em toda a organmizacdo. Os objetivos devem criar um elo

indissoluvel entre as agdes da empresa e sua missio.

Algumas das seguintes diretrizes podem ser utilizadas para a defini¢io dos objetivos: os
objetivos devem ser individuais e esclarecer as atividades da empresa sem restringir a
flexibilidade e a criatividade; os objetivos, em conjunto, devem constituir um projeto eficaz para
alcangar todas as intengBes; os objetivos devem estar estreitamente relacionadas com a missio da
empresa; os objetivos devem ser utilizados para a comunicagdo das intengOes para todo ambiente
externo e interno; e desenvolver um procedimento de monitoragio regular dos objetivos,

prevendo revisdes e reformulagdes dos mesmos quando ¢ ambiente se modificar,
Exemplo de objetivos:

¢ Conquistar a lideran¢a do mercado no norte-nordeste.

» Exportar para os paises da Comunidade Européia.

As metas sdo declaragbes especificas que possuem uma correspondéncia direta com
determinado objetivo, mostrando os passos que devem ser dados e quando. Nio existe meta sem
que ela esteja associada a niimeros e datas, pois desta forma ¢ possivel determinar se a meta foi
ou estd sendo atingida. As metas tém significado restrito quando estdo fora do contexto de seus
objetivos mais amplos, parecendo até, de certa forma, confusos. Assim nio devem existir metas
isoladas, estando elas sempre sendo consideradas em conjunto com 0s respectivos objetivos para
se ter clareza em seu entendimento. Uma maneira simples de diferenciar objetivo de meta ¢

relacionar o objetivo com palavras e a meta com numeros. As metas sdo as etapas necessarias

para se alcancar os objetivos.

As metas devem ser SMART, ou seja: eSpecificas, Mensuraveis, Atingiveis, Relevantes e
Temporais. As metas devem sempre referir-se a algo tangivel, e cada objetivo deve estar

suportado por uma ou mais metas. Pode-se seguir algumas diretrizes basicas para a formulagio

das metas:

e As metas de negdcios devem ser claramente associadas aos objetivos mais abrangentes da

empresa,

¢ Devem ser especificas, ou seja, claras em seu contelido, pois somente desta forma todas as

pessoas dentro da empresa saberfio identificar do que se esta falando;
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e Sempre associar a meta aos nameros gque serio utilizados para identificar se a meta foi
atingida, e por outro lado para verificar, de tempos em tempos, se as a¢des estdo levando a

empresa na consecucdo das metas;

» As metas devem ser possiveis de serem atingidas, mas devem demandar para tanto um
esforgo adicional, pois caso contrario, elas perderdo o valor motivacional que imprimem a

empresa;

e Garantir que todos 0s recursos necessarios para consecucfio das metas estejam disponiveis, e
isto somente sera possivel se o cumprimento da meta for considerado de importincia vital

para o sucesso da empresa;

e Associar prazos para o cumpnmento da meta, pois o fator tempo, da uma idéia bastante clara

de como devera ser o planejamento das agdes;

s Utilizar processos formais para a elaboragfio e divulgagdo das metas, ou seja, as metas devem
ser escritas, divulgadas em toda a empresa para envolver todas as pessoas num processo

continuo de defini¢do, revisdo e cumprimento do estabelecido;
» Desenvolver um sistema de avaliagdo e recompensa pelo cumprimento das metas,

* As metas devem ser realistas tendo como base a analise das oportunidades e ameacas, ndo

partindo daquilo que seria desejavel;

e As metas devem ser consistentes, ou seja, tomar cuidado especial para que a meta ndo aponte

para dois caminhos antagdnicos.

Existem alguns autores que criticam abertamente a utilizacio das metas como alavanca de
resultados. “As metas especificas tendem a limitar o potencial das pessoas por dissuadirem seus
esforgos da melhoria constante” (DEMING, 1982). As criticas, de fato siio potencialmente
corretas, porém existem formas de supera-las. Deve-se evitar ameacas de punigio para as pessoas
que ndo atingirem as metas, pelo contrario deve-se encoraja-las sempre. Trabalhar sempre com
metas multiplas que sejam dedicadas tanto a quantidade quanto a qualidade, por exemplo. Tratar
as metas como um processo de aperfeigoamento continuo, revisando e atualizando regularmente
os parametros. Utilizando-se destas alternativas simples pode-se anular o efeito negativo das

metas.
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Exemplos de metas:

e Implantar 50 novos pontos de distribui¢io nas cidades com mais de 50.000 habitantes na

regido norte-nordeste até o final de 2001.

» Langar campanha promocional com a veiculagio de 10 comerciais diarios de 30 segundos
cada, em horario nobre, nas emissoras de televisio que atingem os estados do norte-nordeste,

durante os meses de junho, jutho, e agosto de 2001.

e Montar 5 escritérios de vendas na Europa, nas cidades de Londres, Madrid, Roma,

Dusseldort, e Paris, até dezembro de 2002.

s [Estar com a empresa certificada ISO 14000 por organismo credenciado no National

Accreditation Council for Certification Bodies (NACCB) na Inglaterra, até dezembro de
2001.

Observagdo: os dois primeiros exemplos de metas relacionam-se ao primeiro exemplo de objetivo; e os terceiro e

quarto exemplos de melas relacionam-se ao segundo exemplo de objetivo,

O conhecimento da situagdo da empresa através da Matriz SWOT permite que sejam
formulados os objetivos ¢ metas da empresa, lembrando-se sempre que os objetivos representam
os resultados mais abrangentes com os quais a empresa assume um compromisso definitivo, e as
metas sdo declaragdes especificas que possuem uma correspondéncia direta com determinados

objetivos, mostrando os passos que devem ser dados e quando.

Para uma micro e pequena empresa, deve-se atribuir um objetivo para cada oportunidade
a ser capitalizada, um objetivo para cada ameaga que deve ser eliminada, e um objetivo para

cada oportunidade de deve ser methorada, segundo os resultados indicados pela Matriz SWOT.

O preenchimento do quadro da Tabela 4.19 é uma forma sistematica de formulacio de
objetivos associados a analise da Matriz SWOT, ¢ suas respectivas metas. Em funcio da
necessidade poderdo ser incluidas novas linhas, a medida que os resultados da analise SWOT

indiquem a necessidade de maiores quantidades de objetivos e conseqiientemente maiores

quantidades de metas.
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Resnltado da Andlise SWOT:

Obijetive Associado:

Metas Prazo
1,

2,

3.

Resultado da An:ilise SWOT:
Objetivo Associado:

Metas Prazo
1.

2.

3.

Resultado da Andlise SWOT:
Objetivo Associado:

Metas Prazo
1.

2,

3.

Tabela 4.19: Quadro para preenchimento sistematizado de metas ¢ objetivos da empresa

4.8 Formulagdo e implementacdo da estratégia

Formular estratégias significa a empresa escolher a forma como ira atuar no mercado para
cumprir suas metas e atingir seus objetivos. “Ao enfrentar as cinco forgas competitivas, existem
trés abordagens estratégicas genéricas potencialmente bem-sucedidas para superar as outras
empresas num segmento de mercado: liderancga total em custos, diferenciagfio e foco” (PORTER,
1986). “A estratégia empresarial identifica o conjunto de negdcios, mercados ou setores em que a
organizagdo compete e a distribuiciio de recursos entre estes negocios. Uma organizagio tem
quatro alternativas estratégicas empresariais béasicas: concentragdo, integragio vertical,
diversificagdo concéntrica, e diversificagdo por conglomerados” (BATEMAN & SNELL, 1998).

No caso da micro € pequena empresa, a escolha entre as trés estratégias genéricas de Porter, sio

mais consistentes e mais coerentes com a necessidade,

A lideranga total em custos exige da empresa um grande esforgo para reduzir custos,
controle rigido dos custos ¢ das despesas gerais, e minimizagdo dos custos nas areas de apoio,
além de buscar escala de producdo, e desta forma oferecer produtos a pregos menores que os
concorrentes obtendo com isso maior participagZo no mercado. “Estratégia de lideranca em custo
é quando uma organiza¢do procura ser produtora de custo mais baixo em seu setor” (ROBBINS,
2000). Para escolber a lideranga total em custos, a micro e pequena empresa apresenta
significativas vantagens perante as grandes empresas, pois possui uma estrutura de apoio
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extremamente reduzida, as pessoas sdo mais versateis realizando vérias tarefas, a empresa €
beneficiada por cargas tributarias reduzidas, a tomada de decisdo ¢ mais rapida e flexivel, ¢ a
estrutura de controle dos custos mais simples. Por outro lado, a micro e pequena empresa possui
grande dificuldade para buscar escala de produgio, assim como ¢ mais dificil conquistar a

credibilidade do mercado.

A diferenciagdio, como estratégia genérica, implica em diferenciar o produto ou servigo
dos produtos ou servigos oferecidos pela concorréncia, criando algo que seja Gnico em todo o
mercado, € que esta caracteristica seja reconhecida pelo cliente como um beneficio, sendo
valorizada por grande parte do mercado, ou seja, o cliente concorda em pagar mais caro pelo
beneficio Unico que o produto oferece. “Estratégia de diferenciacdo € quando uma orgamizacio
procura ser umica em seu setor em sentidos amplamente valorizados pelos compradores”
(ROBBINS, 2000). A diferenciagio €, talvez, a melhor alternativa para a micro e pequena
empresa dada a velocidade de tomada de decisfio, a flexibilizagdo da linha de produgdo, e a
facilidade de disseminag8o das informagdes. Assim a micro € pequena empresa que optar por esta
estratégia genérica devera criar algoe que seja Gnico em todo o mercado, e fazer com que o cliente

reconhega esta caracteristica como um beneficio, concordando inclusive em pagar mais caro pelo

beneficio.

O foco consiste na empresa concentrar os esforgos para atender somente um determinado
grupo comprador, ou uma determinada linha de produtos, passando a conhecer as necessidades
destes segmentos com muito mais propriedade que os concorrentes, obtendo vantagens com a
aplicacdo deste conhecimento, seja na diferenciagdo, seja em custos. “A estratégia de foco ¢é
quando uma organizacio visa uma vantagem de custo ou de diferenciacio em um segmento
estreito” (ROBBINS, 2000). A estratégia de concentra¢do de Bateman & Snell é bastante
parecida com esta, € seu uso € recomendado para as empresas que querem penetrar num mercado
de alto crescimento ou quando possuem uma gama muito pequena de competéncias. O foco, por
um lado pode ser uma excelente estratégia para uma micro € pequena empresa penetrar no
mercado, pois concentrando os esforgos para atender somente um comprador, ela acabard
funcionando como uma extensdo da empresa cliente, conseguindo com isto operar com baixos
investimentos em publicidade e propaganda e quase nenhum investimento em pesquisa e
desenvolvimento. Por outro lado, a empresa que adota este tipo de estratégia, fica restrita a

poucos clientes, em geral do mesmo segmento de mercado, e se sujeita as vontades do
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comprador, que repentinamente podera trocar de fornecedor, levando sérios riscos de

sobrevivéncia para a empresa fornecedora.

A integragdo vertical consiste no dominio, por parte da empresa de toda a cadeia
produtiva, desde as atividades primarias de fornecimento até as atividades de distribuigio do
produto. Tal estratégia € utilizada para eliminar incertezas quanto a qualidade e 4 confiabilidade
na entrega da matéria-prima, e para reduzir custos com fornecedores ou distribuidores. As
indastrias montadoras de automéveis utilizaram esta estratégia com sucesso até meados dos anos
70.

A diversificagdio concéntrica envolve a entrada em novos negodcios relacionados ao
negocios central original. Aproveitando-se deste relacionamento entre o novo negocio e o
negocio original, transfere-se vantagens de um negocio para outro. Os produtos, mercados,
tecnologias e capacitagBes utilizadas no negocios original, podem ser transferidos para o novo

negocio com baixo custo.

A diversificacdo por conglomerados envolve a entrada em novos negocios que ndo
possuem qualquer relacionamento com o negocio central original. Neste caso, a empresa precisa
arcar com um custo muito alto para desenvolver as competéncias no novo negocio, porém esta

estratégia minimiza os riscos devidos a flutuagdes de mercado em um Gnico setor.

As empresas que atuam da mesma forma, em termos de estratégia, no mesmo mercado,
representam um grupo estratégico. Obter melhores resultados, neste caso, fica por conta da
empresa que aplicar melhor a estratégia. Tais empresas, por outro lado, podem procurar o
estabelecimento de aliangas estratégicas e garantir, desta forma uma fatia de mercado para cada
uma, estabelecendo uma espécie de barreira para a entrada de novas empresas no mesmo

mercado. Tais aliangas podem ser:

» Alianga de produto/servigo: onde uma empresa ¢ autorizada pela outra a produzir seu produto

OU Servigo.

e Alianga promocional: onde uma empresa promove o produto da outra conjuntamente com 0s

seus.

e Aliangas logisticas: onde uma empresa oferece servigos pos-venda ou de distribuicio aos

produtos da outra.



e Parcerias de pregos: onde uma ou mais empresas fixam pregos para o produto, de tal forma

que o comprador ndo consegue optar pelo menor preco.

Apbs a definicdo das principais estratégias a serem seguidas pela empresa, deve-se
planegjar como serdo detalbados os apoios necessarios para a efetiva implementagdc das
estratégias. O planegjamento deverd incluir as pessoas responsaveis, as areas envolvidas, os
TECUrsos necessarios € os prazos a serem cumpridos. A implementacio é parte mais delicada de
todo o processo, pois de nada adiantara uma estratégia clara, programas de apoio bem delineados
se a empresa falhar na implementacfio. “Uma estratégia bem concebida significa pouco se néo for

eficazmente implementada” (ROBBINS, 2000).

A consultoria McKinsey desenvolveu o “Modelo 7Ss” que indicam os fatores
fundamentais que devem estar presentes na implementacdo de uma estratégia com sucesso. A
Figura 4.15 demonstra esquematicamente este modelo e o inter-relacionamento dos fatores

fundamentais. O quadro da Tabela 4.20, define e conceitua cada um dos fatores fundamentais.

Assim, para que a implementacio de uma estratégia seja bem sucedida, é necessario que a
empresa considere de alguma forma os 7Ss da McKinsey e suas interagbes no programa de

implementag@o estratégica.

Apesar disto tudo, muitas empresas encontram diversas explicagdes para ndo ter uma
estratégia definida. “Muitos empreendedores nio se dio ao trabalho de redigir planos bem-
elaborados por bons motivos. Eles prosperam em mercados que sofrem mudangas rapidas € em
nichos que tendem a deter as companhias ja estabelecidas e, sob tais condigdes fluidas, a

capacidade de dangar conforme a musica € mais importante do que um planejamento cuidadoso”
(MINTZBERG et al, 2000).

Pelo exposto, e pela amplitude deste trabalho, pode-se resumir a formulagio da estratégia
em apenas duas escolhas: lideranga em custos e diferenciagdo, pois mesmo no caso da estratégia
do foco, os clientes levardo a empresa a trabalhar com custos mais baixos ou com um servico
diferenciado. O preenchimento do “Diagnostico de Posicionamento Estratégico” apresentado no
Anexo V, dara uma orientacio numérica quanto a escolha da estratégia a ser utilizada pela
empresa. Se o “Diagnostico de Posicionamento Estratégico” indicar 15 ou mais respostas na letra
“A”, a empresa podera adotar a estratégia de lideranca em custos. Para 15 ou mais respostas na

letra “B”, a tendéncia sera adotar a estratégia de diferenciagio. Nos casos de pontuacSes iguais,
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qualquer das duas estratégias poderéo ser adotadas, lembrando-se sempre de que o importante no
Diagnoéstico de Posicionamento Estratégico € o conjunto das respostas, e ndo algumas respostas

analisadas individualmente.

Estrutura

Estratégia

Sistemas

Valores
Compartithados

Habilidades Estilo

Pessoal

Figura 4.15: Modelo dos 75s da McKinsey. (Fonte: ROBBINS, 2000)

4.9 Controle Estratégico

Um sistema de controle estratégico € projetado para apoiar os administradores na
avaliagdo do progresso da organizacdo com sua estratégia e, quando existirem discrepancias, na

formulagio de agdes corretivas” (BATEMAN & SNELL, 1998).

A empresa precisa vertficar em intervalos regulares de tempo se os resultados esperados
estio sendo alcancados, assim como manter a monitoracdo ambiental para saber se alguma

mudanga ou tendéncia podera afetar a estratégia inicial.
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Dependendo do mercado onde a empresa atua, a freqiiéncia das a¢bes de controle deverdo
ser maiores ou menores. Alguns mercados extremamente dindmicos, com mudangas rotineiras,
precisam ser controlados com mais aproximagdo que outros mercados mais estdvels, que sem
mantém de um ano para outro sem alteragdes significativas. Ainda existem mercados que mudam
rapidamente de maneira imprevisivel, como no caso de “hobbies”, e nestes casos, necessita-se de

monitoracio mais intensiva.

FATORES CONCEITOS

Estrufura A estratégia determina a estrutura. O desenho estrutural da organizacdo é um veiculo para ajudar
a organizacdo a alcancar snas metas. Se a estratdgia da organizacgiio mudar, normalmente sua
estrutura tambeém mudard.

Sistemas Os sistemas -~ todas as politicas e procedimentos formais, como or¢amentos de capital,
contabilidade ¢ sistemas de informacfo - também precisam estar alinhados e apoiados pela
estratégia escolhida.

Estilo A alta administragdo age como um modelo de papel. Suas agGes substantivas e simbolicas

comunicam a todos na organizacdo quais sdo as prioridades e ¢ comprometimento sincero da
organizacdo com a estratégia. Sigmifica que os funciondrios da empresa compartilham uma
forma comum de pensamento e comportamento.

Pessoal 330 as pessoas que executam uma estratégia. o processe de selecdo e os programas de
treinamento da organizacdo precisamn apoiar a estratégia garamtindo que as pessoas certas sejam
contratadas e que os funcionarios tenham as qualificagBes ¢ as habilidades para levar a cabo a
estratégia. Significa que a empresa contrata funcionarios capacitados, bem treinados € que
executam bem suas tarefas.

Habilidades Dizem respeito 4 competéncias centrais da organizacio. O que a organizacgio faz de methor. A
estratégia escolhida deve ser congruente com os recursos técnicos inerentes & organizagio.
Significam que os funciondrios estdo preparados para seguir as estratégias da empresa,

Estratégia A administracio obviamenie precisa partir da estratégia correta, refletindo uma determinacio
precisa do ambiente, particularmende das agdes atuais e futuras dos concorTentes.
Valores Este fator traduz a estratégia em metas superiores que unem a organizagio em torno de algum

Compartilhados | objetive comum, como a missdo da organizagio. Significa que os funcionarios dividem os
maeihores valores e missdes.

Tabela 4.20: Quadro com conceituagio e definicio dos fatores fundamentais. {Adaptado de ROBBINS, 2000)

A unica certeza no ambiente empresarial € que o mercado € mutante, em alguns casos com
mais velocidade ¢ mais profundidade, porém todos os mercados mudam, porqué mudam os
valores da sociedade, muda o comportamento da forga de trabalho, muda a tecnologia, e muda a
concorréncia. A empresa precisa desenvolver mecanismos que identifiquem as necessidade de

corregdes ou alteragGes na implementagdo das estratégias.

Em geral, os sistemas de controle estratégico incluem algum tipo de controle orgamentario
para monitorar e controlar gastos financeiros. Porém, é preciso tomar cuidado ao incluir este tipo

de controle, pois a implementagio de estratégias opera com tendéncias, inovacio e futuro, e isto
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pode requerer compromissos financeiros diferentes durante o periodo orgamentario. Por outro
lado, nenhuma empresa pode deixar de pensar no controle dos gastos, uma vez que a busca pelo
resultado, deve ser uma constante. Recomenda-se trabalhar com dois orgamentos: um estratégico
e outro operacional. “O orcamento estratégico € utilizado pra criar e manter a eficacia a Jongo
prazo enquanto © or¢amento operacional ¢ intensamente momnitorado para se atingir eficiéncia a
curto prazo” (BATEMAN & SNELL, 1998).

4.10 Redag¢ao do planejamento estratégico no “Plano de Negocios”

No corpo principal do plano de negdcios ndo € necessario incluir informacgdes e analises
que determinaram a escolha da estratégia, a definigBo das metas e objetivos, a escolha das
melhores oportunidades, e como a missfio e a visio foram determinadas. Tais informagdes e
mecanismos utilizados para a consecugéio de tais definigdes devem constar de um anexo para uso
exclusivo da empresa, nfo podendo ser divulgado para clientes, fornecedores, investidores de
risco, bancos, etc. Ac leitor do plano de negdcios, a empresa precisa demonstrar somente que
conhece as inter-relacdes e as variaveis do ambiente externo e interno, suas causas e
conseqiiéneias, e as formas que ela utiliza para lidar com estas inter-relagdes e variaveis. Assim,
as informacdes extraidas do planejamento estratégico poderdo compor a descri¢do da empresa. O
modelo apresentado na Figura 4.16 podera ser uma continuidade do modelo apresentado no
quadro das Figura 3.1 (a) € 3.1 (b).

Neste capitulo abordou-se as questGes do planejamento estratégico dentro do Planc de
Negocios. Descreveu-se instrumentos que podem ser utilizados pela micro € pequena empresa na
elaboragdo de uma analise ambiental e na formulagdo de estratégias e objetivos de médio e longo
prazo. O principal destaque deste capitulo ficou por conta da necessidade da empresa em

conhecer a si mesma e ac ambiente onde ela esta inserida.

QO proximo capitulo apresentard os produtos e servigos oferecidos pela empresa, e os

instrumentos de analise destes produtos e servigos para demonstrar o quanto a empresa conhece
de seu trabalho.
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................................................................. (descricdo da VisHo da emMPFESA) ... ....c.ceemeereceeriaerreeereere e eosres et
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AmissFoda ... {razdo social da empresa. ..., €
.............................................. (descriclo da missdio da empresa). ...
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Figura 4.16: modelo auto-explicativo da descrigio das definicdes estratégicas da empresa.
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Capitulo 5
Produtos e Servi¢os

5.1 Introducao

A descrigio dos produtos ou servigos € importante para que a empresa venda sua 1déia a
investidores. E também interessante para comparar com a concorréncia e tentar perceber o que
eles estio fazendo de errado, e o que estio fazendo de certo. Nesta comparagdo pode-se ganhar &
medida que percebe-se os erros dos outros e tenta-se fazer diferente ou quando percebe-se 0s
acertos dos outros ¢ tenta-se copié-los. Ainda dentro desta fase do “Plano de Negocios” €
importante verificar as questdes dos direitos de propriedade, ou seja, se a empresa possui marca
registrada e qual 2 validade da mesma, se o logotipo € registrado e seu tempo de validade, se
possui alguma patente registrada e qual o tempo de validade. Elaborar também uma listagem com
as vantagens e desvantagens do seu produto ou servigo comparado com o produto ou servigo dos

COncorrentes.

“No caso de um produto, uma descrigio das caracteristicas fisicas ¢ normalmente
adequada. Costuma ser util incluir uma foto, um desenho ou um catalogo. No caso de um servigo,
um diagrama ajuda, algumas vezes, a transmitir aquilo que estd sendo fornecido pela empresa”
(SIEGEL et al, 1996).

Se a empresa for uma prestadora de servigos dizer quais sdo os servigos da empresa, €
porqué ela é capaz de fornecé-los; como eles sio fornecidos, quem fara o trabalho, e onde o
servico sera realizado. Expor as caracteristicas inicas do negocio e o que ele tem de especial para
oferecer aos clientes. Se existir tanto produtos quanto servigos que funcionem em conjunto para o
beneficio do cliente (como por exemplo, garantia para os produtos vendidos), nio deixar de

mencionar isto no Plano de Negbécios. Dizer onde s3o obtidos os suprimentos € porqué tais
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fornecedores foram escolhidos. Projetar os gastos gerais e despesas com veiculos. Esclarecer se o
servigo serd executado na casa do cliente ou num escritorio, quanto tempo leva a execugdo do

servi¢o e quantas destas horas sio cobradas do cliente.

Se a empresa for um fabricante ou atacadista, devera descrever detalhadamente o processo
de produgdo, desde o recebimento do material, até a embalagem final e a entrega do produto. Isto
podera ser apresentado através de um fluxo de processo, e servira para identificar os diversos
estagios da produgfo, além de permitir a visualizagio do processo como um todo. Questdes
relativas aos direitos intelectuais, tais como: direitos autorais, patentes ou registros de marcas;

deverio ser descritas nesta secdo.

Se a empresa for do ramo varejista, ¢ fundamental que a descrigio dos produtos
comercializados estegjam acompanhados de informagdes sobre fornecedores. A descrigio do
processo de sele¢do dos fornecedores e de produtos também devem estar incluidos neste item.
Por fim, apresentar um fluxo de processo demonstrando como os produtos chegam do fabricantes

até a loja, como sdo armazenados na loja e como saem das prateleiras para as mios do

consumidor.

“Diferenciar seus produtos e servigos dos da concorréncia demonstra um conhecimento
profundo dos mesmos. Um dos aspectos mais importantes da administragdo de um negocio é dar
aos seus clientes razbes para comprar seus produtos, e uma das melhores razdes ¢ que os

beneficios oferecidos completem os desejos dos clientes” (BANGS JR, 1998).

5.2 Ciclo de vida do produto

Durante a sua vida, um produto passa por quatro etapas de desenvolvimento, que
completam o ciclo de vida do produto: nascimento, crescimento, maturagio e declinio. Cada

etapa apresenta as caracteristicas definidas pela Tabela 5.1.

Por outro lado ¢ mmportante a empresa conhecer as causas principais de fracasso dos
produtos, pois o conhecimento destas causas ajudara a eliminar tentativas fadadas aos insucesso,
antes que elas consumam tempo e dinheiro. “Obviamente, o dinheiro gasto com fracassos ¢
dinheiro que podenia ter sido mais bem empregado no desenvolvimento e na introdugio de
sucessos’ (GRUENWALD, 1994). As principais causas de fracasso s3o: mau planejamento, mau
gerenciamento, mau conceito, execu¢do ruim, mau uso da pesquisa, tecnologia ruim, mau senso
de oportunidade, etc.
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ETAPAS CARACTERISTICAS

Nascimento Elevadas despesas de promogiio

Grande esforgo para tornar a marca reconhecida pelo mercado

Pregos mais altos em funcdo da baixa produtividade

Custos tecnoldgicos de producio elevados em fungio da pequena margem para depreciacdo.
Margens de lucro estreitas em fungdo do valor que ¢ mercado se dispde a pagar.

Custos fixos elevados em fun¢do da produgio em pequenos lotes

Fluxo de caixa negativo dado que os investimentos sfo altos ¢ as vendas baixas

Crescimento A receita aumenta em funcio do aumento das vendas
Melhora a relagio promogdo € vendas.
Custo fixos diminnem em fungfio do aumento do tamanho dos lotes.

Fluxo de caixa tende a ser negativo pois a demanda de investimentos supera a capacidade de
geragio de lucros.

s & & ¢]e & 2 & & & &

Mamuencio A taxa de crescimento das vendas diminui e tende a estabilizar-se.

O consumidor acostumou-se ao produto e pressiona por redugio de precos.

As vendas se mantém no nivel de crescimento do mercado.

Os custos fixos se estabilizam em fungio da estabilidade dos lotes.

Inicia-se o processo de retorno do investimento sobre a P&D.

Desaparecimento do produto do mercado em fungio do declinio insustentdvel das vendas
Tentativas de promogSes ¢ descontos ndo sfo capazes de recuperar a receita com o produto.
J4 existe produto tecnologicamente superior no mercado, que ganha terreno rapidamente.
Quando o produio substituto € da propria empresa, o processo ¢ denominado “canibalismo”.
Tabela 5.1: RelacOes entre as etapas do ciclo de vida de um produto ¢ as caracteristicas de cada etapa. (Adaptado de
KOTLER, 1998)

Declinio

. 8 8¢ & ¢ & @

O ciclo de vida de um produto esta intimamente ligado & taxa de remunerac@o desejada, e
esta segunda € o que realmente interessa ao investidor. “A taxa de remuneracio K € a taxa que o
investidor deseja obter de remuneracio em uma aplicagio financeira em determinado
empreendimento, dado um nsco implicito. Quanto maior o nisco da aplicagdo, maior serd a taxa

de remuneracgio desejada pelo investidor” (PAVANI et al, 1997).

Para uma andlise dos produtos em relagdo ao grau de risco dos empreendimentos, utiliza-

se a Matriz Produto x Mercado, conforme demonstrado no quadro da Tabela 5.2

5.3 Estratégia de produto

Existem dois momentos criticos na relacdo entre o produto ¢ o mercado: 0 momento do

produto entrar no mercado e © momento da empresa retirar o produto do mercado.

“Como os riscos da introdugdo de um novo produto sdo cada vez mais elevados, varias
empresas testam os seus produtos antes da comercializagdo” (DOLABELA, 1999). Os testes do
produto sdo realizados através de pesquisa quantitativa com a utilizagdo de entrevistas
sistematizadas por um questionario, ou grupos de discussdo compostos de 6 a 10 pessoas de perfil
consumidor semelhante, aos quais o produto é apresentado para avaliagio coletiva.
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PRODUTO X MERCADO ESTRATEGIA RECOMENDADA

Produto atual no mercado atual | Estratégia de concentragdo representa menor risco, sendo recomendada para
mercados que ainda sc ¢cncontram em fase de crescimento. A empresa deve
maximizar seus ativos de produto e mercado.

Produto atual no mercado novo | Estratégia de estabelecimento de parcerias com empresas que conhegam o
mercado e ja tenham acesso aos canais de distribuigiio.

Produto novo no mercado atual | Se a empresa tiver como sua competéncia essencial o desenvolvimento de novos
produtos, utiliza com sucesso a estratégia de criar novos produtos para vender no
mesmo canal de distribuicio,

Produto novo no mercado novo | E o modelo de maior risco, ¢ mesmo que a empresa encontre um investidor
disposto, a taxa de retorno exigida serd alta.

Tabela 5.2: Quadro demonstrativo da Matriz Produto x Mercado. (Adaptado de PAVANI et al. 1997)

Para avaliar a reagdo dos concorrentes, a taxa de adogio do produto, a reagio dos
varejistas ou atacadistas, deve-se introduzir o produto experimentalmente num mercado pré-
selecionado. Durante esta fase o produto recebe modificagdes devido as reagdes apresentadas, e
ao final do teste define-se, além dos aspectos funcionais, os atributos tais como: marca,

logomarca, embalagem, cor, design e qualidade.

A classificagdo dos produtos ird determinar o conjunto de estratégias a serem
desenvolvidas pela empresa. A Tabela 5.3 expressa as principais classificagdes dos produtos. E

importante salientar que determinados produtos podem ocupar dois ou mais tipos de

classtficagiio.
CLASSIFICACAO DOS CARACTERISTICAS
PRODUTOS
Bens durdveis Duram apés muito uso. Exemplo: televisio, geladeira, etc.
Bens ndo-duraveis Desaparecem ou deixam de ter utilidade. Exemplo: jomais, alimentos, etc.
Servigos Atividades, beneficios, que s3o colocados a venda. Nio ocorre transferéncia de

propriedade ¢ sdo de dificil padronizagdo e uniformidade. Exemplo: consertos,
entrega de jornais, etc.

Bens de conveniénelia Agqueles adquiridos de forma fregiiente e cuja compra normalmente nio exige
grandes esforcos. Exemplo: cigarros, sabonetes, creme dental, combustivel, etc.
Bens de compra comparada Aqueles que exigem esforgos do consumidor no sentido de comparar a qualidade,
preco, etc. Exemplo: méveis, roupas, eletrodomésticos, etc.

Bens de uso especial Aqueles que t€m caracteristicas nicas e/ou identificagio de marca e cuja compra
envolve avaliagio mais demorada. Exemplo: jéias.

Tabela 5.3: Quadro da classificacio dos produtos ¢ suas respectivas caracteristicas. (Fonte: DOLABELA, 1999)

A forma como a empresa pretende retirar um produto do mercado em beneficio de outro
tecnologicamente mais moderno, deve fazer parte do planejamento. Os aspectos-chave deste

processo de substituigdo devem ser detalhados.
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Por outro lado, a empresa deve descrever também, como ela determina os produtos
futuros em funcgfio do desempenho dos produtos atuais, demonstrando novas formas de

desenvolvé-los, produzi-los e distribui-los.

5.4 Produtos atuais

Deve-se elaborar uma descrigio detalhada dos produtos e servigos oferecidos pela
empresa, indicando as principais caracteristicas dos produtos, quais beneficios eles oferecem ao
consumidor, e qual o diferencial do produto perante o produto da concorréncia. Descreve-se
também a forma pela qual o produto é produzido, como ¢ controlado e quais os requisitos de
qualidade sdo exigidos. Se o produto tiver algum tipo de “Selo de Qualidade” , ou for
reconhecido como um produto de alto desempenho por um cliente de renome nacional ou
internacional, o ainda se algum Instituto de Pesquisa Tecnologica atribut uma alta pontuagdo ao
produto, evidenciar tais destaques nesta segiio. Deve-se apontar também quais 0s caminhos

futuros que a empresa pretende seguir em termos de desenvolvimento de produtos.

Uma boa descrigdo dos produtos e servigos inicia-se necessariamente pela denominagio
do produto ou servigo oferecido, e sua classificacio (bens duraveis, bens ndo-duraveis, servigos,
bens de conveniéncia, bens de compra comparada e bens de uso especial), seguido de uma
descri¢io. fisica do produto, n3o se esquecendo de caracteristicas que afetam os sentidos
humanos, tals como: aroma, sons, cores, contato, etc. E importante também indicar se o produto €
oferecido em modelo Unico, ou se ¢ oferecido dentro de uma variedade de modelos para

utilizacGes especificas. O mesmo cuidado deve ser tomado em rela¢do aos tamanhos.

A descri¢do da embalagem deve acompanhar a descri¢io do produto, incluindo-se aqui, as
protegdes recomendadas ao produto, o prazo de validade, 0 que representa cada detalhe da

embalagem, o manual de instala¢io e uso quando for o caso, etc.

No caso de empresa prestadora de servigos, explicar o porqué a empresa se julga apta a
fornecer o tipo de servigo oferecido, a forma como os servigos sio fornecidos, as pessoas que

executardo o trabalho e suas respectivas qualificacGes para tanto, e onde o servigo sera realizado.

“Satisfagio € o sentimento de prazer ou de desapontamento resultante da comparagio do
desempenho esperado pelo produto (ou resultado) em relacdo as expectativas da pessoa”
(KOTLER, 1998).



Um produto deve sempre ser direcionado para satisfazer o cliente, atendendo suas
necessidades e desejos de uma forma diferenciada da concorréncia. Somente desta forma a
empresa conseguird a plena satisfagio do cliente. Assim, torna-se importante descrever a forma
como o0s produtos ou servigos da empresa atenderam as necessidades dos clientes e que tipo de
clientes tiveram suas necessidades atendidas. Por outro lado, descrever também as vantagens que
o produto oferece, quais resultados foram alcangados e como isto foi efetuado. Pode-se juntar na
secdo de anexos a tabulagdo de dados que resultaram de uma pesquisa para medir a satisfagio do

cliente.

Definir claramente quais as vantagens do produto ou servigo oferecidos sobre os produtos
ou servigos oferecidos pelos concorrentes, ou melhor, explicar porqué um cliente deixaria de
comprar 0s produtos ou servicos de um concorrente e optaria pela compra dos produtos ou
servicos oferecidos pela empresa, mesmo que seja um cliente de longa data do concorrente.
Dentro desta mesma linha, explicar se o produto ou servigos oferecido possui alguma
caracteristica unica, o que € considerado um dos principais pontos de atratividade para os

clientes.

A identificagio das vantagens competitivas dos produtos da empresa passa
necessariamente por uma comparagdo com os produtos oferecidos pelos concorrentes diretos.
Assim, preenchendo-se a Tabela 5.4 e atribuindo-se notas de 0 & 10 para os produtos da empresa
e para os produtos da concorréncia, pode-se obter claramente as vantagens competitivas que os

produtos oferecem, ou seja, as razdes pelas quais um cliente ira optar pelo produto da empresa e

nio do concorrente.

5.5 Tecnologia

Identificar claramente as tecnologias necessarias 4 producio do produto, e quem é o
proprietario de tais tecnologias. Destacar ainda se o produto € tinico e inovador, e se utiliza ou
ndo tecnologia de ponta. Por fim, deve-se descrever de que maneira as tecnologias necessarias
encontram-se disseminadas no mercado, se existem patentes ou propriedade intelectual para tais

tecnologias.
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VANTAGEM COMPETITIVA

Empresa

Concorrente
A

Cencorrente
B

Concorrente

C

Concorrente D

Prego

Qualidade do produto

Marca

Recursos do produto

Vendedor

Ofertas / desconios especiais

Publicidade

Embalagem

Especificagdes de projeto

Comodidade na hora da compra

Local das compras

Demanda

Qualidade do servigo

Credito

Manutengio

Garantia

Atendimento

Perspectiva econdmica

Custo do dinheiro

Mudangcas tecnologicas

Desenvolvimento competitivo

Desenvolvimento legal

Tabela 3.4: Analise comparativa entre os focos de vantagem competitiva entre os diversos produtos do mercado.

(Adaptado de SEBRAE. 2000)

O objetivo basico € utilizar a tecnologia como um instrumento competitivo. Assim €

NEeCcessario a empresa;

o Identificar todas as tecnologias da cadeia de valores. As empresas, em geral identificam

apenas as tecnologias envolvidas no produto ou no processo de produgdo, e consideram

apenas as tecnologias inovadoras chamadas de tecnologia de ponta. Todas as fases da

cadeia de valor envolvem alguma tecnologia, mesmo que seja simples, inclusive a

tecnologla para desenvolver tecnologia.

o Identificar tecnologias potencialmente relevantes em outros setores de mercado ou em

desenvolvimento cientifico. Os sistemas de informacdo, os novos materiais ¢ 0s produtos

eletrdnicos revolucionam diartamente o cenario tecnologico, criando novas tecnologias ou

combinando as }4 existentes.

e Determinar a trajetoria provavel da transformacdo de tecnologias essenciais. A

transformagio tecnologica determina as tendéncias em todas as atividades de valor, e em
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toda a cadeia de valor, tanto do fornecedor quanto do comprador. Jamais aceitar uma

tecnologia como madura.

e Determinar que tecnologias e transformagdes tecnologicas em potencial sio mais
significativas para a vantagem competitiva e a estrutura produtiva. “As tecnologias
significativas sdo aquelas que: criam elas mesmas uma vantagem competitiva sustentavel;
mudam os condutores dos custos ou da singularidade em favor de uma empresa; resultam
em vantagens para o primeiro a mover-se, ¢ methoram a estrutura produtiva geral”
(PORTER, 1990). A empresa deve identificar estas tecnologias e analisar de que forma

elas causardo impactos nos custos, na diferenciagio ou na estrutura produtiva.

e Avaliar as capacidades relativas de uma empresa em tecnologias importantes e o custo da
realizagdo de aperfeicoamento. A empresa precisa conhbecer detalhadamente a sua
capacidade de acompanhar o desenvolvimento tecnologico, além de ter identificado seus

pontos fortes em relago as tecnologias basicas.

o Selecionar uma estratégia de tecnologia, envolvendo todas as tecnologias importantes,
que reforce a estratégia competitiva geral da empresa. “Incluidos na estratégia tecnologica
de uma empresa devem estar os seguintes pontos. uma classificacio de projetos de P&D
que reflita sua importdncia para a vantagem competitiva; escolhas sobre lideranca
tecnologica ou seguimento em tecnologias importantes; politicas quanto ao licenciamento

que melhorem a posicdo competitiva geral; e meios para obter exatamente a tecnologia
necessaria” (PORTER, 1950).

» Reforcar as estratégias de tecnologias de unidades empresariais no nivel da corporagio.
Para fortalecer sua posigdo tecnologica, uma empresa diversificada deve: dar assisténcia e
acompanhar as tecnologias para identificar os possiveis impactos sobre as unidades de

negoécios; encontrar, explorar e criar inter-relagdes tecnologicas entre as unidades de

negocios.
5.6 Pesquisa ¢ desenvolvimento

Atualmente, € impossivel uma empresa sobreviver num mercado competitivo e
globalizado sem que investimentos sejam feitos em P&D (pesquisa e desenvolvimento). Muitas

vezes, os padrbes de desempenho das empresas chamadas de classe mundial (World Class
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Manufactures), enfocam o percentual do faturamento aplicado em P&D. Para manter-se
competitivo € necessano manter-se atualizado quanto as recentes tendéncias, a empresa necessita
de um plano de desenvolvimento de novos produtos ou de novas tecnologias que inclua os custos
de desenvolvimento (laboratorios, pesquisas, materiais, pessoal especializado, testes, etc.), € o

estabelecimento das atividade a serem desenvolvidas.

A atividade de P&D n#o pode ficar restrita somente as grandes empresas, pois se as micro e
pequenas empresas ficarem fora deste tipo de atividade, seja por falta de capital, seja por falta de
visio dos empresarios, elas acabarfo sucumbindo diante do mercado globalizado. “E equivocado
pensar que somente as grandes empresas tém P&D. Hoje em dia P&D deve ser entendido como
uma fungdo tdo fundamental como as tradicionais, que pode ser executada por uma pessoa ou por

uma equipe, dependendo do tamanho da empresa” (PAVANI et al, 1997).

A forma como a empresa desenvolve novos produtos e servigos, e as aliangas estratégicas
desenvolvidas devem ser evidenciadas, pois demonstrara que a empresa esta inserida no mercado
globalizado, € 0 quanto ela poderda manter-se atualizada diante das recentes tendéncias. Além
disso uma planilha com a projeciio dos investimentos em P&D devera ser incluida na secg¢do

“Plano de Investimentos”.

5.7 Critérios de sele¢ao de produtos

“Composto de produtos é o conjunto de todos ou produtos e itens que um vendedor

especifico coloca a venda para os compradores” (KOTLER, 1998).

Dentro de todas as empresas existe 0 chamado “composto” de produtos, onde alguns sio
muito rentaveis € outros nem tanto. Alguns estdo na fase do crescimento e outros na fase do
declinio. Existem também aqueles produtos de compra casada, ou seja, um produto nio € tio
rentavel, porém para que a empresa possa produzir um outro muito mais rentavel ela se vé
obrigada pelo cliente a produzir o outro também. Assim, ndo se pode dizer que uma empresa €
um fracasso somente porqué ela tem alguns produtos deficitarios, o importante € questionar o

porqué aqueles produtos fazem parte do catélogo, e apresentar justas razdes para tanto.

Existem quatro dimensdes de composto de produtos que determinam a estratégia de
produto da empresa, prncipalmente quanto aos critérios de selecdo de produtos. Pode-se
acrescentar novas linhas de produtos ou subtrair finhas de produtos, variando a abrangéncia do
composto de produtos. Pode-se também aumentar ou diminuir a variedade de modelos de cada
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produto e variar a profundidade do composto de produtos. Pode-se aumentar ou diminuir o
numero de produtos de cada linha, obtendo-se variagio na extensio do composto de produtos. E
finalmente pode-se aumentar ou diminuir o grau de relaciopamento das diversas linhas de

produtos, € variar a consisténcia do composto de produtos.
5.8 Modelo para a apresentagdo dos produtos e servigos

O modelo apresentado na Figura 5.1 podera ser um excelente guia na elaboracio da
descrigdo dos produtos e servigos fornecidos pela empresa, sendo preenchido os campos em

branco, apos o preenchimento do “Formulério para Analise de Produtos e Servicos” do Anexo
V1L

Vale lembrar que o modelo apresentado na Figura 5.1 foi elaborado com vistas a uma
empresa fabricante de produtos, e para ser utilizado por uma empresa prestadora de servicos ou
do ramo comercial, deverd sofrer adaptagdes. Por outro lado, mesmo para empresas do ramo

industrial, deve-se ter em mente que o modelo podera ser adaptado as condi¢des particulares de

cada empresa.

Neste capitulo apresentou-se os instrumentos de analise e descri¢io dos produtos ou
servigos oferecidos pela empresa no Plano de Negdcios. Nesta apresentacio destaca-se o

conhecimento da empresa para com seus produtos e servigos, a forma como eles sio oferecidos e

a forma como a empresa desenvolve novos produtos.

O préximo capitulo abordaré a andlise do mercado no Plano de Negocios, ou seja, estario
sendo discutidas questOes sobre o segmento de mercado que a empresa atua, sobre o perfil do

consumidor dos produtos da empresa e a analise dos concorrentes.
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2. PRODUTOS

produto encontra-se na fase de ............ fetapa do ciclo de vida do produto)............. Sua principal vantagem

competitiva, quando comparadc com outros produtos similares oferecidos pelos concorrentes é

produto encontra-se na fase de ........... fetapa do ciclo de vida do produtoj............. Sua principal vantagem

competitiva, quando comparado com outros produtos simifares oferecidos pelos concorrentes &

A empresa desenvolve novos produtos atraveés da andlise de oportunidades efetuadas no planejamento
estratégico ¢ detalhado plano de investimentos em “Pesquisa & Desenvolvimento™ apresentado na secedo ..............

.fruimero da secgdo do Plano de Negocios onde estd detalhado o investimento em P&D) ... Além disto
4 empresa conta com o apoio estratégicoda........ (nome das aliangas para P&D desenvolvidas).............

A empresa acompanha o desempenho de seus produtos através de uma pesquisa ... (freguéncia de
realizagdo).............. de mensuragdo da satisfagdo do cliente, tendo recebido nota. ......... conforme demonstrado nos

Figura 5.1: modelo auto-explicativo da descricio dos produtos da empresa
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Capitulo 6
Analise de Mercado

6.1 Introducgéo

Um “Plano de Negocios” tem dois propositos basicos: demonstrar o conhecimento da
empresa sobre ela mesma e o conhecimento da empresa sobre o ambiente onde ela est inserida.
A analise do mercado diz respeito ao conhecimento da empresa sobre o seu ambiente externo e as
inter-relagbes com este ambiente. Uma analise de mercado devera fornecer subsidios para o plano

de marketing.

A analise de mercado ¢ uma forma de conhecer o mercado, avaliando de forma
sistematica o ambiente onde o produto / servigo da empresa esté inserido. O mercado é composto
pelos concorrentes, pelos fornecedores e principalmente pelos clientes. A definicio do mercado
passa necessariamente pela: analise da indUstria/setor, descricio do segmento de mercado, anélise

SWOT do produto/servico, e analise da concorréncia,

6.2 Analise do setor de mercado

A anélise do setor de mercado deve apresentar dados referentes ao tamanho, indice de
crescimento, e estrutura do setor de mercado onde a empresa esta ou ira atuar. O primeiro passo é
a coleta de mformagdes sobre o setor ao qual a empresa pretende langar-se, o que podera ser feito
com auxilio de pesquisa de campo, entrevistas com outros empresarios do setor, consulta as
entidades de classe vinculadas ao setor, consulta a governos de estado, de municipios e até
mesmo federal, consulta a entidades especializadas em estatisticas ou que mantenham banco de
dados com informagdes do mercado, tais como: IBGE, SEBRAE, DIEESE, etc., ou consultas em

publicagdes especializadas. As informacBes devem ser selecionadas com base nos objetivos da
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empresa, j4 defimdos na fase do planejamento estratégico e pode estar relacionada com a
estrutura do setor, com as praticas de marketing e com o composto de marketing. As
informa¢des devem sempre estar acompanhadas de dados estatisticos para que o grau de
veracidade possa ser calculado. As informacoes, depois de filtradas e selecionadas, sdo utilizadas
para monitorar as mudangas e tendéncias do mercado, de tal forma que a empresa passe a ter um

leque de oportunidades a serem aproveitadas, decorrentes da identificagfio destas tendéncias de

mudancas.
6.3 Descrigao do segmento de mercado

Uma vez identificado o mercado geral, busca-se a definicio do mercado-alvo e este é um
dos principais problemas de todas as empresas. A probabilidade de sucesso de um
empreendimento que ndo tenha um segmento de mercado claramente definido € infima. Nenhuma

empresa podera atender todos os tipos de clientes, e quem tentar faze-lo acabara por ndo atender

nenhum tipo.

Uma analise de mercado bem elaborada pode definir claramente o setor em que a empresa
atua e seu mercado geral, porém dentro deste mercado geral ainda deve-se procurar uma
subdivisdo que serd o alvo principal da empresa. O segmento-alvo deve ser definido a partir das
caracteristicas do produto, do perfil do consumidor e de outros fatores que afetam de maneira
direta o consumo do produto. O mercado-alvo ndo € aquele que a empresa gostaria que fosse,

mas aquele com potencial de consumo do produto.

“A segmenta¢io de mercado representa um esfor¢o para o aumento de precisio de alvo de
uma empresa” (KOTLER, 1998). A segmentacdo de mercado pode apresentar quatro niveis:

segmentos, nichos, areas locais ¢ individuos, conforme demonstrado no quadro da Tabela 6.1.

“A estratégia de nicho ¢ a de melhor relagio Custo x Beneficio para uma pequena
empresa. Ao se instalar em um nicho, a empresa sera lider e quando a concorréncia pensar em

ataca-la, a empresa ird criar as barreiras de entrada” (PAVANI et al, 1997).

Existem alguns fatores que precisam ser analisados dentro desta etapa, pois estio
diretamente ligados ao comportamento do consumidor diante da decisdo da compra. Tais fatores

podem ser divididos em quatro grandes grupos: fatores culturais, fatores sociats, fatores pessoais

¢ fatores psicolégicos.



Os fatores culturais estdo relacionados & onigem do individuo, que na fase da infincia
adquiriu um conjunto de valores, percepgdes, preferéncias ¢ comportamentos transmitidos pela
familia e por outras institngdes. Existe também a influéncia das subculturas que fornecem
identificacdio especifica e socializagio para os seus membros, e isto inclui: nacionalidades,
religides, grupos raclais e regides geograficas. Por fim, existem as classes sociais, que sdo
divisdes de uma soctedade, com base em valores econdmicos, e cujos membros possuem valores,

interesses e comportamentos semelhantes.

NIVEIS DE _ CARACTERISTICAS
SEGMENTACAQ
Segmentos * Os consumidores sdo bastante similares em desejos e necessidades.

Alguns consumidores desejam caracteristicas € beneficios adicionais, enquanto que outros
abrem méo de algo por ndo desejarem muito.

* A empresa pode criar uma oferta de produto / servigo mais ajustada e cobrar um prego
maig apropriado a clientela-alvo.
A escolha de canais de distribui¢io e comunicagfio € mais ficil.
A empresa enfrentara um nimero menor de concorrentes, somente aqueles que estiverem
focando 0 mesmo segmento.

Nichos ¢ Os consumidores possuem um conjunto completo ¢ distinto de necessidades.
Os consutnidores estdo dispostos a pagar um prego maior para a empresa que satisfizer
estas necessidades.

s A empresa deve ter as habilidades exigidas para atender ao consumidor de mancira
superior.

* A empresa obtém alguma economia de escala através da especializaciio,

» E provivel que o nicho ndo atraia outros concorrentes.
O nicho deve ter potencial de tamanho, lucro e crescimento suficiente,

Areas locais * Programas preparados sob medida conforme as necessidades e desejos de grupos de

consumidores locais (dreas comerciais, vizinhangas, até lojas individuai.

Demanda pouco investimento em propaganda.

Atendimento especifico aos varejistas regionais.

Individuos » Uso intensivo de tecnologia (computadores, bancos de dados, producio flexivel, robdtica,
¢ midias de comunicacio instantinea para permitir o atendimento individualizado.

» Customizacdo de massa, que significa preparar uma base consistente de produtos e
comunicaces para atender as exigéncias de cada consumidor.

Tabela 6.1: Quadro dos niveis de segmentagfio de mercado e suas caracteristicas. (Adaptado de KOTLER, 1998)

Os fatores sociais sdo compostos dos grupos de referéncia, familia ¢ papéis ou posigio
social. Os grupos de referéncia sdo todos os grupos de pessoas que , de forma direta ou indireta
influem nas atitudes e no comportamento de uma pessoa. Existem os grupos de referéncia
primarios com 0s quais a pessoa interage no dia-a-dia (familia, amigos, vizinhos e colegas de
trabalho) e existem os grupos de referéncia secundarios, cuja interagio é formal e menos continua
(religiosos, profissionais, sindicatos, clubes e associagdes). A influéncia dos grupos de referéncia

pode ser destacada no ciclo de vida do produto:
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Quando o produto € langado, a decisdo de compra-lo € fortemente influenciada pelos grupos

de referéncia, mas a marca escothida € menos influenciada.

No estagio de crescimento de mercado, a influéncia dos grupos de referéncia é forte tanto na

decisdo de compra quanto na escoltha da marca.

No estagio de matunidade, a influéncia dos grupos de referéncia apresenta-se mais forte na

escotha da marca e n@o na decisio de compra.

No estagio de declinio, o grupo de referéncia ndo possui mais influéncia, nem sobre a decisio

de compra, € nem sobre a escolha da marca.

ESTAGIO NO CICLO DE
VIDA DA FAMHLIA

PADRAO COMPORTAMENTAL
OU DE COMPRA

1 | Soleiro: jovem que ndo
vive com a familia

Poucos compromissos financeiros. Lideres de opinifio sobre moda. Compram:
equipamento basico de cozinha, méveis basicos, carros, enxovais para casamento,
férias.

2 | Recém-casados: jovens sem
filhos

Melhor situacdo financeira do que em futuro proximo. Taxa de compra mais
elevada ¢ média de compra superior para bens durdveis. Compram: carros,
refrigeradores, fornos, mobilidrio fino e duravel, férias.

3 | Ninho cheio I filhos com
menos de 6 anes

Despesas domésticas no “pico”. Patriménio liquido baixo. Insatisfeitos com a
situacdo financeira ¢ baixa capacidade de poupanca. Interessados em novos
produtos. Gostam dos produtos anunciados. Compram: lavadoras, secadoras, TVs,
alimentos para bebes, medicamentos contra tosse ¢ doencas respiratorias,
vitaminas, bonecas, peruas ¢ caminhonetes, trends e skates.

4 [ Ninho Cheio II: casais com
filhos de seis anos ou mais

Melhor situagido fipanceira. Algnmas esposas trabalham fora. Sdo menos
influenciados pela propaganda. Compram em lotes maiores, apreciam ofertas no
atacado. Compram: alimentos variados, material de limpeza e higiene, bicicletas,
aulas de misica, pianos.

5 [ Ninho Cheio IH: casais
maduros com filhos ainda
dependentes

Situacdo financeira ainda melhor. Maior nimero de esposas trabalham fora.
Alguns filhos conseguem empregos. Dificeis de serem influenciados por
propaganda. Média alta de compra de bens durdveis. Compra: novidades, moveis
requintados, viagens de automéveis, eletrodomésticos desnecessarios, barcos,
servicos odontologicos, revistas.

*6iNinho Vazio I. casais
maduros com filhos
vivendo fora de casa, chefe
da familia trabathando

Aquisigio de residéncias no “pico”. Mais satisfeitos com a situaciio financeira e a
capacidade de poupanca. Interessados em viagens, recreacio, auto-recreacio. D3o
presentes e fazem contribuigles ¢ donativos. Nio estdo interessados em novos
produtos. Compram: férias, artigos de luxo e methoramentos para residéncia.

7 {Ninho Vazio II: casais
maduros com filhos
vivendo fora de casa, chefe
da familia aposentado.

Reducdo drastica da renda pessoal. Passam mais tempo em casa. Compram:
aparelhos médicos, produtos que facilitam a saide, sono e digestio.

8 | Sobrevivente solitario que
trabalha

Renda pessoal ainda razodavel. Provavelmende venda a casa.

9 | Sobrevivente solitario,
aposentado

Necessita de cuidados médicos e produtos relacionados com o outro grupo de
aposentados. Reduciio drastica da renda pessoal. Necessidade especial por atencdo,
afeicdo e seguranga.

Tabela 6.2: Visdo do ciclo de vida da familia e o comportamento de compra (Fonte: Kotler, 1998)
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Os fatores pessoais dizem respeito ao comportamento do consumidor frente ao estagio do

ciclo de vida e frente ao estilo de vida. O quadro da Tabela 6.2, apresenta os estagios no ciclo de

vida da famihia e o padrao comportamental ou de compra.

Os fatores relativos ao estilo de vida e sua influéncia na decisdo de compra proporcionou

varias pesquisas, com especial destaque para 0 modelo VALS (Analise dos Valores e Estilos de

Vida) do Stanford Research Institute, conforme demonstrado no quadro da Tabela 6.3

Sobreviventes (4%0)

Sd0 pessoas em desvantagem que tendem a ser “desesperadas, deprimidas e
retraidas”

Batalhadores (7%)

S#@o pessoas em desvantagem que estio lutando valentemente para sair da pobreza

Proprietarios (33%)

Sdo pessoas convencionais, conservadoras, nostilgicas e indispostas a novas
experiéncias, que preferem concordar a discordar.

Imitadores (10%)

8&o pessoas ambiciosas, dispostas a ascender socialmente e conscientes de status;
desejam tornar-se grandes.

Realizadores (23%) representam os lideres da nacgfio, fazem as coisas acontecerem, trabalham de
acordo com o sistema ¢ gozam de vida confortavel.

Egoistas (5%) S&o tipicamente jovens, interessados em si proprios e voltados ao sucesso.

Experimentadores (7%) S3o pessoas que possuem vida interior intensa ¢ desejam experimentar diretamente

0 que a vida temw a oferecer,

Socialmente conscientes (9%)

Pessoas com alto senso de responsabilidade social e que desejam melhorar as
condicies da sociedade.

Integros (2%)

Pessoas plenamente amadurecidas psicologicamente e que combinam os melthores
¢lementos de retidjo interna e externa.

Tabela 6.3: Classificacio do estilo de vida segundo o modelo VALS (Fonte: Kotler, 1998)

E muito importante conhecer alguns dados sobre a forma dos clientes no momento da

classificagio do mercado-alvo, e pode-se identificar cinco tipos basicos de personalidades

(fatores psicologicos), conforme demonstrado na Tabela 6.4

TIPO DE PERSONALIDADE

CARACTERISTICAS

Inovadores (5% da populacio)

Correm todos os riscos; jovens ¢ bem educados; familiarizados com novas idéias
e tecnologias; tém computadores portateis e estio conectados a redes; mantém-se
informados por fontes externas.

Primeiros adeptos (10% da Lideres de opinido em suas comunidades; avaliadores cautelosos; abertos a
populacdo) argumentos bem justificados; respeitados por seus companheiros.

Maioria inicial (35% da Evitam riscos sempre que possivel; agem de forma deliberada; nio experimentam
populagio) novos produtos, a nfo ser que se tornem populares.

Maioria tardia (35% da Cépticos, extremamente cautelosos, desapontados com outros produtos;
populagio) relutantes com novos produtos; respondem apenas i pressdo de amigos.
Retardatarios (15% da Esperam até o dltimo momento; esperam até os produtos ficarem desatualizados;
populacio) ainda hesitam.

Tabela 6.4: Cinco tipos bdsicos de personalidade dos clientes. (Fonte: SEBRAE, 1999)
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Mas, quando o cliente ndo for uma pessoa especifica e sim uma outra empresa, as
caracteristicas referentes ao estilo de vida, ou fatores socials, ou ainda caracteristicas
personalisticas n&o poderdo ser utilizadas. Neste caso, torna-se importante identificar quais

mecanismos sdo utilizados pela empresa cliente para decidir pela compra.

O comportamento de compra industrial também passa por uma analise e identificacio dos
fatores que influenciam a decisdo de compra, sendo eles: fatores ambientais, fatores

organizacionais, fatores interpessoais, e fatores individuais.

Dentro dos fatores ambientais destaca-se: o nivel da demanda, a perspectiva econdmica, 0
custo do dinheiro, a taxa de mudanga tecnologica, os desenvolvimentos politicos e legais, € o

desenvolvimento competitivo.

Por outro lado, dentro dos fatores organizacionais, destaca-se: os objetivos da empresa, as

politicas, os procedimentos internos, as estruturas organizacionais, e os sistemas.

Em todo processo de negociagdo existem pessoas envolvidas e os fatores interpessoais
acabam ganhando destaque, sendo composto do seguinte: autoridade, status, empatia, e grau de

persuasio.

Finalmente, os fatores individuais, abordando as seguintes caracteristicas da pessoa que
efetivamente faz a compra: idade, renda, educagfio, cargo, personalidade, atitudes de risco, e

cultura.

Além do conhecimento das caracteristicas dos clientes para a classificacdo dos mesmos
dentro dos mercados-alvo, € importante também identificar-se o que os clientes estdo comprando.
O Anexo VII demonstra um formulario para processar-se esta analise. Assim, apds criar
segmentos de mercado baseados no que os clientes compram, deve-se identificar as necessidades

de cada grupo, abordando os seguintes aspectos do produto ou servigo que a empresa oferece:

caracteristicas, embalagem, prego, e opgdes de entrega.

Finalmente, quando se estd pensando em satisfazer o cliente e conquistar sua fidelidade
por um longo periodo de tempo, deve-se procurar identificar: o que os clientes estdo procurando;
o que consideram importante; como eles se motivam para a compra; como é a percepgio deles
para as coisas; e principalmente, como eles escolhem o que comprar e de quem comprar. Pelas

respostas a estas questdes, pode-se agrupar os clientes por segmentos de mercado, baseando-se
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nos beneficios que os clientes buscam encontrar nos produtos / servigos. Estes segmentos de
mercado, geralmente oferecem melhores oportunidades para o produto / servigo que satisfazer as
necessidades de todo o grupo de clientes, pois o segmento de mercado descreve o cliente sob o

ponto de vista do cliente, ndo da empresa.

6.4 Analise da concorréncia

Apesar de parecer uma tarefa relativamente facil a identificacio dos concorrentes, deve-se
acrescentar que € uma tarefa facil somente quando se trata dos concorrentes diretos, porém a
faixa de concorrentes potenciais € reais ¢ muito mais ampla ¢ é muito mais provavel que uma
empresa receba ataques de concorrentes emergentes, concorrentes oriundos de outros mercados,

ou novas tecnologias, que ameacas de concorrentes diretos.

Uma das piores coisas que se pode fazer num “Plano de Negécios” ¢ afirmar que a
empresa nao tem concorrentes. Todas as empresas enfrentam algum tipo de concorréncia, seja
direta ou indiretamente. Uma afirma¢do de que a empresa nio tem concorrentes simplesmente

indicara ao leitor do “Plano de Negocios” que a analise de mercado néo foi bem elaborada.

Existem quatro niveis de concorréncia, assim divididos pelo grau de substituicio do

produto, conforme demonstrado na Tabela 6.5.

NIVEIS DE CONCORRENCIA CARACTERISTICAS

Concorréncia de marca E a concorréncia direta de empresas que oferecem produtos e servigos
similares aos mesmos consumidores, pela mesma faixa de preco.

Concorréngia industrial E a concorréncia entre todas as empresas que fabricam o mesmo produto ou a
mesma classe de produtos.

Concorréncia de forma E a concorréncia entre todas as empresa que embora fabriguem produtos
diferentes, sdo destinados 2 mesma finalidade.

Concorréncia genérica E a concorréncia entre as empresas que buscam OS Mesmos recursos do
consumidor.

Tabela 6.5: Niveis de concorréncia. (Adaptado de Kotler, 1998)

“Um setor industrial € definido como um grupo de empresas que oferecem um produto ou
classe de produtos que sejam substitutos proximos um do outro” (KOTLER, 1998). A estrutura

de um setor industrial € definida por uma série de fatores, como segue:

e Nuamero de vendedores e grau de diferenciacio: um setor industrial é caracterizado

primeiramente pela quantidade de empresas que estdo dispostas a vender seus produtos, ¢ se
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os produtos sdo homogéneos ou diferenciados. Este fator d4 origem aos tipos de estruturas
industriais, tais como: Monopolio puro (quando apenas uma empresa fornece determinado
produto ou servigo); Oligopolio puro {quando algumas empresas produzem essencialmente a
mesma mercadoria); Oligopélio diferenciado (quando algumas empresas produzem produtos
parcialmente diferenciados); Concorréncia monopolista (quando muitos concorrentes estio
em condi¢bes de diferenciar suas ofertas no conjunto ou em partes); e Concorréncia pura

(quando muitos concorrentes oferecem o mesmo produto e servicos).

» Barreiras a entrada e mobilidade: as empresas deveriam poder entrar em qualquer mercado
que julgassem atraente, e a entrada de novas empresas num segmento aumentaria a oferta e
reduziria 0s precos. Porém, na realidade isto ndo ocorre desta forma em funcgio das barreiras
de entrada, que incluem: exigéncia de muito capital, economia de escala, exigéncia de
patentes e licencas, escassez de locais, matérias primas ou distribuidores, exigéncia de
reputa¢do, e conhecimento tecnologico. Em algumas vezes, apesar de uma empresa conseguir
entrar num setor industrial, ela tera que enfrentar barreiras & mobilidade para atingir os

segmentos mais atraentes.

¢ Barreiras a saida e encolhimento: as empresas deveriam poder abandonar um mercado que
julgassem pouco atraente. Porém, isto normalmente ndo ocorre em fungio das barreiras de
saida, que incluem: obrigagGes legais ou morais com os consumidores, credores e
empregados, restricbes governamentais, baixo valor de recuperacio de ativos devido a
supervalorizagdo ou obsolescéncia, falta de oportunidades alternativas, alta integracdo

vertical e barreiras emocionais.

 Estrutura de custo: a conduta estratégica de cada setor industrial sera determinada pelo seu
composto de custo. Assim, as empresas definirio estratégias para redugio dos custos mais

altos, com o intuito de ganhar vantagem sobre as outras do mesmo setor industrial.

“Os concorrentes mais diretos de uma empresa s3o aqueles que perseguem oOs mesmos
mercados-alvo e adotam estratégias semelhantes. Um grupo estratégico é composto de empresas
que seguem a mesma estratégia em determinado mercado-alvoe” (KOTLER, 1998). Assim, torna-
se importante descobrir e avaliar as estratégias dos concorrentes, ou seja identificar se eles

procuram a diferenciagdo ou a lideranca em custos.
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Identificada a estratégia dos concorrentes, é importante descobrir o que ird modificar o
comportamento de cada concorrente, ou em outras palavras, quais sio os objetivos dos
concorrentes. Normalmente, todas as empresas perseguem um composto de objetivos, atribuindo
a cada um deles um peso relativo no composto geral. Assim, procura-se descobrir qual o peso
atribuido a rentabilidade, ao crescimento na participagdo no mercado, ao fluxo de caixa, a
lideranga tecnologica, 2 lideranga em servigos, e assim por diante. Identificados os objetivos

pode-se avaliar como um concorrente ira reagir aos ataques competitivos.

Finalmente, necessita-se identificar as forcas e fraquezas dos concorrentes, 0 que nio é
uma tarefa facil, em funcdio da disponibilidade de informa¢des. Em primeiro lugar deve-se
procurar reunir dados sobre os negécios dos concorrentes, tais como: vendas, participacdo no
mercado, retorno sobre investimentos, fluxo de caixa, novos investimentos ¢ utilizagio da
capacidade de produgiio. Dentre as poucas maneiras de descobrir as forgas e fraquezas dos
concorrentes esta a utilizagdo de dados secundarios, a experiéncia pessoal e boatos. Pode-se
incrementar o conhecimento sobre os concorrentes utilizando-se de pesquisa de marketing

primaria com consumidores, fornecedores e revendedores.

A apalise dos concorrentes levara ao estabelecimento do perfil de reagio 3 uma acdo

competitiva desencadeada pela empresa. Os perfis de reacio mais comuns sio:

¢ Concorrente cauteloso: ndo reagem rapidamente ou fortemente aos movimentos do mercado,
por julgarem que seus clientes sdo leais, por estarem tirando o maximo proveito do negécio,

por serem lentos ou por ndo terem condigdes financeiras.
» Concorrente seletivo: reage somente a certos tipos de ataques e a outros ndo.

¢ Concorrente arrojado: reage sempre rapidamente e fortemente a qualquer movimento do

mercado, sempre deixando claro que ir4 enfrentar qualquer tipo de ameaga.

e Concorrente imprevisivel: nio demonstra um padrio de reagio compreensivel através de

dados historicos ou dados financeiros. Nio € possivel prever o que ele fara.

Uma analise da concorréncia devera incluir dados sobre quem sdo os reais concorrentes,
ou seja, quais empresas disputardo especificamente a mesma clientela alvo; qual o tamanho
destes concorrentes, definido através do volume de vendas e da participagio no mercado; qual a

lucratividade do setor, tomando-se um efetivo cuidado para identificar situacdes de concorréncia
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predatoria, onde as margens de lucro s3o muito baixas; fatores de percepcio dos clientes
(qualidade, preco, conveniéncia, imagem/estilo, relagBes pessoais, e imagem perante a
sociedade), e fatores estratégicos (metas, recursos financeiros, perfil gerencial, moral da equipe,
unanimidade da geréncia, poder de barganha, parcerias estratégicas, e concorréncia futura). O
formulario apresentado no Anexo VIII, poderd guiar uma pesquisa para a obtenclio de

informacdes da concorréncia para efeito de analise de mercado.

6.5 Modelo para apresentacao da analise de mercado

O modelo apresentado na Figura 6.1 podera ser um excelente guia na elaboracio da

descri¢do do mercado onde a empresa esta atuando.

Este capitulo demonstrou uma andlise dos clientes e dos concorrentes, a partir dos tragos
de personalidade de cada um. Foram abordados os instrumentos de classificacio dos concorrentes
e dos clientes por faixas de personalidade e por grupos de influéncia. Tais informagdes deverdo
servir de base para a elaboragdo de um plano de marketing que sera objeto de estudo do proximo

capitulo.

O proximo capitulo apresenta um plano de marketing no Plano de Negocios, abordando a
politica de forma¢do de precos da empresa, a previsdo de vendas, a forma como a empresa

divulga seus produtos e servicos e a forma utilizada para fazer com que os produtos ou servicos

cheguem até o consumidor.

UNICAMP
BIBLIOTECA CENTRAL
SECAO CIRCULANTE
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3. ANALISE DE MERCADO

A e (razdo social da eMPFesa)......c..ccviveereieiie et . pretende
AtNAT A e (regido onde a empresa venderd seus produtos)..... um mercado estimado de ... (tamanho
do mercado) .............. . de acordo com ...... forigem da informacdo sobre o tamanho do mercado......

Oschiemtess3o................. {detalhes do perfil dos CHERIES).........c.cccooveeiveeeeeceeeeeeeeeeee e e reren
.................................................................... ¢ decidem pela aquisigfio de um produto, levando-seemconta .............
...... {fatores deciSIVOS €e COMPIT).....c....cco.ciccoiiieaiee oo oottt ee vt esaet s esenren e
..................................................... . caracteristicas que a empresa ¢std perfeitamente capacitada a satisfazer.

O mercado projeta uma demanda mensal de ... (quantidade de produtos & serem vendidos)............
¢ com o crescimento da atividade econdmica, projeta~se um aumento de ... (percentual de incremento nas vendas
mensaisj....... Para atingir este mercado, 2 empresa estara adotando a estratégiade..............._... (tipo de estratégia
que serd ytilizadaj................... superando desta formas as barreiras de entrada defimdas por................ {fipo de
barreira de entrada, quando existirj............

Amnandodeforma............... (tipo de atuacido da empresa para congquisiar Mereado)...... .o oeveveerereine

.......................... pretende-se atingir wma participagio de ............% do mercado em ................anos.

Figura 6.1: Modelo auto-explicativo da analise de mercado.
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Capitulo 7

Plano de Marketing

7.1 Introdugéao

O plano de marketing define a forma como a empresa atuara para fazer com seus produtos
cheguem as mdos do consumidor. Por methor que seja o produto de uma empresa, isto por st sO
ndo garante o mercado. Se a empresa ndo puder atingir seus clientes, nio conseguird permanecer
muito tempo no negodcio, e muitos negdcios ja fracassaram pela deficiéncia em sua estratégia de

marketing, apesar de terem boas condigdes de sucesso.

Segundo DORNELAS: 1998, o plano de marketing devera ser capaz de tornar o
produto/servigo conhecido e despertar nos clientes a necessidade de adquiri-lo. Assim, dentro de
um plano de marketing precisa estar definido:

s Como fazer para que os clientes conhegam a existéncia dos produtos ou servigos da empresa.
o Como a empresa fara para despertar a necessidade de compra no cliente.

e Como a empresa fara para fixar a sua imagem ou de sua marca na mente do cliente.

e Que metodos a empresa utilizara para se comunicar com os clientes.

s Como sera a estrutura de vendas da empresa.

“Marketing € um processo social e gerencial pelo qual individuos e grupos obtém o que
necessitam e desejam através da criac3o, oferta e troca de produtos de valor com outros”
(KOTLER, 1998).

Segundo DOLABELA: 1999, processo social e gerencial ¢ dividido, basicamente, em

quatro areas, conhecidas como os “4As”: analise, adaptacio, ativac¢do, e avaliagio.



e Avaliagio: utiliza-se da pesquisa de mercado como um método sistematico para
levantar e interpretar informagdes sobre a natureza, o tamanho, a direciio ¢ a intensidade
das forcas atuantes no mercado que a empresa opera ou pretende operar, de forma que a

compreensdo destas forgas possa fornecer subsidios para a tomada de decisdo.

e Adaptaco: parte das forgas atuantes no mercado detectadas através da pesquisa de
mercado, sdo necessidades dos clientes. A adaptacdo cuida de ajustar a oferta da

empresa as necessidades dos clientes.

e Ativagdo: envolve o composto de comunicacio (instrumentos de distribuigio, logistica,
venda pessoal e publicidade) visando fazer com que o produto desperte no comprador o
desejo de adquiri-lo, esteja disponivel para o comprador no local e hora que ele desejar,

e leve o comprador a efetuar a compra.

e Avaliagdo: € o uso sistematico de metodologias de mensuragdo de resultados das acdes
executadas, tendo por objetivo a methoria continua destas agdes, contribuindo também

para melhorar o grau de eficacia dos processos de fabricagio e comercializacio.

“Os 4As devem girar em torno de uma defini¢do prévia dos objetivos que a empresa

estabeleceu e tem como objeto de trabalho os 4Ps™ (DOLABELA, 1999).

Basicamente o Marketing possui duas finalidades: identificar oportunidades de mercado,
ou seja necessidades ndo satisfeitas pelas ofertas existentes; e preencher estas necessidades com
ofertas que apresentem a methor relagdo custo/beneficios para o cliente e a melhor rentabilidade

do investimento para a empresa.

“0 plano de marketing ¢ basicamente um planejamento do composto mercadologico de
uma organizacio. E seu papel oferecer um mecanismo de orientagio ao processo decisério de
marketing. Esse plano é como um mapa — mostra 4 empresa aonde ela esta indo e como vai
chegar 1a” (DOLABELA, 1999).

“A finalidade especifica do plano de marketing ¢ explicar como uma empresa, em projeto,

pretende manipular e reagir &s condigdes de mercado para gerar vendas” (SIEGEL et al, 1996).

Assim, o plano de marketing, devera conter as agdes que garantam que a empresa atinja

seu mercado, lembrando-se sempre de que os fatores que os clientes levam em consideracdo na
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escoltha de um produto deverfio nortear a estratégia de marketing, logo, os formularios para
analise do consumidor, demonstrados no Anexo VII, serdo de grande utilidade na elaboracdo do

plano de marketing.

O plano de marketing sera apoiado nos 4Ps (Produto, Preco, Promogio, e Praga) além de
constar uma planilha de previsdo de vendas, pois esta sera resultado diretamente proporcional a

eficiéncia do plano de marketing.

7.2 Produto

“Produto € algo que pode ser oferecido a um mercado para satisfazer a um desejo ou
necessidade” (KOTLER, 1998). Em outras palavras, produto € tudo aquilo que a empresa tem

para vender.

Conhecer bem o produto € o primeiro passo de uma boa estratégia de vendas, afinal por
melhor que seja a abordagem do vendedor, se ele nfo conhecer bem o produto ndo conseguird

jamais convencer ¢ comprador a efetuar a compra.

Segundo DORNELAS: 1998, dentro do plano de marketing, deve-se identificar as
principais caracteristicas fisicas e funcionais do produto, € © porque de cada caracteristica.
Estando o produto associado a uma logomarca, deve-se conhecer cada detalhe da logomarca e seu
relacionamento com as caracteristicas do produto. Finalmente, a embalagem: conhecer o porqué
das cores, do formato, da apresentagio geral e qual a relagdo da embalagem com a funcionalidade
do produto. Deve-se saber a razio pela qual o produto / servico é consumido, ou a razdo maior

pela qual alguém compraria o produto / servigo.

A comparago € sempre um recurso interessante utilizado pelo comprador, assim é
importante conhecer detalhadamente o produto do concorrente, principalmente aqueles que

concorrem em vendas, pois a empresa estara antecipando possiveis comparagdes que os clientes

provavelmente realizardo.

Como o produto ja foi descrito numa se¢do exclusiva para este fim, sendo nesta ocasifio
enumeradas as vantagens do produto perante a concorréncia, o plano de marketing pode limitar-

se a estratégia de formagdo do preco, a estratégia de promogio e publicidade, e a estratégia de

distribuigdo e previsdo de vendas.



7.3 Preco

Segundo Aurélio Buarque de Holanda, “prego € o custo unitario de alguma coisa posta a
venda”. Quando o mercado estd vendedor, ou seja a oferta esta maior que a demanda, quem
determina o prego € o cliente, que indica quanto esta disposto a pagar por determinado produto.
Quando o mercado estd comprador, ou seja a demanda esta maior que a oferta, quem determina o

preco € o fornecedor, que indica por quanto esta disposto a entregar um produto.

A empresa deve, portanto, identificar as faixas de precos possiveis de atuar em qualquer
das situagOes, e para tanto devera manter identificados quais os pregos minimos, preco ideal, as
margens de contribui¢do e de lucro, para cada produto comercializado.

E importante também ter conhecimento sobre a reacfio dos clientes em funcdo do preco,
organizar uma politica de descontos e promogdes fundamentadas nas possibilidades financeiras
da empresa, estabelecer uma politica de pre¢os em relagio 4 concorréncia, e adotar mecanismos

para reduzir os custos como forma de aumentar as possibilidades de diminui¢do dos pregos.

7.3.1 Formacé&o dos precos

E evidente que os pregos sdo formados a partir da percepgdo do cliente ao valor atribuido
por este ao produto, ou seja, quem estabelece o prego € o proprio mercado. Porém, ¢ necessario
formar os precos atraves do calculo dos custos para que a empresa possa saber com exatiddo a
margem que estd sendo praticada, até mesmo para que possa decidir até onde podera manter a

politica de pregos que o mercado esta impondo.

Para a formagéo do prego, a empresa necessita inicialmente identificar o sistema de custos
que sera adotado. Segundo SEBRAE: 2000, normalmente, as pequenas empresas devem adotar o
Método de Custeio Direto, que apesar de nio reconhecido pelos 6rgios governamentais, fornece
étimos indicativos para a tomada de decisdo. Consiste no célculo de todos os custos de produgio,
tantos os fixos quantos os varidveis, sendo os custos fixos apropriados aos produtos na forma de
rateio. Normalmente, o crtério de rateio mais utilizado para a apuragdo do custo geral de
fabricagdo por produto, € o rateio proporcional ao custo da m3o-de-obra direta, porém n#o existe
um padrio unico para esta distribuigio, devendo-se analisar a composicio destes custos e
estabelecer-se um relacionamento entre os valores mais relevantes com os critérios, tais como:

mao-de-obra direta, volume de producio, horas maquinas, ou ainda critérios mistos.
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O calculo do prego de venda por este método, inicia-se pelo calculo dos custos varéveis, de
cada produto, que incluem: custo da matéria-prima e custo da méao-de-obra direta. A seguir,
soma-se o valor do rateio dos custos fixos e o custo dos servigos terceirizados, para obter-se o

Custo do Produto.

Em seguida, deve-se apurar as despesas percentuais incidentes sobre as vendas (comissdes,
fretes, propagandas, inadimpléncia, etc.), os percentuais das contribui¢des e impostos incidentes
sobre as vendas (IPI, ICMS, PIS, COFINS, IRPJ, CSLL, SIMPLES, etc), estimar o percentual
das despesas administrativas e o percentual das despesas financeiras (no caso de venda para

pagamento a prazo).

Deve-se também estabelecer uma margem de lucro desejada, cujo percentual devera ser
definido pela empresa como conseqiiéncia do historico do mercado e do processo de
planejamento de cada empresa. Considerando-se o ramo de atividade e os aspectos peculiares de

cada empresa, atualmente, as Micro e Pequenas empresas operam com uma margem média de
lucro de 12%, segundo SEBRAE: 1999.

Da soma das despesas percentuais incidentes sobre vendas, dos percentuais dos impostos
incidentes sobre vendas, dos percentuais das despesas administrativas € das despesas financeiras,
e o percentual de lucro desejado, tem-se como resultado ¢ valor do Mark-up, que subtraido de

100% da origem a um divisor que aplicado ao custo do produto permite conhecer-se o prego de

venda.

Ao realizar a analise da concorréncia, deve-se identificar a politica de pregos e os precos
nominais praticados pelos concorrentes diretos. Tais informagdes serdo de grande utilidade no

momento da escolha de estratégia de precos a ser utilizada.

7.3.2 Politicas de pregos

Qualquer que seja a base de formag@io de precos adotada, seja através do custo, da
percepgdo dos clientes, ou da concorréncia, ou ainda um composto de dois ou mais métodos, €
importante que a empresa determine uma politica de pregos, para que possa orientar-se diante das
oscilagdes do mercado. Segundo SEBRAE: 1999, em suas politicas de fixagio de pregos, as

empresas usam geralmente as seguintes estratégias:

e Politicas oportunistas de precos:
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O

o

O

aumentar oOs pregos quando os concorrentes o fazem, aumentando as margens de

lucro e mantendo o arranjo geral do mercado;
aumentar o prego quando a demanda ¢ favorecida;

reduzir o prego quando o concorrente sofrer para acompanhar, aumentando as

vendas e ganhando no volume;

reduzir o prego em produtos ou mercados especificos, onde ndo ¢ esperada uma

retaliag@o por parte da concorréncia.

Politicas predatorias de precos:

redugio temporaria dos pregos para eliminagio de um ou mais concorrentes;
redu¢fio temporéaria para aumento da participagdo do mercado;,

redugdes punitivas ou “educativas”. Bater onde doi no concorrente para forcé-lo a

Tecuar ou a aceitar um acordo de “convivéncia”.

s Politicas contingenciais de precos:

o

o

Desnatamento. Fixar o preco para a nata do mercado, obtendo lucros
extraordinarios e, depois de saturado o segmento alvo, diminuir os pregos para

atingir outros segmentos com menor poder aquisitivo.
Recuperacao de caixa. Liquidar para girar estoques e obter capital.

Manutencio de preco baixo num item visivel para atrair o cliente e vender outros

itens.

Manutenggo de pregos baixos apenas para se manter no mercado, esperando uma

melhoria da conjuntura ou um reposicionamento estratégico.

Utilizagdo de precos baixos para entrar em um novo mercado ou para langar

produtos;

Fixacdo de prego baixo em um item e alto nos produtos complementares.

Nio existe uma estratégia de pregos Otima, deve-se efetuar uma analise na informacdes

estruturadas dos clientes e dos concorrentes, para que a empresa possa posicionar-se sobre sua

politica de pregos. Deve-se estar atento também ao peso dos diferentes fatores que interferem na

108



tomada de decisdo do cliente-alvo, e prever as reagbes da concorréncia, sabendo-se exatamente

por que estdo praticando aqueles pregos especificamente.

Conforme demonstrado anteriormente, nio existe uma receita pronta para a empresa
definir sua politica de precos e o tempo pelo qual ird manter tal politica, mas algumas

recomendagdes basicas podem ser seguidas:

e Se a empresa ndo tiver o desejo de penetrar rapidamente no mercado, porém tiver o
desejo de obter grandes lucros rapidamente e o produto tiver diferencial competitivo
suficiente para justificar os precos altos, a melthor politica de precos é o skimming

(desnatamento).

e Se a empresa deseja uma rapida penetracio no mercado, mas em contra partida pode
aguardar um tempo maior para o retorno do investimento, adotar politicas que

contemplem pregos baixos.

* Se a empresa ndo for lider de mercado, e o concorrente lider, tem criado expectativas de
pregos na mente dos compradores, a melhor estratégia é adotar politicas de pregos que

acompanhem a concorréncia.

A escolha da melhor politica de pregos passa necessariamente pelas necessidades da
empresa, principalmente pela disponibilidade de capital da empresa, e pelo tempo que a empresa
conseguira suportar a reagio dos concorrentes quanto a estratégia adotada. Na verdade, a politica
de pregos acaba sendo uma espécie de jogo de cartas, onde o vencedor sera aquele que tiver uma
grande capacidade financeira de aposta que os demais competidores nfio podem acompanhar, ou

aquele que tiver a maior coragem para blefar.

7.4 Distribuicao (praca)

“Praga ou canais de distribuicdo s3o conjuntos de organizagdes interdependentes

envolvidos no processo de tornar um produto ou servigo disponivel para uso ou consumo”
(KOTLER, 1998).

O produto deve ser convenientemente distribuido para que possa estar disponivel quando
o consumidor resolver adquiri-lo. A empresa precisa ter identificado, de forma clara como faz ou
fara para que seus produtos cheguem até o consumidor. Segundo COBRA: 1994, existem duas
maneiras do produto ser oferecido ao consumidor: vendas diretas e vendas indiretas.
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Venda direta: quando uma empresa leva seu produto ao consumidor através de uma equipe de

vendas propria, que pode ou ndo contribuir no processo de distribuicio.

Vendas indiretas: neste caso a empresa vende seus produtos aos atacadistas, estes repassam

para os varejistas que vendem ao consumidor final.

Algumas empresas adotam uma estratégia mista, vendendo tanto a cadeia atacadista /

varejista, quanto diretamente ao consumidor final. Neste caso a empresa pode utilizar diferentes

politicas de prego, dependendo do canal utilizado, porém a qualquer que seja a politica de pregos

praticada, ela esta sempre relacionada a quantidade de produtos vendidos e ao local de entrega do

produto.

A escolha da forma de distribui¢do também causa impacto no desempenho da empresa, ¢

portanto deve ser considerado no Plano de Marketing. Segundo SEBRAE: 1999, dependendo do

tipo de cobertura de mercado que a empresa considera necessaria para a comercializacio de seus

produtos, deve-se adotar a intensidade de distribui¢fo, que pode ser classificada em trés niveis:

Distribuic3o intensiva: onde procura-se colocar o produto no maior niimero possivel de
pontos de venda. E recomendavel para produtos com: demanda elevada, compra freqiiente e

em pequenas quantidades, baixo pre¢o unitario e auséncia de demanda por servigos pos-

venda.

Distribui¢@o seletiva: neste caso procura-se selecionar intermediarios que estejam dispostos e
tenham condi¢des de vender os produtos. E recomendado para produtos com: necessidade de
conhecimentos especializados para vende-los, cuidados especiais de armazenamento, e

pregos relativamente elevados.

Distnbuigdo exclusiva: onde concede-se aos revendedores direitos exclusivos de distribuir os
produtos numa determinada regido. E recomendado para produtos com: demanda por
servicos técnicos durante a venda e no pos-venda, grandes investimentos por parte do

distribuidor, alto custo unitério, e geralmente, treinamento especial para a comercializacio.

Ainda, segundo SEBRAE: 1999, a avaliagdo da melhor alternativa de distribuicio devera

levar em conta alguns critérios, tais como:

Critérios econdmicos: normalmente as empresas acreditam que possuir seus proprios pontos

de venda, ou ter vendedores préprios € mais econdmico que contratar um escritorio de vendas
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e representagdes ou entregar o produto a uma empresa intermediaria, sendo esta um
atacadista ou varejista. Deve-se evitar a intuigdo e verificar os custos dos diferentes volumes
de vendas em cada tipo de estratégia. Normalmente, os custos fixos do uso de intermediarios
s3o menores que 0s custos fixos da manuten¢do da propriedade dos pontos de distribuigdo ou
da forga de vendas, porém crescem mais rapidamente, em fungdo da comissio maior exigida
ou dos descontos para a revenda. Normalmente, empresas de pequeno porte utilizam
escritorios de representacgio, que podem ser utilizados também por empresas de grande porte,

quando existe um pequeno territorio a ser atingido ou quando o volume de vendas é muito

baixo.

¢ Cntérios de controle: o uso de intermediarios exige um controle maior, pois normalmente,
como uma empresa independente, tem seus proprios principios norteadores que divergem dos
principios da empresa. Por outro lado, “eles podem concentrar a atengiio nos clientes que sdo
mais importantes para si ¢ nio naqueles que sd0 os mais importantes para a empresa”
(KOTLER, 1998). Os vendedores do intermediario podem ndc conhecer suficientemente o

produto ou ndo utilizar o material de promogao de forma eficaz.

e Critérios de adaptagdo: o uso de intermediarios como canal de distribuigdo, principalmente
quando tratar-se de distribuigio exclusiva, podera envolver contratos com prazo de duragio
pré-determinados e perda de flexibilidade, isto €, se durante o prazo de vigéncia do contrato,
outros meios de vendas, como mala direta, por exemplo, tornarem-se mais eficazes, a

empresa ndo podera utiliza-los por forca de contrato.

O produto precisa estar disponivel no momento em que o cliente resolva adquiri-lo.

Assim, assume importancia vital a forma como a empresa fara para que seus produtos cheguem

até o consumidor.

A partir da analise feita aos habitos do consumidor, e a partir da definicic e
dimensionamento do mercado-alvo, pode-se definir a maneira pela qual o produto sera oferecido

ao consuntdor, se através de venda direta ou indireta.

Do plano de marketing devera constar, além a forma de venda, também o nimero de

pontos de distribuigio do produto para atingir-se todo o mercado-alvo.
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7.5 Promocgao

“A promogio consiste de um conjunto diversificado de ferramentas de incentivo, em sua
maioria a curto prazo, que visa estimular a compra mais rapida e/ou em maior volume de

produtos e servigos especificos por consumidores ou comerciantes” (KOTLER, 1998).

Como ferramentas de incentivo entende-se a propaganda, publicidade, comércio
mercantil, relagdes publicas, promogSes de vendas, assessoria de imprensa, ¢ venda pessoal. E
evidente que somente as grandes corpora¢Oes conseguem utilizar todas as ferramentas de
incentivo, ficando as micro, pequenas e médias empresas, limitadas somente a trés tipos:

propaganda, promogdes de vendas e venda pessoal.

“Propaganda ¢ qualquer forma paga de apresentagio impessoal e de promocio de idéias,
bens ou servigos por um patrocinador identificado” (KOTLER, 1998). A elaboracio de uma
propaganda implica em ter claramente definido os objetivos, a quantia de dinheiro a ser gasto, a

mensagem a ser divulgada, os veiculos a serem utilizados, € como os resultados sergo avaliados.

De todos os pontos a serem planejados em uma propaganda, o principal para o Plano de
Negocios € 0 orcamento destinado a agio. Deve-se levar em conta para definir os recursos
orgamentarios, os seguintes fatores: estagio do ciclo de vida do produto, participacio de mercado
¢ base de consumidores, concorréncia e saturagdo de aniincios, freqiiéncia da propaganda, e grau

de substitui¢do do produto.

A venda pessoal € uma arte antiga, também conhecida como venda porta-a-porta. Com o
advento da tecnologia da informacio ¢ a melhoria dos sistemas de comunicagio, a venda pessoal
passou por uma modernizagio ¢ apareceram algumas derivagdes como vendas on-line (via
internet) ou televendas (vendas por telefone). A vantagem da venda pessoal é o contato direto
entre vendedor e comprador, onde o primeirc tenta convencer o segundo dos beneficios do
produto. Para adotar esta estratégia, a empresa necessita de uma equipe de vendas altamente
capacitada, e que conhega profundamente o produto ou servigo, ou a empresa podera transferir
esta atividade para um grupo de representantes comerciais, porém isto ndo quer dizer que este
grupo de representantes ndo deva conhecer profundamente o produto também. O quadro da

Tabela 7.1 apresenta alguns dos recursos utilizados pela promogio de vendas.
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“Promogio de vendas sio atividades de marketing destinadas a estimular, desenvolver ou
capacitar a venda de um servigo ou produto” (DOLABELA, 1999). A promo¢io de vendas

engloba uma série de recursos que propiciam ao consumidor um contato com o produto.

“Promogcoes imediatas de valor atraem a atengfo por baixar o preco, acrescentar valor, ou
ambos. Marcas estabelecidas freqientemente usam incentivos ndo-imediatos de valor que
encorajam o consumidor a fazer alguma coisa antes de ser premiado pela compra do produto.
Estes métodos sdo menos efetivos (mas menos dispendiosos) para uma introdugdo que busca
impacto imediato” (GRUENWALD, 1994).

Um perigo para todas as empresas ¢ afirmar que seus produtos nfo precisam de nenhuma
ferramenta de incentivo a compra. Para que uma pessoa decida comprar um produto, ela deve ter
a imagem deste produto fixada em sua mente, e quanto mais lembrar-se do produto mais facil
sera sua decisdo. Assim, de nada adianta fazer um insercio na midia de tempos em tempos, a
presenca tem que Ser constante para surtir algum resultado. A propaganda eficiente deve ter
alguma freqiiéncia capaz de aumentar a lembranga e gerar habito. Ndo se formam habitos sendo
através da presenga na memoria dos clientes. A propaganda nfio precisa ser cara, nio precisa ser

massificante, mas precisa ser freqitente.

FERRAMENTA DESCRICAO

Amostra gratis Oferecimento gratuito de uma guantidade de produto ao cliente. Constitui a forma mais eficaz ¢
mais dispendiosa de lancar um novo produto.

Cupons S8o certificados que ddo direito a seu portador a um desconto definido na compra de um produto

especifico. Os especialistas acreditam que os cupons para serem eficazes devem oferecer
descontos de 15 2 20%

Descontos pos- Os consumidores recebem uma redugdo de prego apds a compra do produto, enviando uma
compra “prova da compra” especifica ao fabricante, que devolve parte do prego pago.

Pacotes de pregos | Sio ofertas aos consumidores onde um conjunto de produtos ¢ oferecido com reducio de pregos.
promocionais Podem ser conjunto de um mesmo produto do tipo leve 3 ¢ pague 2, ou podem ser produtos

diferentes que quando coraprados em conjunto oferecem vantagens no prego. Sdo mais eficazes
para estimular as vendas que os cupons.

Prémios Prémios ou brindes sdo produtos oferecidos a prego relativamente baixo ou gratuitamenie como
incentivo para a compra de um produto especifico. Em alguns casos a propria embalagem
reusavel pode ser o prémio. Os fabricantes costumam usar brindes que levam a marca.
Concursos, Sdo ofertas que permitem ganhar dinheiro, vantagens ou mercadorias como resuttado da compra
loterias ¢ jogos de algo. Normalmente chamam mais a atencio do que cupons ou pequenos prémios.
Recompensas por | Sdo valores em dinheiro ou outras formas que sdo proporcionais a preferéncia de alguém por uma
preferéncias marca ou empresa. Os clientes recebem “selos™ na compra dos produtos que podem ser trocados
nos pontos de resgate,

Experimentacfes | Consiste no convite de compradores potenciais a experimentarem gratuitamente um produto, na
gratuiias esperanca de que os mesmos venham a compra-lo reguiarmente.

Descontos Trata-se de um abatimento direto na fatura sobre os precos de lista dos produtos comprados
dunrante um determinado periodo de tempo.

Tabela 7.1: Principais ferramentas da promocdo de vendas e suas caracteristicas. (Fonte: KOTLER, 1998)
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A empresa, de posse das informacgOes referentes aos habitos de seus clientes, podera
desenvolver um plano de midia que atinja diretamente seu mercado-alvo. Assim, a midia podera
ser melhor aproveitada se for feita uma analise cuidadosa em relagio aos clientes e o produto
oferecido, pois cada tipo de veiculo de comunicagdo tem caracteristicas particulares que definem

vantagens e desvantagens para cada empresa relacionando-se com seu mercado-alvo.

O quadro da Tabela 7.2 demonstra um plano de midia. E claro que uma empresa nascente
ndo necessita da midia mais cara, porém de malor penetragio logo nos primeiros dias, mesmo

porque podera gerar uma demanda para a qual a empresa ndo esta devidamente preparada, mas

precisa planejar o momento correto de fazer isto.

MES: 01 ] 02 03 | 04 05 106107108 | 09| 10 il 12 13 14 15
Jornal A

Jornal B

Revista

Radio / Programa A
Radio / Programa B
TV / Programa A
Out-Doors

Qutros

Tabela 7.2: Quadro demonstrativo de planejamento de midia.

7.6 Previsdo de vendas

“Previsio de vendas € a estimativa de vendas para um periodo futuro em termos de
volume ou valor, orientada por um plano de marketing proposto € sob um conjunto pressuposto

de condigdes com probabilidade de prevalecer durante o periodo” (ROGERS, 1993).

Uma previsdo de vendas deve iniciar-se pela determinag¢io do tamanho do mercado, ou
seja, a partir do puablico-alvo definido na analise de mercado, pode-se determinar quantos
consumidores potenciais existem numa certa area geogrifica que se pretende atender. E
importante também verificar o indice de cobertura do mercado, ou seja, quanto deste mercado
potencial identificado est sendo atendido pelos concorrentes, e determinar qual a participagio de
mercado que a empresa esta disposta a assumir. Naturalmente, todas as empresas pretendem
assumir a maior participagio possivel do mercado, porém esta participagio estia limitada a

capacidade produtiva e a capacidade de atendimento da empresa. Assim de nada adianta fazer
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uma propaganda eficaz se a empresa ndo tiver o produto para entregar, neste caso estara apenas

fomentando mercado para os concorrentes.

Segundo COBRA: 1994, existem varios métodos de previsio de vendas desenvolvidos no

mercado, e cada um refere-se a uma situago particular que a empresa esta vivendo, conforme

segue:

Empresas com vendas para a indlstria: neste caso recomenda-se a utilizagiio do “método de
desenvolvimento de mercado”. O primeiro passo € identificar todos os possiveis compradores
numa determinada area geografica, o que ¢ possivel ser feito através de bancos de dados
fornecidos pelas Prefeituras Municipais, Associagdes Comerciais, FIESP, IBGE, SEBRAE,
etc. Em segundo lugar, determinar uma base apropriada para estimar ¢ namero de produtos
que serdo utilizados por cada comprador, por exemplo, volume de vendas (nimero de
produtos para cada R$ 1 milhfio em vendas), nimero de empregados (namero de produtos
para cada grupo de 100 empregados), etc. Depois adicionar as demais informagdes referentes
a saturagdo de mercado, nimero de concorrentes, média de idade dos produtos existentes na
praca, e taxa de crescimento do mercado. Estas informag¢des adicionais podem ser
conseguidas através de pesquisas efetuadas junto as empresas cliente. Se a empresa ja tiver
um historico no mercado, ela podera utilizar os dados historicos de vendas para melhorar a

previsio.

Empresas com vendas ao publico em geral: neste caso utiliza-se do método de indexagdo por
fatores muiltiplos, pois ndo € possivel relacionar todos os clientes em funcio do grande
numero. Este método relaciona o potencial de mercado do produto com a populagio. Deve-se
tomar um especial cuidado para ndo utilizar-se de um Unico fator como indicativo de
oportunidades de vendas, sendo necessario diversos indices com influéncia sobre o potencial
de mercado, atribuindo a cada um destes indices um peso especifico de acordo com sua
influéncia. Neste caso, as empresas precisam identificar as intengdes de compra dos
compradores, € quando isto n3o estiver bem claro, recomenda-se um teste de mercado, o que €
particularmente recomendado para um produto novo ou um produto ja existente num novo
mercado. Deve-se considerar também as opinides da forca de vendas, tomando-se o devido
cuidado pois, normalmente, os vendedores tendem a ser conservadores, na esperanca de que a

empresa designe-thes quotas menores de vendas.
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o Empresas com vendas para o comércio varejista ou atacadista: o metodo de indexagio por
fatores multiplos também é recomendado neste caso, porém, é importante levar-se em
considerag@o também a opinifio dos especialistas, que propriamente s3o 0s comerciantes €
distribuidores que diariamente tem contato com os consumidores finais e poderdo oferecer

valiosas contribui¢des para a previsdo de vendas.

Alguns cuidados especiais devem ser tomados com a previsdo de vendas, e recomenda-se
trabalhar sempre com duas possibiidades: uma otimista € outra mais conservadora. Assim em
qualquer um dos casos, a empresa estaré preparada para enfrentar, tanto um aumento de
demanda, aproximando da previsdo otimista o que acarreta um aumento de capacidade produtiva,
quanto uma reduco de demanda, aproximando da previsdo conservadora, o que fara com que a

empresa adote planos de contingéncia para superar o problema.

O quadro da Tabela 7.3, demonstra um passo-a-passo para a elaboracdo de uma previsio de

vendas sistematica:

Passos Fontes / Agoes
1. Recolher informacles |«  Jorpais: informacdes econdmicas e de conjuntura.
pertinentes externas +  Revistas econdmicas: informagdes econdmicas e de conjuntura.
+ Expectativas de vendas de vendedores ¢/ou representantes
+ Indices econdmicos disponiveis: do IBGE, FGV, DIEESE, etc.
s Pesquisa de mercado
¢ Dados do potencial de mercado: do IBGE, SEADE, SEBRAE, FIESP, Associacies
Comerciais, Orgios governamentais, Sindicatos, ete,
2. Recolher informacOes |+  Fichas-clientes, com registros de compras mensais.
pertinentes internas » Estatisticas de vendas mensais por produto, cliente, ¢ regido
« Pesquisas de mercado.
»  Dados historicos da empresa.
3. Analisar e triar + Determinagio do mercado toial
sistematicamente as »  Apreciacio dos segmentos de mercado
informacdes recolhidas +  Avaliagio dos pontos fortes ¢ fracos da concorréncia e da empresa.
*  Avaliacio da participagic no mercado.
»  Avaliagfo de eventuais ganhos de participacio no mercado
¢ Avaliagio de critérios de decisfio de compras.
+« Tmagem da empresa no mercado.
¢ Estratégia de marketing da empresa para reduzir dificuldades e catalisar
oportunidades
¢ Determinacio dos fatores nos quais havera influéncia no nivel de vendas.
+ InovagBes que afetardo as vendas
» Atividades de promogio e propaganda
4. Montar um banco de ¢  Dados internos de produgio, da contabilidade, do depto. de vendas e de marketing.
dados gue armazene as » Dados externos publicados por instituigbes que projetam nameros baseados em
principais informacGes. censos e analises setoriais, tais como: IBGE, SEADE, SEBRAE, FIESP, etc.
5. Elaborar uma sintese
da previsfo de vendas.

Tabela 7.3: Quadro com passo-a-passo de uma previsio de vendas sistematica. (Adaptado de: COBRA, 1994)
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Fazer uma previsio de vendas ndo é uma tarefa facil, especialmente para as empresas
nascentes onde ndo existe histérico em que se basear para fazer as projecdes de vendas, mas o
volume de vendas ira refletir o faturamento da empresa e isto € fundamental para demonstrar sua

viabilidade econdmica.

Segundo SEBRAE: 2000, ndo existe formula magica para projetar vendas, porém alguns
métodos existentes poderdo formecer alguns indicativos Gteis que permitirdo chegar a uma

previsdo razoavel, como segue:

e Comparagdo com negdcios similares: ao fazer a analise de mercado e definir o mercado-alvo
pode-se ter uma idéia do comportamento de compra dos clientes-alvo, da magnitude do

mercado, e do percentual deste mercado que a empresa tera condigbes de conquistar

inicialmente.

O volume de consumo de um produto ou servigo também pode ser obtido através de
publicagdes especializadas do setor de atividade da empresa, que costumam trazer também
informagOes sobre os habitos de consumo, consumo per capita, volume de vendas das
empresas dos mais variados portes e outras informagdes que dardo subsidios para a previsio

de vendas.

Porém, por menores que sejam as barreiras de entrada, e por menores que sejam as reagdes
dos concorrentes a uma nova empresa no mercado, até que a marca esteja conhecida € a
imagem formada, uma empresa nascente nio terd a mesma participagio de mercado de uma
empresa funcionando ha alguns anos. Neste caso, deve-se buscar informagdes sobre o
volume de vendas de negocios similares nos primeiros dois anos e utilizar-se destes

parametros na elaborago da previsdo de vendas.

Os escritorios de contabilidade podem ser uma fonte muito util de pesquisa, pois sabem o
volume de vendas e de compras de seus clientes. Os fornecedores também podem ser muito
uteis como fonte de informacdo sobre as vendas de determinadas empresas, ou ainda através
do sindicato da categoria profissional, pois informando-se sobre o nimero de empregados de
determinada empresa do mesmo ramo, pode-se concluir mais facilmente o seu volume de

vendas.
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Vendas em periodos anteriores: no caso de empresas ja estabelecidas, uma boa forma de
projetar as vendas futuras ¢ comparar o seu historico com a proje¢do futura que pretende-se
atingir.

Ao fazer este tipo de comparagdo, ou seja, avaliar os dados do passado para projetar as
vendas do futuro ¢ necessario um especial cuidado com o comportamento do mercado,
identificando se o mercado esta em expansio, se encontra-se estavel, ou se esta em declinio.
Por outro lado, a empresa deve lembrar-se também das questdes de dindmica do mercado,

pois em atividades onde exige-se tecnologia de ponta, os dados historicos nfo refletem o

futuro.

Vendas repetidas: quando a empresa possui contrato de fornecimento com algum cliente, as
previsGes acabam se tornando mais faceis, 0 que nfo que dizer que ndo estejam sujeitas a
alteragdes, pois, mesmo trabalhando com programagdes, ¢ comum, o cliente solicitar uma

alteragdo nos programas de entrega, principalmente aqueles clientes com grande poder de

barganha sobre o fornecedor.

Mas ainda assim, esta € a forma mais segura e precisa de se fazer a previsfio de vendas, pois
pode-se avaliar como as compras se repetem (quinzenalmente, mensalmente, anualmente), ou
como se comportam (crescimento, satisfagdo, formas de pagamento, fidelidade do cliente,

etc.)

Para as empresas do ramo industrial que tem suas vendas voltadas para outras industrias,

seja de matérias-primas, seja de maquinas e equipamentos, seja de materiais de uso geral, deve-se

utilizar do quadro da Tabela 7.4, que foi elaborado a partir do método de desenvolvimento de

mercado, mais apropriado para este tipo de vendas.

Area Ramo de N de Base de Taxa de Nilmere de | Participacdo| Volume de
Geogrifica | Atividade | Ciientes | Cilculo | Crescimento| Concorrentes| no mercado | Vendas
1) @) 3) 4) ) (6) (N ®)

Tabela 7.4: Quadro para cdlculo do volume de vendas previsto para um determinado tempo.

Deve-se observar as seguintes orientacdes para preencher o quadro da Tabela 7.4:
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Area geografica: delinear as areas geograficas que a empresa pretende atuar nas vendas.

Exemplo: Interior do Estado de Sdo Paulo, Cidade do Rio de Janetro, etc.

Ramo de atividade: normalmente um produto atinge clientes de vérios ramos de atividade.

Exemplo: Indastria de Auto-Pegas, Indistria da Construcio Civil, etc.

Numero de clientes: identificar o niimero de empresas por ramo de atividade atuando na area

geografica especificada. Tais dados podem ser encontrados em Associagdes Comerciais,

Prefeituras Municipais, IBGE, SEADE, etc.

Base de calculo: identificar um nimero que represente uma base apropriada para estimar o
namero de produtos que serdo utilizados por cada comprador, por exemplo, volume de
vendas (numero de produtos para cada R$ 1 milhdo em vendas), nimero de empregados

(nimero de produtos para cada grupo de 100 empregados), etc.

Taxa de crescimento: verificar os indices de crescimento econdmico como um todo e 0s
indices de crescimento do ramo de atividade especificado. Tais informag¢des podem ser

encontradas no IBGE, FGV, DIEESE, FIESP, etc.

Numero de concorrentes: identificar 0 numero de empresas que fornecem o mesmo tipo de
produto na mesma area geografica e para os mesmos clientes. Tais informagdes poderdo ser
obtidas nas Associa¢des Comerciais, nas Prefeituras Municipais, IBGE, SEADE, etc. Caso

tais dados ndo estejam disponiveis, deve-se recorrer a uma pesquisa de campo realizada junto

aos clientes.

Participagdo no mercado: a empresa devera calcular qual a sua fatia no mercado através do
seu historico de vendas, procurando sempre utilizar o periodo de 1 ano para enquadrar os
efeitos da sazonalidade. Para empresas nascentes, deve-se procurar identificar entre os
concorrentes, quanto foi a participacdo dos mesmos no mercado nos primeiros meses de
existéncia, obtendo-se tais informagdes através do volume de recolhimento de impostos, ou
através de ex-funcionarios, ou através dos escritorios de contabilidade, ou ainda através de
fornecedores. Ainda no caso de empresas nascentes, a participacio de mercado e o volume
de vendas podera ser projetado a partir das necessidades da empresa, ou seja, determina-se
um valor de receita minima para suprir as necessidades de caixa da empresa e a partir dai
determina-se qual o volume de vendas necessirio e por conseguinte a participagio no
mercado desejada.
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e Volume de vendas: nimero de unidades de produto a serem vendidas dentro da previsdo

efetuada.

Para as empresas do ramo industrial que tem suas vendas voltadas para o ptiblico em

geral, ou

empresas com as vendas voltadas para o comércio atacadista ou varejista, enfim

fabricantes de bens de consumo, deve-se utilizar do quadro da Tabela 7.5, que foi elaborado a

partir do método de indexacdo por fatores muitiplos, mais apropriado para este tipo de vendas.

Area N° de Renda % Renda Preco Nimero Nimero Participagio Volume
Geografica | clientes | mensaldos | destinada | médio no | de produtos de no mercade | de Vendas
clientes | ao conswmmo | varejo no més concorrentes

Tabela 7.5: Quadro para cilculo do volume de vendas previsto para um determinado tempo.

Deve-se observar as seguintes orlentagdes para preencher o quadro da Tabela 7.5:

Area geografica: delinear as areas geograficas que a empresa pretende atuar nas vendas.
Exemplo: Cidade de Sio Paulo, Cidades do Interior de S#o Paulo com mais de 100.000

habitantes, etc.

Numero de clientes: definido o piblico-alvo, verificar a quantidade de pessoas que atendem

ao perfil identificado que fazem parte da area geografica alvo. As informagbes podem ser
obtidas no IBGE.

Renda mensal dos clientes: uma vez definido o publico-alvo, identificar a renda média
mensal das pessoas que compram o produto. Tais informagdes podem ser obtidas no IBGE,
atraves de pesquisas junto aos clientes, ou através dos dados obtidos no preenchimento do

“Formulario para Analise do Consumidor™ apresentado no Anexo VIL.

% de renda destinada ao consumo: da renda mensal dos clientes, verificar qual é o percentual
destinado ao consumo do produto oferecido pela empresa. A Gazeta Mercantil edita

anualmente o “Atlas do Mercado Brasileiro” que é um excelente indicativo destas

informagcdes.

Preco médio no varejo: através de pesquisa, identificar quanto o cliente esta pagando por
produtos oferecidos pelos concorrentes. Isto podera ser realizado através de pesquisa de
campo.
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- Numero de produtos no més: este numero € calculado pelo quociente entre a “renda mensal
dos clientes destinada ao consumo do produto oferecido” e o “prego médio do produto no
varejo’.

+ Numero de concorrentes: identificar o nimero de empresas que fornecem o mesmo tipo de
produto na mesma area geografica e para os mesmos clientes. Tais informagées poderdo ser
obtidas nas Associagbes Comerciais, nas Prefeituras Municipais, IBGE, SEADE, etc. Caso

tais dados nao estejam disponiveis, deve-se recorrer a uma pesquisa de campo realizada junto

aos comerciantes, quer sejam atacadistas ou varejistas.

« Participagdo no mercado e Volume de vendas: seguir as mesmas orientagdes ja mencionadas

anteriormente, nas orientagdes para 0 quadro da Tabela 7.4.

Ao fazer uma previsio de vendas deve-se fazer duas projecdes, uma otimista que demonstra
que a empresa ira atingir 100% das metas estipuladas e outra pessimista demonstrando que a
empresa ird atingir somente 60% das metas estipuladas, principalmente devido as varia¢des de
demanda no mercado. Agindo desta forma a empresa estarad precavendo-se contra uma possivel

redugo ou um aumento mesperado nas vendas.

7.7 Redacdo e apresentacédo do plano de marketing

O modelo apresentado na Figura 7.1, podera ser utilizado como um excelente guia para a

redagdo do Plano de Marketing.

Este capitulo demonstrou o plano de marketing no Plano de Negocios. Alguns conceitos aqui
apresentados merecem destaque especial, como a previsio de vendas, a politica de formacio de

pregos, € a forma adotada pela empresa para que seus produtos cheguem até o consumidor.

No proximo capitulo sera apresentado o plano operacional no Plano de Negocios,
onde sera demonstrado a forma como a empresa faz as coisas acontecerem, seu sistema de

gerenciamento, sua estrutura fisica, e como as questdes de custos e qualidade sdo abordadas.
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4, PLANO DE MARKETING

B e, (razdo social da emPresa)......ccoc.cccocovioioioeeeereeee e . apos
analisar o perfil dos clientes-alvo ¢ os fatores que influenciam suas decisdes de compras, apos avaliar a politica
de precos da concorréncia, e apos levantar todos os custos envolvidos na fabricagiio dos produtos, concluiu que a

melhor estratégia de precos a ser adotada € a4 oo, {descricdo da estratégia de

DFEEOS) oot ettt e enea que sera mantida até......... {periodo de manutengdo da
estratégia escolhida)..... ... O principal objetivo da empresa ao adotar esta estratégia de pregos € ............... {razéo
pela qual a estratégia de pregos foi escolRidey)...................cocooeeeeoe e € COInN 1550 atingir as metas

de participago no mercado, além de fixar a imagem da empresa junto a0 cliente.

A empresa pretende distribuir os produtos através de.................... (sistema de venda
escolhido)..................... contando para tanto com......... {numero de vendedores ou de distribuidoresi...........
capazes de atingir todo o territério ocupado pelo mercado-alvo.

Pela analise do perfil do cliente-alvo, definiu-se a publicidade da empresa através

midia & serem utilizados)................ . sendo que um plano de divulgagdo poderd ser observado no guadro abaixo:

MES: 01 02 03 04 05 |06 |07 | 08 |09 | 10| 11§ 121131 141 15
Jornal 4

Revista

Radio / Programa A
Rddio / Programa B
TV / Programa 4

Pela andlise do potencial do mercado e pela participagdo de mercado esperada, projetou-se as vendas de
| duas forma: uma otimista supondo-se que as metas serio plenamente alcancadas e outra pessimista supondo-se
alteragGes na demanda devido a questdes econbmicas, que estdo demonstradas nos quadros abaixo:

Projecdo de Vendas Otimista (em nnidades)

Janeiro Fevereiro Marco Abril Maio Junho

Projeciio de Vendas Pessimista (em unidades)

Janeire Fevereiro Margo Abril Maio Junho

Figura 7.1: modelo auto-explicativo do plano de marketing.
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Capitulo 8
Plano Operacional

8.1 Introdugéao

Esta secdo do Plano de Negocios esta relacionado a forma da empresa operar, incluindo
desde a forma como a Administragdo gerencia o negécio até a forma como os produtos ou
servigos sdo executados, distribuidos, e controlados. Ainda dentro desta segdio € importante a

defini¢do do perfil profissional das pessoas-chave, bem como o relacionamento entre as diversas

funcGes da empresa.

Para qualquer tipo de leitor do Plano de Negoécios, seja ele um investidor de risco ou um
parceiro comercial, esta se¢fo ira definir a forma como a empresa realiza o trabalho, como ela
cuida da qualidade dos produtos e processos, como ela utiliza seus equipamentos e recursos,

como ela se relaciona com as pessoas que fazem parte do quadro de colaboradores, como ela

controla seus custos, e assim por diante.

8.2 Estrutura funcional

A apresentagdo da estrutura funcional da empresa diz respeito & forma como as pessoas
estdo alocadas dentro das atividades da empresa, qual € a extensdo da responsabilidade do cargo

de cada uma delas, qual € o nivel de autoridade de cada cargo, € como esto definidas as relagdes

hierarquicas dentro da empresa.

Uma das formas mais usuais de demonstrar a cadeia de comando da organizagio ¢ através
do organograma, conforme exemplificado na Figura 8.1. Porém, por si 6, o organograma €
insuficiente para mostrar a correlacio necessaria a coordenag3o; assim as empresas langam mdo

da matriz de responsabilidades, demonstrada na Tabela 8.1,
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“O organograma representa as posigdes na empresa e como estdo organizadas. Fornece

também um quadro da estrutura de autoridade e da divisio do trabalho” (BATEMAN & SNELL,

1998). Devera ser indicado claramente, através de um organograma, a estrutura funcional,

diretoria, geréncia e staff. Deve-se definir responsabilidade, autoridade e inter-relacdo das

pessoas que gerenciam, produzem e verificam os produtos ou servigos, sendo as tarefas de

revisdo de projetos e auditoria interna, exercidas por pessoas diferentes daguelas que executam o

trabalho.
Presidente
Nome da
Pessoa
Diretor Diretor Diretor da Diretor
Comerciaf Industrial Qualidade Administrative
Nome da Nome da Nome da Nome da
Passra Passoa Pessna Paszon
Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de Gerente Gerente
Marketing VYendas Engenharia Produgio Compras Contabilidade de Custos Financeire
Nome da Nome da Nome da Neme da Nome da Nome da Nome da Nome da
Peassoa Passoa Pessews Peasson Pesson Pasena Paxsna Pesson
Assisténcia Engenharia Producio Contas a
Técnica de Produto Pagar
Nome da Nome da Nome da Nome da
Pessoa Pessoa Pessoa Passoa
Engenharia Manutencio Contas &
de Processe Receber
Nome da Nome da Nome da
Pessoa Pessoa Pessoq
PCP
Nome da
Paszoa
Engenharia de
Producio
Nome da
Pessoa

Figura 8.1: Exemplo de organograma funcional de wma empresa (Adaptado de SGS YARSLEY ICS: 1996)

O organograma apresentado na Figura 8.1 representa o modelo mais utilizado no Brasil,

porém existem outros tipos de organogramas. As seguintes regras devem ser utilizadas na

construgdo do modelo em questdo:
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» Os cargos mais importantes devem ser colocados no topo do grafico, sendo os cargos
subordinados alocados nos niveis descendentes, & medida que a importincia do cargo
diminui.

»  Os retingulos representam os cargos e as linhas representam as ligagdes hierarquicas.

» Os cargos de mesma importancia devem ser situados na mesma altura no organograma,

porém , por aproveitamento de espago permite-se o uso do artificio demonstrado na Figura
8.1.

» Normalmente ndo se utihiza nome de pessoas no organograma e sim somente OS Cargos,
porem, para o caso especifico do Plano de Negdcios, objeto deste trabalho, este recurso foi

utilizado, pois a fungio do organograma aqui é demonstrar o inter-relacionamento dos Cargos

e das PE8s0as que ocupam este Cargos.

+ Em alguns casos pode-se atribuir um c6digo numérico aos cargos e as setores

organizacionats.

o A subordinagdo hierarquica linear deve ser representada por uma linha cheia, e a

subordina¢io funcional por linhas pontilhadas.

No modelo representado na Figura 8.1, destaca-se a independéncia do setor da Qualidade,
tendo para tanto uma diretoria propria vinculada diretamente a presidéncia. Este fato é comum
nas empresas certificadas ISO 9000, ou naquelas que buscam a certificagdio, pois esta

independéncia da area da Qualidade é ponto critico da auditoria.

As micro e pequenas empresas devem substituir o organograma por uma matriz de
responsabilidade, que também € Gtil para a média e grande empresa por ser complementar ao
organograma demonstrando com exatiddo as correlagdes entre os cargos. O quadro da Tabela 8.1,

demonstra o exemplo de uma “Matriz de Responsabilidades™ para uma pequena empresa.

E importante a utilizagio de uma matriz de responsabilidades, acompanhado de uma lista
das responsabilidades por metas especificas, que defina claramente a esfera de acio de cada
pessoa-chave dentro da organiza¢fo, bem como uma sintese da atividade de cada uma destas
pessoas. “Os organogramas sio eficientes para definir a cadeia de comando, entretanto, nio sio
eficientes para mostrar a correlagdo necessaria a coordenacio. Um modo de mostrar essa

correlagdo ¢ atraves da matriz de responsabilidades” (JURAN & GRYNA, 1991).

125




Em determinados casos, convém apresentar um quadro de responsabilidades mais
detalhado, incluindo informacBes sobre: especificagio do cargo, responsabilidades gerais e

especificas, condigbes de trabalho (carga horaria, local de trabalho, e horas extras), qualificacfes

e experiéncias, € 0s critérios de sele¢@o de pessoal para a ocupaggo do cargo.

NOME CARGO RESPONSARILIDADES | QUALIFICACOES SUBI?[%?;II‘MSDOS
O
SOCIO-GERENTE | E responsavel pelo Administrador de 1 Auxiliar
ADMINISTRATIVO | planejamento financeiro, | empresas com administrativo
pelo controle dos custos, especializagio em
pela contabilidade, pela financas e recursos
selecdo e administragdo de | humanos, com 10 anos
pessoal, e pelas compras. de experiéncia na
funcio.
SOCIO-GERENTE | E responsdvel pela Engenheiro industrial | 1 Projetista
TECNICO produgio, pelo com especializa¢do em | 1 Técnico de
desenvolvimento de administracdo da Processo
produtos, pela especificagiio | producio, com 12 1 Técnico de PCP
dos materiais, pela anos de experiéngia na | I Mecinico de
mamuengio, ¢ pelo controle | funcio. Manutengao
da gualidade. 8 Operadores
2 Amdantes
1 Auxiliar de
eSCritorio
SOCIC-GERENTE | E responsavel pela drea de | Administrador de 2 vendedores
COMERCIAL vendas da empresa, pela | empresas com 1 auxiliar técnico
aprovagdo de créditos, e especializacio em
pela publicidade & marketing, com 13
propaganda da empresa anos de experiéncia na
gestdo de
departamentos de
vendas.
AUXILIAR E responsavel pela Segundo-grau -
ADMINISTRATIVO | estruturacdo das completo ¢
informacdes necessarias aos | conhecimentos de
relatérios administrativos. | informatica
PROJETISTA Responsavel pela Técnico de nivel -
elaboragdo de desenhos de | médio, conhecimentos
produios ¢ projetos de de CAD, ¢ 5 anos de
ferramentas e dispositivos. | experiéncia
TECNICO EM Responsavel pela Técnico de nivel -
PROCESSOS elaboracfio das Folhasde | médio. conhecimentos
Processos. de CAD/CAM e 5
anos de experiéncia
TECNICODE PCP | Responsavel pela Técnico de nivel -
programaco da preducdo, | médio, com
emissdo das Ordens de conhecimentos de
Fabricagio, e controle dos | informatica e 5 anos
gstogues. de experiéncia.

Tabela §.1: Exemplo de Matriz de Responsabilidades de uma pequena empresa. (Adaptado de SGS YARSLEY ICS:

1996)
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O Plano de Negocios deve demonstrar que as pessoas-chave da empresa possuem as
seguintes caracteristicas: estarem comprometidas com o planejamento estratégico da organizagio;
garantirem que as metas € objetivos estdo sendo implementados; possuirem uma visdo holistica

(global) da empresa; dedicarem tempo para pensar e planejar o futuro da organizacio; e terem

credibilidade e influéncia dentro da empresa.

Deve-se tomar um especial cuidado com o nimero de niveis hierarquicos a serem
apresentados no organograma, pois empresas mais modernas, que possuem grande velocidade na
tomada de decisdo, costumam utilizar no maximo cinco niveis hierarquicos da presidéncia ao
nivel operacional. As chamadas “World Class Manufactures” (empresas de classe mundial)
utilizam de trés a quatro niveis hierarquicos. A utilizagdo de um organograma com muitos niveis
hierarquicos, mesmo para uma grande empresa, demonstra que a mesma ¢ ineficiente nas suas
operagles, pouco flexivel e muito lenta na tomada de decisdes, fatores negativos sob o ponto de

vista dos analistas de desempenho das organizacées.

Normalmente os donos do negdcios € que determinam as necessidades de gerenciamento,
tanto pela quantidade de tempo que eles dedicam ao negdcio quanto pela demanda. Nas empresas
nascentes, os donos fazem a maior parte do trabalho, mas a medida que o negocio cresce, até
mesmo como resultado do sucesso do empreendimento, mais pessoas tornam-se necessarias,
gerando a formacdo de departamentos. Assim, deve-se apresentar uma previsio de como a
empresa crescera e quantos funcionarios adicionais serdo necessarios. Politica de contratacdo,
descrigio de cargo e contratos de funcionarios s3o parte integrante ¢ obrigatéria do Plano
Operacional. Deve-se prever ainda como os empregados receberio: salarios, beneficios, bénus,

férias, planos, e outros direitos trabalhistas.

A inclusio de um quadro demonstrando o crescimento projetado do nimero de
funcionarios € um fator de grande interesse principalmente quando o Plano de Negdcios estd
sendo elaborado com a finalidade de conseguir-se uma linha de crédito subsidiada junto ao
Govemno, através das agéncias de repasse (BNDES, Banco do Brasil, CEF, etc.), ou através das
agéncias de fomento a pesquisa ¢ desenvolvimento (FAPESP, FINEP, CNPQ, etc.) pois a politica
de geragdo de emprego € um indicativo estratégico do Governo, e assim demonstrar que a
empresa estd buscando um financiamento para ampliacio da oferta de emprego podera ser

decisivo na obtengdo do objetivo.

127



8.3 Descri¢cao da unidade fisica

Um rapido apanhado sobre os aspectos fisicos e a infra-estrutura da empresa devera ser
incluido nesta parte do Planc de Negocios. Se for necessario a apresentacdo de plantas da
constru¢do civil, isto devera ser incluido na se¢io de anexos. Informagdes sobre as condigdes e
area do galpdo industrial que abriga a empresa, disponibilidade de 4gua, energia elétrica,
circulagdo de ar, condi¢Ges higiénico sanitarias, etc., ndo podem deixar de fazer parte do Plano de
Negocios. O leitor precisa ter uma visio clara de que a empresa tem condigdes de funcionar por

um longo periodo de tempo nas instala¢Ges, e que as mesmas suportam o crescimento planejado

da empresa.

Ainda dentro desta se¢io serfio enquadrados os aspectos relativos as facilidades oferecidas
as pessoas ou empresas que se relacionam com a organizacdo, como clientes, fornecedores ou
funcionarios. Tais aspectos compreendem: sistema de comunicagdes, jardins, estacionamento,

restaurante, areas de lazer, areas culturais, centros de treinamento, auditérios, etc.

8.4 Produgao

Explicar de que maneira a empresa produz seus produtos, ou como presta seus servicos. A
especificacio dos equipamentos, laboratorios, materiais e condigdes de trabalho, pregos, assim
como critérios de controle da qualidade, podem ser criticos na produgéo. E preciso determinar a

capacidade de producdo e as instalagGes.

A manetra mais apropriada de tratar todos estes aspectos ¢é a elaboracdo dos Processos de
Fabricagdo. Um processo € constituido de atividades definidas que transformam entradas em
saidas. Um processo geralmente ultrapassa barreiras departamentais. Para gerenciar-se a
produgdo consistentemente, ou seja, atender as necessidades do cliente externo, deve-se atender
toda a cadeia cliente/fornecedor interna ao longe do processo. Se as entradas do processo
estiverem corretas, € o processo for controlado, entdo as saidas do processo devem ser
satisfatorias. Caso as saidas nfio atendam as caracteristicas desejadas, ou as entradas, ou o

processo, ou ambos nfo sdo adequados.

Porém, somente através do controle das saidas, ndo € possivel conhecer-se o processo.
Pode-se apenas evitar que algo incorreto passe para o elo seguinte da cadeia de fornecimento.
Além disso, nem todas as saidas sdo controlaveis. Ndo se deve eliminar (em todos os casos) o
controle de saida, mas deve-se priorizar o controle dos processos.
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A produgdo ¢ a instalagdo de processos que afetarfio diretamente a producgio devem ser
identificadas e planejadas, e conduzidas sob condi¢des controladas. Isso inclui:
o identificacdo e planejamento da produgio e instalagio;
* procedimentos documentados e instru¢des de trabalho para producdo e instalagdo, onde
sua auséncia possa afetar negativamente a qualidade;
s equipamentos adequados e envolvimento no trabalho;
¢ conformidade com os padrdes de referéncia ou codigos e planos de qualidade;
+ monitoramento e controle dos processos e das caracteristicas dos produtos,

e aprova¢do dos processos e dos equipamentos como apropriados;

cnténos para expedigdo, escritos ou através de amostras representativas.

Cada empresa adotara estes itens da maneira que lhe for mais apropriada. E evidente que
dada a importancia destas descri¢des, principalmente sob os aspectos tecnoldgicos, uma maneira
simples deve ser adotada, principalmente levando-se em consideragiio que o leitor do Plano de
Negocios nem sempre tem formagdo técnica suficiente para entender demonstracdes

tecnologicamente sofisticadas.

Uma boa forma de descrever o processo de fabricacio € a elaboragdo de um Roteiro de
Fabricagdo, conforme demonstrado na Figura 8.2. Deve-se incluir também um lay-out da
produgdo, Figura 8.3 ¢ um diagrama de fluxo do processo, Figura 8.4 abrangendo todas as fases
da produgdo, inclusive destacando os pontos de movimentagdo e armazenagem de materiais e 0s
pontos de controle de processo. “O diagrama de fluxo do processo documenta o fluxo e as
diversas atividades, usa diversos simbolos diferentes para identificar os diferentes tipos de
atividades” (SLACK et al, 1997). O “lay-out”, por outro lado, devera conter informacdes
referentes as areas de movimentacio de materiais, dreas de estocagem, especificacio dos
equipamentos empregados, ¢ posicionamento dos postos de trabalho com utilizagio de mio-de-
obra intensiva. “A atividade de elaboracio do layout da fabrica € aquela na qual sio considerados
dois pontos: o arranjo fisico dos departamentos de produgio e servigos; e o arranjo fisico dos
equipamentos de produ¢io, com os quais as pessoas devem trabalhar em determinada secdo. Em
ambos 08 casos, o objetivo € o desenvolvimento de um arranjo fisico que permita o mais eficiente

fluxo de trabalho, do ponto de vista de distancia e custo” (MAYER, 1992). E importante
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descrever também o tipo de “lay-out” escolhido, descrevendo os critérios de escolha, e as

vantagens do modelo escolhido sobre os demais tipos.

ROTEIRO DE FABRICACAO

Cod.:

Cédigo Cliente:

Emissao:

Analista:

Fs:

Aprovado:

Material

Revisdo:

Descricdo da Operacdo

Maguina

Prod/H §f Quant.

Figura 8.2: Modelo de um Roteiro de Fabricagio
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Figura 8.3: Modelo de um Fluxo de Processo simples para uma fibrica de painéis metalicos. {Adaptado de ROTHER
& SHOOK: 1998)
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Figura 8.4: Modelo de um lay-out para uma fabrica de painéis metalicos. (Adaptado de ROTHER & SHOOK: 1998)



Pela simples observagio do modelo de lay-out apresentado na Figura 8.4, é possivel
identificar o fluxo de produgdo entre os diversos estagios da cadeia produtiva, o nimero de
operarios (mdo-de-obra direta) utilizado, a disposi¢io fisica dos equipamentos, os pontos de
controle e verificacdo da qualidade, e as areas de estocagem, tanto de matéria-prima, quanto de
inventario (work in process) e produtos acabados. Pode-se observar também que a empresa
utiliza uma estrutura departamentalizada por processos, e o fluxo produtivo caracteriza-se pela

“produgdo empurrada”.

Deixar claro o porqué da escolha de um determinado tipo lay-out, demonstra grande
conhecimento técnico a respeito do produto, do processo e do mercado, e isto pode ser decisivo
para o sucesso de um empreendimento. O quadro da Tabela 8.2, demonstra as vantagens e

desvantagens de cada um dos tipos basicos de lay-out, para facilitar a escolha.

TIPO DE VANTAGENS DESVANTAGENS
LAY-OUT

Posicional e Flexibilidade de mix e produto muito o  Custos unitdrios muito altos.
alta. e  Programacio de espacos e atividades pode
¢  Produto ou cliente ndo movido on ser complexa.
perturbado e Pode significar muita movimentagio de
»  Alta variedade de tarefas para a méo-de- | equipamentos ¢ mio-de-obra.
obra

Processo s Alta fiexabilidade de mix e produto e  Baixa utilizagio de recursos.
¢ Relativamente robusto em caso de + Pode ter alto estoque em processo ou filas
interrapgio de etapas de clientes,
e  Supervisic de equipamentos € e Floxo complexo pode ser dificil de
instalacOes relativamente facil controlar.

Celular ¢  Pode dar um bom compromisso entre e Pode ser caro reconfigurar o arranjo fisico
custo ¢ flexibilidade para operagdes com atual.
variedade relativamente alia. «  Pode requerer capacidade adicional.
»  Atravessamento rapido. ¢ Pode reduzir niveis de utilizacio de
¢  Trabatho em grupo pode resultar em TECUTSOs.
melhor motivacgo.

Produto « Baixos custos unitarios para alios *  Pode ter baixa flexibilidade de mix.
volumes. s Nio muito robusto contra interrupgBes,
¢ Daa oportunidade para especializacdio |e  Trabalho pode ser repetitivo.
de equipamento.
¢ Movimentacdo de clientes e materiais
conveniente.

Tabela 8.2: Quadro relacionando vantagens e desvantagens dos tipos basicos de lay-out. (Fonte: SLACK, 1997)
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Figura 8.5: Escolba do tipo de lay-out em fungiio da relagio volume-variedade. (Fonte: SLACK, 1997).
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Figura 8.6: Escolha do tipo de lay-out em funcio da relagdo custo-volume. (Fonte: SLACK, 1997)
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E evidente que a simples observagio das vantagens e desvantagens de cada tipo de lay-out
no ¢ suficiente para uma escolha segura do melhor tipo, e para tanto deve-se ter em mente a
relagdo volume-variedade de produtos da empresa, para que a escolha do lay-out adequado seja
mais segura. Por outro lado, € importante identificar as caracteristicas de custos fixos e variaveis
que cada um dos tipos de lay-out basicos irdo impactar sobre a produgfo. O grafico da Figura 8.5
auxilia a escolha do tipo de lay-out em funclo da relacio volume-variedade e o grafico da Figura

8.6, auxilia a escolha levando-se em consideragfo as relacSes de custos-volume.

A inclusgo de um quadro com os tipos de méaquinas instaladas, a capacidade de produgéo
de cada maquina, e em conjunto, descriminada por tipo de processo, completa o guadro

informativo sobre a producdo.

8.5 Aquisi¢do

Esse item objetiva demonstrar que os fornecedores de produtos e servigos (designados de
sub-contratados) atuam em conformidade com as caracteristicas especificadas, incluindo as de
qualidade. Isso deve ficar claro nos contratos de fornecimento. O tipo de controle deve variar
com o produtc e a confiabilidade do fornecedor. Pedidos urgentes e de fornecedores nio
previamente aprovados devem ser controlados, ¢ a forma como as excegdes sio tratadas também

devem ser descritas.

“A é4rea de compras faz uma ligagio vital entre a empresa e seus fornecedores. Para
realizar isto de maneira eficaz, precisa compreender em detalhe tanto as necessidades de todos os
processos da empresa que estdo servindo, como as capacitagdes dos fornecedores que

potencialmente podem fornecer produtos e servigos para a organizagio” (SLACK et al, 1997).

Desenvolver uma politica de compras bem dimensionada € uma garantia de continuidade
do trabatho pela disponibilizagio constante dos insumos para a empresa. Assim, uma politica de
compras bem estruturada prevé a aquisicio de bens e servicos: pelo preco justo; para serem
entregues no momento adequado; na qualidade especificada; na quantidade necessaria; e da fonte
correta.

Inicialmente deve-se fazer uma kista dos produtos miais importantes que serdo comprados
pela empresa. No caso de atividade industrial, identifica-se as matérias-primas principais, ou seja,

aquelas de dificil substituicBo ou sem as quais a empresa sofrerd uma descontinuidade na



produg@o. No caso de atividade comercial, identifica-se quais sfo o produtos dncora, ou no caso

de uma diversidade muito grande de iteps, as principais linhas de produtos.

ESTRATEGIAS FONTE UNICA FONTE MULTIPLA

Vantagens *  Qualidade potencialmente melhor devido |«  Comprador pode forgar preco para baixo
a maijores possibilidades de sistemas de devido a competicio dos fornecedores.
garantia da quatidade. e Possibilidades de mudar de fornecedor
RelacBes mais fortes e mais durdveis, caso ocorram fathas no fornecimento.
Maior dependéncia favorece maior * Vinas fontes de conhecimento e
comprometimento e esforgo. especializaciio disponiveis.

e  Melhor comunicagio.
Cooperagio mais ficil no
desenvolvimento de novos produtos ¢

SEIVigos
Mais economia de escala.
Maior confidencialidade,
Desvantagens e Maior vulnerabilidade a problemas caso |+  Dificuldade de encorajar o
ocorram falhas no fornecimento, comprometimento do fornecedor.
* Fornecedor individual mais afetado por |e  Mais dificil desenvolver sistemas de
flotuaches no volume da demanda. garantia da qualidade eficazes.
»  Fornecedor pode forcar preos para cima |« Maior esfor¢o requerido para
caso nio haja alternativas de comunicacia.
fornecimenio. »  Fornecedores tendem a investir menos em
NOVOS PIOCESSOS.
+  Maiores dificuidades para obter economia
de escala.
Tabela 8.3: Quadro comparativo das vantagens ¢ desvantagens de politicas de compras (Fonte: SLACK et al, 1997).

Depois de identificar o que ¢ necessario comprar, resta definir de quem comprar.
Determina-se quantos fornecedores a empresa contaré para cada item, observando-se sempre as
vantagens e desvantagens entre as fontes multiplas e tnica de fornecimento, conforme
apresentado na Tabela 8.3. Se existirem muitos fornecedores, deve ser citado um numero
aproximado, por exemplo: “cerca de 25 distribuidores de material plastico situados na cidade de
Sao Pauio”.

Se houver um ou poucos fornecedores, devem ser citadas as condigBes bésicas de
negociagdo imposta por ele (quantidade minima de compra, prazo de enirega, prazo de
pagamento, preco) € de que maneira a empresa agira para se tornar menos vulneravel a esta
situagdo (parceria com outras empresas do ramo, busca de produtos substitutos, acesso a novos

fornecedores em outros mercados, etc.).

Assim, devem ser descritas as metodologias de selegdo e aprovacio de fornecedores, bem

como os critérios de qualidade que serfo utilizados como pardmetros de aprovacdo de um
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determinado fornecimento. Normalmente as micro e pequenas empresas entendem que o prego é
o Unico fator de selegdo de fornecedores, porém com o tempo, acabam atribuindo importincia
também a qualidade dos produtos, ao prazo de entrega, as condigdes de entrega, as facilidades de

compra, as condigdes de pagamento, a capacidade financeira do fornecedor, ao histdrico de

atendimento, etc.

jma forma bastante comum de selecionar fornecedores consiste de uma auditoria no
fornecedor e atribuic3o de uma nota e um peso para cada requisito considerado essencial para a
empresa. A empresa com maior pontuacdo serd escolhida como fornecedora. O quadro
apresentado na Tabela 8.4, consiste na atribuicio de notas aos fornecedores para cada um dos
critérios descriminados. A atribuicio de pesos para cada um dos critérios descriminados indica
quais sdo os fatores de maior importancia na escolha final A totalizagio dos pontos de cada
fornecedor € conseguida pela soma dos produtos das notas pelos pesos correspondentes. O

fornecedor que conseguir o maior nimero total de pontos serd o escolhido para fornecer

determinado produto.

CRITERIOS / FORNECEDORES PESO A B C D E

Preco G,30
Qualidade 0,30
Prazo de Entrega 0,15
Condigoes de Pagamento 0,10
Facilidades de Compra 0,03
Capacidade financeira do fornecedor 0,10
TOTAL

Tabela 8.4: Quadro de atribuicio de notas x pesos para critérios de selecdo de fornecedores

Uma tabela Gevera ser elaborada com as informac&es obtidas sobre os fornecedores com o
objetivec de demonstrar que as fontes de fornecimento foram analisadas e selecionadas
criteriosamente, sendo a escolhida aquela que melhor se adapta s necessidades da empresa, €
ndo que foram escollidas arbitrariamente. A Tabela 8.5 apresenta um modelo para uma lista de

materiais incluindo as informagdes sobre os fornecedores.

Um quadro contendo uma proje¢do dos custos de matérias-primas, também deve ser
elaborado, tomando-se por base a evolugiio dos precos no tltimo perfodo, geralmente referente &
um ano. Para as empresas nascentes, estas informacSes devem ser buscadas junto as entidades de
classe, ou em publicagOes especializadas, e para as empresas ja existentes, a fonte destas

informages, podera ser os registros das operagdes comerciais passadas.

e
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. N° de Principai
Material fornecedores Fornecedor

Produto

Nota | Ceondi¢des | Critico Substituto

Tabela 8.5 Quadro de informacdes sobre fornecedores ¢ maieriais.

8.6 Custos

Explicar os custos de maneira a mostrar que eles sio competitivos em relaghic a
concorréncia. Explicar o sistema de custeio utilizado, os critérios definidos de escolha, e quais
vantagens o sistema escolhido apresenta sobre os demais tipos.

Determinar os custos dos produtos ¢ expressar em termos de taxas de producio e de

capacidade. Se existir terceiriza¢do, explicar a parte que estd sendo terceirizada e 0s componentes

de custos.

E importante mencionar também se a empresa possui um programa de reducio de custos
implementado e difundido por toda a companhia. Isto demonstra uma preocupagio muito grande
com a sobrevivéncia da empresa no futuro, pois em fungio da escassez de materiais e aumento
dos salarios, e a impossibilidade de repasse dos pregos de venda, pois a demanda ndo é estavel, os

custos passam a ser determinantes na lucratividade da empresa.

“O custeio € um métodc que permite & empresa calcular 0s seus custos dos produtos,
considerando apenas s custos varidveis (matéria-prima, embalagens, mio-de-obra direta,
servigos terceirizados, comissOes, fretes, etc), ficando os custos fixos separados e considerados
como despesas do periodo, indo diretamente para o resultado e permitindo sua efetiva margem de
contribui¢do, que somada s demais margens dos produtos do “mix”, ajudard a pagar os custos
totais da Empresa” (MARTINS, 1996).

Existern diversos métodos de custeio, cada qual com suas vantagens e desvantagens,
porém a principal caracteristica que pode definir a utilizacio de uma ou outra metodologia esta na
utilidade dos relatérios. Dentro do Planc de Negécios, os relatorios de custos devem ser vistos
como base para tomada de decisSes gerenciais, e nSo como demonstrativos contabeis para fins
legais. O quadro da Tabela 8.6 apresenta as vantagens e desvantagens dos diversos sistemas de

custeio 1dentificados.




SISTEMAS DE CUSTEIO

VANTAGENS

DESVANTAGENS

Sistema de Custeio Direto

E mais indicado para a gestio
de resultados

Oferece melhores recursos para
analise e tomada de decisdes.
Considera e apropria somente
05 componentes  varidvels
proporcionaimente 3 quantidade
vendida.

Ndo € aceito para fins de balanco

contabil.

A empresa necessita de  dois
sistemas de custeio aumeniando a

quantidade de registros.

Sistema de Custeio por Absorcio

E o sistema de custeio indicado
¢ aceito pelos orgios de
fiscalizagiio.

A empresa wiliza somente um
sisterna de custeio reduzindo a
burocracia.

E wn sistema mais preciso ¢
mais detalhado,

Os relatdrios gerados pelo sistema

sdo de andlise complexa

prejudicam a tomada de decisio,
quando necessita-se de respostas

rapidas.

€

Sistema de Custeio ABC

Bastante indicado para a gestdo
de resuitados, principalmente
tratando-se de grande empresas.
Sistema com informagfes
altamente detalhadas.

Geragdo de relatérios precisos.
E o sistema mais indicado para
a tomada de decisio
¢inpresarial.

Nao € aceito para fins de balanco

contabil.

A empresa necessita de dois
sistemas de custeio ammentando a

quantidade de registros.
A pequena  empresa

dificuldade de implamtaciio e de

analise dos relatorios gerados.

iem

Sistema de Custeio Padrdo

Facilidade de¢ aplicagdo mnas
empresas com algum tempo de
funcionamento, pois é apoiado
em registros historicos.
Estrutura operacional bastante
simplificada.

Geragiio de relatérios simples ¢
com bons recursos para a
tomada de deciso.

Nio ¢ aceito para fins de balango

contabil.

A empresa necessita de dois
sistemas de cusieio aumentando a

quantidade de registros.

Os dados obtidos sio estimados ¢

as vezes distantes da realidade.
Dificil de ser implantado

CIMpresas nascentes ou que atnam

em mercados muito dindmicos.

cm

Tabela 8.6: Quadro com as vantagens e desvaniagens dos sisiemas de cusieio (Adaptado de MARTINS: 1956)

A empresa necessita acompanhar a evolugio de seus custos, mensalmente e para tanto

devera utilizar um Plano de Contas. A elaboragfio de um Plano de Contas, com a separagio entre

os Custos e Despesas Fixas dos Custos Variaveis, apresentando os resultados de pelo menos trés

periodos de apuragdo consecutivos, conforme exemplificado na Tabela 8.7. Vale lembrar que este

Plano de Contas deve ser adaptado segundo a atividade de cada empresa, pois alguns custos

podem ser fixos para um tipo de empresa e variavel para Gutros.
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PLANO DE CONTAS

Descrigao da Conta

Média

Custos ¢ Despesas Fixas

1.01 Salario do Pessoal Produtive

1.02 Encargos do Pessoal Produtivo

1.03 Previsio de Fériase 13°

1.04 Beneficios do Pessoal Produtivo

1. Sub-total (A)

2.01 Salario do Pessoal Administrativo

2.02 Encargos do Pessoal Adminisirativo

2.03 Previsio de Férias e 13°

2.04 Pro-Labore

2.05 Carné INSS do Empregador

2. Sub-total (B)

3.01 Honorarios de Escritorio

3.02 Servigos de Terceiros

3.03 Servicos de Consultoria

3. Sub-tetal (C)

401 Agua

4.02 Energia Elétrica

4,03 Manutencio e Reparos

4.04 Seguros

4.035 Materiais Auxiliares da Produgio

4.06 Materiais de Limpeza

4.07 Aluguel

4.08 Leasing de Equipamentos

4.09 Combustiveis

4.10 Material de Escritdrio

4.11 Telefone, Fax ¢ Taxas Postais

4.12 Brindes e Propaganda

4.13 Associaciio e Sindicato Patronal

4.14 Despesas de Viagem

4.15 Taxas ¢ Impostos Fixos

4.16 Outras despesas fixas

4. Sub-total (D)

5.01 Depreciacio de Maquinas ¢ Equipamentos

5.02 Depreciacio de Hardwares e Softwares

5. Sub-total (E)

Total dos Custos e Despesas Fixas

Custos e Despesas Varidveis

6.01 Matéria-Prima

6.02 ComissBes sobre vendas

6.03 Impostos sobre vendas

6.04 Despesas com Frefes

6.05 Despesas Financeiras com vendas

6.06 Qutras despesas varidveis

Total dos Custos ¢ Despesas Varidveis

Tabela 8.7: Exemplo de Plano de Conias
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No Plano de Negtcios, ndo ¢ necessario apresentar o Plano de Contas, bastando apenas
indicar uma tabela, junto ao Plano Financeiro que demonstre a evolugio dos custos. O Plano de

Contas devera ser colocado na secgiio de anexos, para controle interno da propria empresa.

Os resultados apurados no Plano de Contas, devem ser transferidos para o Demonstrativo
de Resultados, no Plano Financeiro, para apuragio da Margem de Contribuicdo e do Ponto de
Equilibrio.

8.7 Quaiidade

A Qualidade ¢ considerada um dos pontos de avaliacio de desempenho das empresas,
pois através dos indicadores da qualidade reflete-se a produtividade, a eficiéncia, até mesmo a

sobrevivéncia da empresa no mercado a médio prazo.

Gerenciamento da qualidade deve concentrar-se na prevengio de problemas, de modo que
a necessidade de inspegdo e teste é reduzida ou eliminada. A intengdo desta afirmagdo é que os
produtos ¢ servigos saiam de acordo com as caracteristicas especificadas. Isso pode ou ndo ser
exigido por contrato, mas deve fazer parte de um plano para qualidade (plano de inspegdo e
teste), ou deve estar em procedimentos documentados. Deve incluir-
¢ poritos do processo que necessitam verificagio;
* tipo e método de verificagdo (e equipamento a ser utilizado, quando relevante);
¢ qualificagio da pessoa responsavel pela verificagio;
¢ crtérios de aceitacio/rejeicio (através de parimetros ou comparagdc coimn amostras ou
padrdes aprovados);
¢ registros a serem mantidos e certificados requisitados:
¢ responsabilidade pela verificagfio de que todas as atividades do plano de qualidade ou
procedimentos foram completados de maneira satisfatoria e que os dados e registros

associados estdo disponiveis e autorizados.

Dentro do plano da qualidade deverio estar especificados como a empresa realiza:
inspecdo ¢ testes 1o recebimento, inspegdo e testes em processo, e inspecdo e testes finais. O
produto ou servico so deve ser entregue quando estiver garantido que todas as caracteristicas

necessarias foram verificadas e os devidos registros e documentacdes efetuados.

o
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E importante descrever se o sistema de qualidade adotado pela empresa € certificado por
algum organismo internacional e qual a normaliza¢do obedecida, como por exemplo: ISC 9000,

QS 9000, ISO 14000, etc.

Como complemento de um Roteiro de Fabricagdo existe o Planc de Controle da
Qualidade, onde esta descrita a forma como o produto é controlado, como 0s processos sio
aprovados e como a empresa define que as caracteristicas do produto estdo em conformidade com
o que estd sendo produzido. A Figura 8.7 apresenta um exemplo de Plano de Controle da
Qualidade.

Codigo:
PLANO DE CONTROLE DA QUALIDADE

Panominago:

Cdadigo Chente:

Analista:

Aprovado:

Descricdo da Inspecio R Modc de Inspecio

Figura 8.7: Modelo de um Plano de Controle da Qualidade



8.8 Sistemas de gestdo

Esta secd0 deve indicar o Sistema de Gestdo adotado pela empresa, quais modulos estio
implantados € um cronograma da implantacio dos méduios. E importante que o sistema adotado
seja informatizado e abrangente, observando no inicio, pelo menos o controle de estoques, a
emissdo de ordens de fabricagdo, faturamento e custos. Os controles de contas a pagar € &

receber, compras, contabilidade, manutencio, etc., poderdo ser aplicados num segundo momento.
Existe uma quantidade muito grande de programas para computador disponiveis no
mercado, e a escolha do methor sistema depende de uma analise detalhada entre o funcionamento

do programa para computador e a real necessidade da €mpresa.

Uma empresa meédia, micro ou pequena, do segmento industrial necessitars, de um

programa para computador que apresente solugdes nas seguintes areas:
* Pregos: custo de aquisi¢do, custo de produgio, formacio de precos, rateio, e listas.

* Movimentagdo: estoque, ordem de producio, ordem de servigo, vendas de balcdo, vendas,

compras, consignagdes, e emissio de Nota Fiscal

¢ Financeiro: caixa pequeno, bancos, titulos em aberto, contas a pagar, contas a receber, fluxo

de caixa, controle de impostos, ¢ demonstraco de resultados.

e Manufatura: listas de material, roteiros de fabricacdo, postos de trabatho, custos, e

ferramental.

Seguindo estas referéncias a empresa poderd balizar a escolha do programa para
computador de gestdo. O tamanho e dindmica de mercado onde a empresa opera, devera ser fator

de decis@o na escolha, podendo optar por um modelo simplificado, que ndo abranja todas as

recomendagdes, ou um modelo mais complexo.

8.9 Embalagem e transporite

Deve estar claro que o produto é seguro e protegido. A embalagem tem duas funcdes
fundamentais: proteger o produto do ambiente externo e diferencid-lo dos outros através de uma

mmagem que contenha elementos de “marketing”.
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8.10 Servico poés-venda

Demonstia como a empresa maniera o contato com o cliente, uma vez efetivada a venda,
o gque representa um grande canal de servigo, através do qual podem ser recolhidas muitas
informagdes do mercado e identificadas possiveis mudangas que devam ser feitas procurando a
satisfacdo do cliente. O servigo pos-venda serve também como um sinalizador das tendéncias de

mercado. E importante demonstrar que a empresa ira procurar manter o vinculo com o cliente.

8.11 Redac¢do e apresentacic do plano operacional

5. PLANO OPERACIONAL

ESTRUTURA FUNCIONAL

estrutura funcional com ........... niveis hierdrquicos, conforme organograma anexo, ¢ que representa um nivel de

integracdo e velocidade na tomada de decises adequado as suas atividades. A matriz de responsabilidades destaca
o pessoal chave, seus cargos ¢ respectivas responsabilidades:

Nonze Carge Responsabilidade

S o

...oferecendo como complemento, aos seus empregados, os segnintes beneficios:

............. (relagdo dos beneficios oferecidos pela empresa aos empregados) . ...........c..o oo ecereeeseeseeeeeeee

Dentro dos planos de crescimento da empresa, pode-se prever um aumento na oferta de emprego,
conforme demonstrado no quadro abaixo:

Amal 2002 20063 2004 2005 2006

Mio de Obra direta
Ma3ao de Obra indirsta
Total

Figura 8.8 {a): Modelo auto-explicativo da apresentagiic do Planc Operacional
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DESCRICAQ DA UNIDADE Fisica

A empresa esti instalada numa drea de ... m’, sendo que a drea construfda ocupa ............... o’
distribuidos entre produgio (.............. m*} ¢ administracio (.............. m2),

+ Energiaelétrica: ... KVA, Vo€ W

o Agua ... {rede publica ou ndo, dgua tratada ou ndo, e vazdo L1207 1 1o |

e Telefone: ................ frimero de linhas telefonicas)......

» Internet: ........... {pravedor e capacidade da linhaj.............

s Estacionamento:........... ... vagas

* Restauranter. ... ... ... lugares

s Auditorion.............. assentos

o  Condigoes higi€nico-sanitirias:......._.._._.. {dados extraidos do memorial descritivo da construcdo)....
SISTEMA PRODUTIVO

A producdo esta capacitada para atender uma demanda mensalde . ... {n°de produtos; horas

de trabalho; etc). ...... » contando com 0s seguintes equipamentos principais:

Tipo do Equipamente Quantidade Caracteristicas e Capacidade
1.

Eal A

e

As diversas etapas de fabricagfio obedecem ao “Fluxo de Processo” em anexo, e o lay-out da produgio é
O HPO. o em funcao da relagiio volume / variedade de produtos da empresa. Em anexo, encontra-se

uma planta baixa dos setores produtivos da empresa onde pode-se observar a distribuicdo fisica dos equipamentos
e dreas de circulagio.

FORNECEDORES

A empresa seleciona os fornecedores através de um sistema de pontuacio / classificacio, onde sio

levados em conta os seguintes fatores: ... (critérios utilizados na selegdo de fornecedores)...

Figura 8.8 (b): Modelo auto-explicativo da apresentagdc do Plano Operacional {continuagioc).




RELACAO MATERIAIS COMPRADOS X FORNECEDORES

. N°de Principal . - i Produto
Material fornecedores Fornecedor Nota | Condigbes | Critico Substituto
SISTEMA DE CUSTEIO
Para a tomada de decisGes, a empresa adotao ... {sistema de custeio adotado pela empresaj..........
..................................................................... devidoa .................(razdes para a escoiha do sistema de custeio)..

A empresa acompanha a evolugdo dos custos, através de um “Plano de Contas”, apresentado em anexo.

QUALIDADE

A empresa garante a qualidade de seus produtos através de um rigoroso controle de qualidade, efetuado
durante o processo de fabricagdo, desde o recebimento dos materiais, até a expedigiio dos produtos acabados, Os
pontos de controle sio indicados no “Plano de Controle da Qualidade”, modelo em anexo. O sistema da qualidade
da cmpresa estd certificado ... pelo ............ (nome da instituicdo que certificou o sistema da
gqualidade da empresaj................ Os produtos da empresa sdo testados € aprovados pelo .............. (nome da

instituicdo que fiscaliza a qualidade dos produtos da empresa)

SISTEMA DE GESTAO
A empresa adota como um sistema de gestiio ... fnome do software utilizado no gerenciamento da
EMPFESA). e controlando as dreas de: ... {areas da empresa controiadas pelo sistema de
FOSIGO)- ettt e ee e+ e oee e ee e e oo b et s e et e et er e e ene e eneeoen
O sistema de gestdo foi escolhido devido & .................... (razbes da escoiha do sistema de gestéo
QADIAAO) ..ot e e et eh ettt vane o que foi considerado

bastante adequado as condicdes operacionais da empresa.

EMBALAGEM
Os produtos da empresa sio embalados de tal forma A permitir seguranca no transporte, sendo que a

empresa entende ser sua responsabilidade a chegada do produto em perfeitas condicdes de funcionamento nas
maos do cliente.

SERVICO POS-VENDA
A empresa oferece assisténcia técnica através de uma rede com .............. postos autorizados, abrangendo
toda a regido......... (regidio do pais coberta)....... contardo com pessoal treinado e capacitado pela propria empresa.

Figura 8.8 (c): Modelo auto-explicativo da apresentacic do Plano Operacional (continuagiio),
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Este capitulo apresentou o planc operacional no Plano de Negécios. Como destaques
pode-se salientar: a definigBo da estrutura funcional com seus respectivos cargos e
responsabilidades, a politica salarial adotada pela empresa, os equipamentos ¢ instalacdes
utilizadas na producdo, a forma da empresa selecionar seus fornecedores, como a empresa

preocupa-se com a qualidade de seus produtos, e o sistema de gesto utilizado.

O proximo capitulo apresenta o plano financeiro no Plano de Negocios, abordando
questdes como balancete projetado, demonstrativos de resultados, fluxo de caixa e plano de
investimentos. Em resumo, o capitulo demonstra como a empresa cuida do capital financeiro

movimentado pelas operagdes de compra e venda de produtos.
P
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Capitulo 9
Plano Financeiro

9.1 Introducaoc

As decisGes empresariais, geralmente sfo tomadas a partir de dados financeiros gue
refletem uma situagldo passada. Assim, procura-se encontrar solugdes para o futuro com base no
passado. No atual ambiente empresarial isto é cada vez menos recomendado, pois com o intenso
dinamismo do mercado, as coisas deixaram de repetir, no futuro, as mesmas rotinas do passado.
“As medidas financeiras contam parte, mas ndo toda, da histéria das acdes passadas e ndo
fornecem orientagGes adequadas para as agdes que devem ser realizadas hoje e amanh para criar

um valor financeiro futuro” (KAPLAN & NORTON, 1997).

Muito embora isto seja aceito por todos os executivos, a andlise das empresas ainda
continua sendo apoiada por dados financeiros, talvez pela tangibilidade dos mesmos, talvez pela
necessidade de atender os Orgdios de controle governamentais, que ainda se mantém fiéis a

contabilidade financeira.

Nos paises tidos como “econorias emergentes”, e neste caso inclui-se o Brasil, o controle
financeiro e a tomada de decisdio baseada em fatos financeiros ganha mais importancia ainda,

devido aos ciclos recessivos que atingem a economia.

“A finahdade da se¢o financeira de um plano de negdcios é formular um conjunto de
projegdes abrangentes e dignas de crédito, refletindo um desempenho financeiro previsto da
empresa. Se estas projegdes forem preparadas com cuidado e fundamentadas de forma
convincente, elas irdo se tornar os pardmetros mais importantes pelos quais serd medida a
atratividade da empresa” (SIEGEL et al, 1996).



Dentro de um Plano de Negécios, a elaboraco de um Plano Financeiro deve
compreender: Balango Patrimonial, Demonstracio de Resultados, Plano de Investimentos, Fluxo

de Caixa, Planilha de Custos e Plano de Vendas.

O administrador deve estabelecer quais sfo as metas financeiras de seu negocio e atraveés
dos instrumentos financeiros, acompanhar seu éxito. Com as demonstragbes financeiras e o
planejamento financeiro € possivel estabelecer e cumprir as respectivas metas ou redefini-las se

Necessano.

9.2 Balang¢o patrimonial

Funciona como uma fotografia da situagdo da empresa num determinado instante. No
Plano de Negdcios costuma-se incluir juntamente com os dados atuais, um historico dos tltimos
trés anos, e uma proje¢do futura, pelo menos para os proximos trés anos. E claro que no caso de
uma nova empresa, apenas a situag#o projetada deve ser considerada, porém a projecio pode

abranger até cinco anos.
O Balango € dividido em trés partes distintas:
¢ Ativo — corresponde a todos os bens e direitos da empresa (0 que a empresa possui).
¢ Passivo - sdo as obrigagBes ¢ dividas da empresa (o que a empresa deve)

¢ Patrimomio liquido ~ s3o 0s recursos dos proprietarios investidos na empresa (a diferenca

entre os ativos e passivos, Ou O que pertence aos sOCios e a empresa esté usando).

“Em vez de refletir o desempenho ao longo de um periodo, uma balango possibilita um
tlagrante da forgas e fraquezas financeiras da empresa em um determinado momento” (SIEGEL
et al, 1996).

O Balango demonstra o equilibrio enire os bens e direitos da empresa, e a soma das

obrigacdes, dividas, e recursos que os proprietarios investiram na empresa. Assim:

ATIVO = PASSIVO + PATRIMONIO LiQUIDO
o
ATIVO - PASSIVO = PATRIMONIO LIQUIDO
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Através do Balango pode-se medir o nivel de endividamento de uma empresa, o indice de
liquidez, a lucratividade, o capital de giro, a taxa de retorno sobre o ativo total, e o giro de
estoque, € a capacidade de pagamento. Todos sdo indicadores essenciais para a andlise financeira

do empreendimento.

O Balanco € organizado em duas colunas, sendo uma para o ativo € outra para o passivo e
o patrimdnio liquido. As contas do Balango sfo organizadas, em primeiro lugar pela liquidez, e
depois pelo prazo de pagamento, sendo que em contabilidade, curto prazo significa espago de
tempo inferior a um ano. A Tabela 9.1, apresenta um quadro esquematico da organizagio do

Balanco.

ATIVO PASSIVO

« CIRCULANTE » CIRCULANTE

Sdo contas que estdo constantemente em giro, sendo que | Sio obrigaces exigiveis que serdo liquidadas no préprio
a conversdo do dinhetro serd no mdximo, no proprio | exercicio social.

exercicio social.

e REALIZAVEL A LONGO PRAZO ¢ EXIGIVEL A LONGO PRAZO

Bens e direitos que s¢ transformardo em dinheiro no | Obrigages liquidadas com prazo superior a um ano,
Proxinmo exercicio.

» PREMANENTE » PATRIMONIO LIQUIDO
S&o bens ¢ direitos que ndo se destinam a venda e tem | Recursos dos proprietarios aplicados na empresa.
vida util, no caso dos bens, longa Lucro ou prejuizo apurado no exercicio.

Tabela 9.1: Apresentacdo sintetizada de um balango patrimonial (Fonte: DORNELAS, 1998).

O Balango revela a estrutura de capital do negécio que € composta de capital de terceiros
e de capital proprio, lembrando-se sempre que quanto maior for o capital de terceiros no negdcio,
maior serd o indice de endividamento. O passivo revela também o prazo de endividamento, os
custos da divida e os credores. Lembrando-se também que a qualidade do endividamento ¢
diretarnente proporcional aos prazos, ou seja, as dividas de longo prazo sdo preferiveis que as de

curto prazo.

Por outro lado, o Balango permite analisar também a necessidade de capital de giro ou
capital circulante liquido (CCL), da empresa. O capital de giro é calculado pela diferenca entre o
ativo circulante ¢ o passivo circulante, indicando a parte dos bens e direitos de curto prazo da
empresa que nio estdo comprometidos com as dividas e obrigagOes de curto prazo. “Quanto
maior for o CCL, maior serd a flexibilidade financeira da empresa. A caracteristica deste recurso
¢ a sua reversibilidade, ou seja, pode ser aumentado ou diminuido segundo as decisdes dos
administradores. A variag&o do capital circulante pode ser feita através de aumento nas contas do
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ativo circulante (aplicagdo), reduciio do ative circulante (origem), aumento do passivo circulante

(origem) ou ainda diminuigdo do passivo circulante (aplicagio).” (DORNELAS, 1998).

“Quase sempre, o contrato, através do qual se obtém um empréstimo a longo prazo
determina especificamente um nivel minimo de CCL que precisa ser mantido pela empresa. Com
esta exigéncia, pretende-se obrigar a empresa a manter uma certa liquidez operacional e ajuda a
proteger o credor” (GITMAN, 1997).

Como o Plano de Negécios demonstra uma situagio futura, ¢ importante incluir um

Balango projetado, pelo menos para os proximos cinco anos, conforme mostra o exemplo da

Tabela ¢.2.

Exercicio findo em; 2081 2002 20603 2004 2005

1. ATIVO

1.1. Ativo Circulante

1.1.1. Caixa e bancos 96.002,08 36.949,49 43.817.86 48.035,35 50.224.51
1.1.2. Duplicatas a receber 136.125.35]  206.814.55| 220.742,81| 222.071,87 232.072.24
1.1.3. Estogues 64.189 65 654.148.41 60.016,07 68.169,92 76.449.75
Yotal ative circulante 296.317,08| 307.91245| 324.576,74| 338.277,14 358.746,50
1.2 Realizavel a longo prazo

1.2.1 A¢Bes de outras empresas

1.2.2 AplicacSes de longo prazo 65.227.95 142 434,931 208.029,15] 271.052.69
Total do Realizdvel 2 longe prazo — 65.227,95|  142.434,93] 208.029,15| 271.052,69
1.3. Ativo permanente

1.3.1. Imobihizado 28.075,00 28.075,00 28.G75,00 28.075,00 28.075,00
1.3.2. (-} Depreciacio acummlada (5.335,00)] (10.670,00)| (16.005,00)| (21.340,00) (26.675,00)
1.3.3. Diferido 1.170,00 1.170,00 1.170,00 1.170,00 1.170,00
Tetal ative permanente 23.910,00 18.575,00 13.240,00 7.905,00 2.570,00
ATIVO TOTAL 320.227,08| 39171540 467.011,67] 546.306,29 629.799,19
2. PASSIVO

2.1. Passivo Circulante

2.1.1. Salérios € Encargos a pagar 67.993.44 71.393,11 74.962,77 78.710,91 82.646,45
2.1.2. Impostos & Contribuigdes 40.775,39 42.855.38 4503936 47.332,54 49.740,38
2.1.3. Fornecedores 102.633,60 107.765,28 113.153,54 11881122 124.751,78
2.1.4. Bancos 9.000,00 9.450,00 9.922.50 10.418,63 10.939.56
2.1.5. Outros 1.725.00 1.803,25 1.885,41 1.971,68 2.062 26
Total passivo circulante 22212743 | 233.267,02| 244.963,58] 257.244,97 270.140,43
2.2 Exigivel a longo prazo

2.2.1. Financiamentos

2.2.2. Empréstimos

Total do exigivel 4 longo prazo - — — — —

2.3. Patrimdnio Liquido

2.3.1. Capital social 50.960,00 30.000,00 50.000,00 560.000,00 50.000.00
2.3.2. Lucros/Prejuizos acumulados 48.099.65 106.448.38 170.04809] 237.061,33 307.658,76
Total patriménio liquido 98.099.65| 156,448,38] 220.048,09| 287.061,33 357.658,76
PASSIVO TOTAL 320.227,08] 391715401 467.011,67| 546.306,29 629.799,19

Tabela 9.2: Exemplo de Balango Patrimonial com projegdo para cinco anos. (Adaptado de DOLARELA, 1999




Através do ativo permanente pode-se identificar a postura de investimento na empresa e
as decisdes empresariais relativas a manutengio da moderizacdo do parque fabril, pois o ativo

permanente € utilizado pela empresa em suas operagdes produtivas.
9.3 Demonstrativo de resuitados

“Demonstrativos de receitas, também chamados de demonstrativos de resultados,
complementam os balangos. Os balangos fornecem um quadro estatico da empresa em um

determinado momento. O demonstrativo de receitas oferece um quadro dindmico da empresa

durante um determinado tempo” (BANGS JR, 1999)

O demonstrativo de resultados € uma forma ordenada e sistematica de apresentar um
resumo das receitas, despesas e lucro ou prejuizo num determinado perfodo. O demonstrativo de
resultados transmite a idéia da quantidade de dinheirc que a empresas iré realmente ganhar, e
também deve ser projetado para cinco anos no caso de empresas novas, ou 1o caso de empresas

ja em funcionamento historico de trés anos, atual, ¢ projegdo de pelo menos trés anos futuros.

“A finalidade de uma demonstracio de resultados € captar, de forma resumida, o
desempenho de lucros de um possivel empreendimento. Essa projegdo é geralmente dividida em

receitas, custos dos bens ou servigos, despesas e ¢ resultante lucro ou prejuizo antes do imposto”
(SIEGEL et al, 1996}.

O funcionamento do demonstrativo de resultados ¢ relativamente simples. Da receita bruta
de vendas subirai-se as deducles, que sdo os impostos sobre vendas, os abatimentos e descontos
oferecidos, e as devolugBes de produtos quando houver, obtendo-se a receita operacional liquida.
Da receita operacional liquida subtrai-se os custos dos produtos vendidos, no caso de empresa
comercial, ou o custo total de fabricagdio no caso de empresa industrial, ou ainda o custo dos
servigos prestados, no caso de empresa de servigos, obtendo-se a margem de contribuicio. Da
margem de contribuig3o subtrai-se as despesas operacionais (despesas administrativas, despesas
de marketing, despesas gerais, e a depreciagio acumulada), obtendo-se o resultado operacional.
Ao resultado operacional soma-se as receitas financeiras e subtrai-se os juros de financiamentos,
obtendo-se o resultado antes do imposto de renda. Aplica-se a aliquota de imposto de renda
correspondente a0 valor do resultado subtraindo-se do mesmo, obtendo-se o lucro liquido. Se o
Jucro liquido ndo for distribuido, deverd ser incorporado ao patrimdnio lquido da empresa,

terando assim o balango.



Para facilitar as comparacdes e analises, os demonstrativos de resultados sio padronizados,

devendo ser datados, indicando o periodo de demonstracio e conter explicacSes como: lucros

nesperados, despesas de litigios e julgamentos, alteracSes nos valores das depreciagdes e outras

informacdes.

A Tabela 9.3, representa uma planilha de demonstracio de resultados com a respectiva

projecdo para os proximos cinco anos.

Os principais itens que compdem um demonstrativo de resultados sio:

¢ Receita bruta de vendas: E a soma de todo o faturamento da empresa no decorrer do ano, ou

seja, toda vez que for efetuada uma venda, esta irs gerar uma receita. Assim a soma de todos

os valores apurados com vendas durante o ano, irio compor a receita bruta de vendas, ou

faturamento bruto.

Discriminacio 2001 2002 2003 2004 20605
1. Receita bruta de vendas 277.231.86 300.047.05 317.520.00 333.396.00 350.065,79
2. (-) Deducdes (59472.00)|  (62.445,60)]  (65.567.88)|  (68.84627)| (72.28%.59)
3. Receita liquida de vendas 217.759.86 237.601.45 251.952.12 264 54674 277.777.20
4. () Custo produtos vendidos | (137.987.04)] (144.886,39)| (152.130.71)] (159.737.05)] (167.724.11)
3. Margem de contribuicio 79.772.82 92.715,06 99821 41 104.812 48 110.033,09
6. (=) Despesas operacionais (23.185,00) (24.069 50} (24.998.22) (25.973,38) (2699729
6.1. Despesas administrativas (11.040,00) (11.592.00) (12.171.60) (12.780,18) {13.419.19)
6.2 Despesas de marketing 0,00 0,60 3,00 0,00 6,00
6.3. Despesas gerais (6.810.00) (7.142,50) (7.451.62) (7.858.20) (8.243.11)
6.4. Depreciacio acumulada (5.335.00) (5.335.,00) (5.333.00) (5.335.00) (5.335,00)
7. Resultado operacional 56.587,82 68.645,56 74.823.19 78.839,10 83.055.80
8. Receitas financeiras 0.00 0,00 0.00 0,00 0,00
9. (-) Juros de financiamento 0,00 0.00 0,00 0.00 0,00
10. Resultado antes do LR, 56.587.82 68.645 56 74 823,19 78.839,10 83.055,80
11. (-) IR aliquota — 15% 8.48%.17 10.296,83 11.223.48 11.825.86 12.458 37
12. Lucro Liguido 48.099.65 58.348.73 63.599,71 67.013,24 70.597.43

Tabela 9.3: Exemplo de Demonstrativo de Resultados. (Fonte: DOLABELA, 1999)

e DedugBes: estdo imnclusos neste item todos os gastos que a empresa tem, gerados pela venda

bruta, ou seja: pagamenio de impostos, comissdo de vendedores, etc. £ importante ressaltar

que os impostos e coniribuigdes incidentes nas operagbes das empresas brasileiras s3o

bastante relevantes, e por este motivo, deve-se estar atento aos controles e evolugdo destes

valores. Os impostos incidentes sobre as operagBes varam conforme o tipo de empresa e de

negdcio, e também em fungdo do tamanho da empresa, no caso de alguns tipos de micro

empresas a opgdo € pelo “SIMPLES” sendo cla
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ados conforme indicado na Tabels ¢ 4.



Tipo de empresa ICMs IS8 1P Pis COFINS
Prestadora de servicos nio sim nio sim sim
Comércio sim nio nio i sim
{ndustria nio nio sim simn sim
Comércio & Indfistria sim a0 sim sim sim

Tabela 9.4: Impostos incidenies sobre as operagdes. (Fonle: DOLABELA, 1999)

Receita liquida de vendas: € o resultado da subtragio das deducdes da Receita bruta de
vendas. A idéia ¢é demonstrar o quanto a empresa apurou em faturamento lquido,

descontando-se as despesas que somente ocorrem se o produto for efetivamente vendido,

usto dos produtos vendidos: “custo ¢ um gasto relativo a bem ou servi¢o utilizado na
produgdo de outros bens ou servigos” (MARTINS, 1996). Contabilmente divide-se os custos
em duas partes: custos fixos e custos varaveis. No caso de uma planitha de demonstrativo de
resultados, mais especificamente o item, custo dos produtos vendidos, preocupa-se com os
custos variaveis, acrescidos do valor gasto com a mado-de-obra direta e seus respectivos

encargos.

Margem de contribuigdo: “¢ o valor que resta & empresa, apos deduzidos da receita os custos
dos produtos vendidos, as comissdes e os impostos gerados pela comercializacio dos
produtos. Mede o quanto esse valor contribui para cobrir os custos fixos, tais como aluguéis e
salarios do pessoal administrativo” (DOLABELA, 1999). A margem de contribuicio é obtida

pela diferenca entre Receitas Liquidas e Custos Variaveis.

Despesas operacionais: € a soma das despesas da empresa que ndo pertencem diretamente 3
produgdo, mas a empresa ndo conseguird atuar sem efetuar tais despesas. Estio envolvidas
aqui, as despesas administrativas, as despesas de marketing, as despesas gerais, a depreciagio,
salarios do pessoal indireto, etc. Formam os chamados custos fixos e as despesas gerais de

fabricagio, que ocorrem havendo ou ndo producio.

Despesas administrativas: sdo os gastos com méio-de-obra indireta, que ¢ composta por todo
tipo de gasto com pessoas que ndo estejam trabalhando diretamente na producfio. Honoréarios
dos diretores, pagamentos a gerentes, empregados ligados a 4reas de apoio, bem como
profissionais autdnomos contratados para suporte das operagdes da empresa sdo considerados

indiretos. Os encargos sociais e trabathistas comrespondentes aos pagamentos de pessoal
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indireto também devem ser somados, para a obtenciic do total dos valores da mio-de-obra

indirets.

Despesas gerais: neste item enquadram-se quase todas as despesas efetuadas para manter o
sistema em operaclo, ou seja as despesas com manutencac ¢ conservagio, seguros, despesas
com agua, luz, telefone, material de limpeza, material de €sSCritono, despesas com viagens,
etc. E comum acrescer-se 3% sobre os custos fixos para cobrir despesas inesperadas que
podem ocorrer durante determinado més. Ainda neste item estdo todas as despesas ocorridas
para manter o adequado funcionamento dos recursos e protegé-los contra desgastes indevidos,
uso inadequado, ou contra as intempéries, tais como: chuva, sol, ferrugem, poeira, calor, frio,
e etc. Os recursos também devem estar protegidos contra danos de outra natureza, decorrentes
de eletricidade, magnetismo, radiagio, fumaca, inundacdo, desabamento, etc. Assim, os
contratos de manutengdo de maquinas, equipamentos, computadores, centrais de telefonia,
revisGes preventivas de equipamentos e veiculos, enGuadram-se também nestes itens, assim

como a manutencdo de telhados, muros, exaustores, centrais de ar condicionado e outros.

Despesas de marketing e vendas: todas a despesas com promogdes, publicidade &

propaganda, etc. ocorridas com o intuito de divulgar o produto ou a marca da empresa, tendo

como objetivo aumentar as vendas, estdo classificadas nestes item.

Resultado operacional: € o resultado obtido com a produgdo e comercializagio dos produtos /
- servigos objeto da empresa. Trata-se da Receita bruta de vendas descontando-se as deducdes,

o custo dos produtos vendidos, e as despesas operacionais.

Recertas financeiras. algumas empresas conseguem obter receitas operando no mercado
financeiro, ou seja, num determinado més onde o faturamento indicou uma boa reserva de
caixa, este montante poderé ser aplicado em fundos de renda fixa, fundos de capitalizacio, cu

qualquer outro fipo de aplicag@o financeira, e gerar uma receita adicional para a empresa.

Depreciagio acumulada: a depreciagio é um valor relativo ac desgaste das maquinas,
equipamentos ¢ instalagbes, que a legislacio permite contabilizar como perda, para que a
empresa possa 1epor o recurso depois de algum tempo. “A depreciacio é um procedimento
que define um valor que a empresa reconhece como perda, por desgaste, dos recursos
utilizados. Para cada recurso ¢ estipulado um percentual de perda por ano, conforme previsic
de durabilidade e vida 4til. Portanto, a depreciagio acumulada ¢ a soma da depreciacdo dos

155



L

diferentes itens” (DOLABELA, 1999). Os percentuais mais utilizados para a depreciagdo

estdo relacionados na Tabela 9.5, abaixo;

RECURSO VIDA UTIL % ANO
Obras civis 23 a 30 anos 3,50
Instalacdes 16 anos 10,00
Software 4 anos 25.00
Equipamentos 5 anos 20.00
Maquinas 10 anos 10,00
Mébveis & Utensilios 10 anos 10,00
Veiculos 5 anos 20,00

Tabela 9.5: Percentuais utilizados para a depreciagio segunde legislagdo federal (Fonte: DOLABELA, 1999

Juros de financiamentos: se por qualquer razio a empresa tomar valores emprestados no
mercado financeiro, seja para financiar investimentos, seja para financiar produgiio ou capital
de giro, os juros pagos destes financiamentos deverfio ser apontados neste item. Os
pagamentos a titulos de amortizagdo dos empréstimos no fazem parte deste demonstrativo de

resultados, pois entende-se que tais pagamentos serdo realizados com parte dos lucros.

Resultado antes do Imposto de Renda: é comum informar-se o chamado Lucro Bruto, ou seja,

o resultado antes da aplicagio das aliquotas de Imposto de Renda.

Imposto de Renda: o IRPJ - Imposto de Renda para Pessoas Juridicas - é aplicavel somente nia
constatacdo de lucro real. Para um lucro real mensal de até RS 20.000,00 existira a incidéncia
de 15% de IRPJ sobre o valor do lucro, e para um lucro real mensal acima de RS 20.000,00,
existira a incidéncia de 25% de IRPJ somente sobre a parcela que ultrapassar os RS
20.000,00.

Lucro liquido: o lucro lquido final € o resultado final da empresa, j4 subtraido o imposto de

renda.

§.4 Fluxo de caixa

A ferramenta adequada para um bom controle financeiro de curto prazo denomina-se

“Fluxo de Caixa”, ou seja, um acompanhamento das entradas e saidas de recursos financeiros no

caixa da empresa. A importancia do fluxo de caixa pode ser comparado ao “plano de v60” de um

avidio. A rota, o destino ja estio planejados, mas corregbes ¢ adequacdes devem ser feitas se

houver turbuléncia ou uma tempestade imprevista. O fluxo de caixa é uma ferramenta simples,
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ue serve para mosirar se a empresa tém dinheiro para pagar suas contas, servindo também como
q p p X

uma ferramenta gerencial para a tomada de decisdes.

“O relatérioc do fluxo de caixa pode ser emitido diariamente, semanalmente,

uinzenalmente, mensalmente, etc., dependendo do grau de detalhe que o empreendedor deseia
q p ]

obter. Basicamente, um fluxo de caixa apresenta a soma das entradas financeiras, subtrai as

saidas, apurando e apresentando os saldos” (DOLABELA, 1999).

A Tabela 9.6, abaixo, demonsira uma planilha de Fluxo de Caixa para uma empresa em

fase inicial de operacdo com projegdo para quatro meses,

Descricio MES i MES 2 MES 3 MES 4

1. Investimento inicial {50.000,00) —- -— -—

2. Saldo de caixa inicial 11.662.08 11,662,08 77,71 5.233,34
3. Total de entradas — 7.200,00 24.000,00 24.000,00
3.1. Receita de vendas - 7.200.00 24.000,00 24.000.00
3.2. Receitas financeiras - - - -

3.3. Empréstimos — - e —

3.4. Outras receitas - -— - ——

4. Total de saidas = {19.228,95) {19.228,9%) {19.228.85)
4.1 (-) Despesas com producio (11.498,92) (11.498,92) (11.498,92)
4.2. (-) Despesas ¢/ pessoal administrativo — (300.00) {300.00) (300,00)
4.3. (-) Despesas com auténomos — (120,00} (120,60} (120.60)
4.4. (-) Despesas com diretoria (500,00} (500,00} (500,00)
4.5 (-) Despesas ¢/ vendas e marketing - (2.400,00) (2.400,00) (2.400,00)
4.6. (-) Despesas gerais — (293.73) (293.75) (293,75)
4.7. {-) Manutengfio & conservacio — (193.39) (193.59) (193,59
4.8 (-) Seguros - (80.16) (80.16) (80,16)
4.9 () Impostos — (2.556.00) {2.556,00) {2.556,00)
4.10. (-) Ampliagdes futuras — 0,00 0,00 0.00
4.11. (-) Provisdo para IR — (841,95) (841,95) (841,95)
4.12. {-) Despesas financeiras - — _— —

4.13, (-) Depreciacbes (i desembolsdvel) (444,58) (444,58) (444,58)
S. Saldo do periodo 11.662,08 (366,87) {4.788,76) {10.004,39)
6. (-) Reserva de capital - ——— e -

7. (+) Depreciagio — 444 58 44458 44458
8. Fluxe liguide de caixa 11.662,08 77,11 5.233.34 10.448.97

Tabela 9.6: Exemplo de Fluxo de Caixa. (Fonte: DOLARELA, 1999

“A demonstragdo dos fluxos de caixa fornece um resumo dos fuxos de valores da

empresa relativas as atividades operacionais, de investimento ¢ de financiamento e reconcilia-os

com as variaghes em seu caixa e titulos negociveis, durante o periodo em questdo” (GITMAN,

1997).




“O fluxo de caixa representa a previsdo, o controle ¢ o registro da movimentacZo dos

recursos financeiros (entrada e saida de caixa) durante um determinado perfodo, assumindo um

carater de planejamento financeiro quando € projetado para o futuro” (PREVIDELLI, 1995).

Por outro lado, o fluxo de caixa € um excelente mapa de negociagio da empresa, pois

através dele, € possivel antecipar as oscilagSes no fluxo de entrada e saida de valores da empresa.

Por exemplo: € possivel detectar antecipadamente um determinado dia onde o fluxo estard

negativo, e assim, a empresa podera negociar com seus fornecedores prazos de pagamentos mais

dilatados, ou negociar com seus clientes antecipagdes de pagamento, ou ainda negociar linhas de

crédito com empresas do sistema financeiro.

Os principats itens que compdem um fluxo de caixa sdo:

Investimento micial: trata-se de um valor que a empresa necessita gastar para iniciar suas
atividades, acrescido do valor do capital de giro necessario para os primeiros meses de
funcionamento, até que os clientes paguem pelas compras e a receita de vendas comece a
entrar no caixa. Este item somente deve ser incluido no fluxo de caixa de empresas nascentes,

pois imagina-se que as empresas atuantes com algum tempo de mercado ji superaram esta

dificuldade micial.

Saldo de caixa inicial: € o valor que a empresa tem no caixa, no primeiro dia de operagio do

periodo em que esta sendo projetado o fluxo de caixa.

T

Total das entradas: € a quantidade total de dinheiro que efetivamente entrou no caixa da
empresa, excetuando-se as “promessas de pagamento” (cheques pré-datados. duplicatas,
promissérias, etc), que podem ser subdividido em quatro tipos de origem: receita de vendas,
receitas financeiras, empréstimos, e outras receitas. As receitas de vendas representam todos
os valores de recebimento das vendas a prazo, cujo pagamento foi efetivamente realizado, no
periodo somado ao valor das vendas a vista no mesmo periodo. As receitas financeiras sio os
valores apurados decorrentes de aplicagdes financeiras no periodo. Os empréstimos sdo os
valores tomados de terceiros para iniciar ou para alavancar o negdcio quando for o caso.
Outras receitas sdo quaisquer entradas de dinheiro no caixa da empresa, como por exemplo os

valores oriundos da venda de imdveis.
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» Total das saidas: € o registro de todos os pagamentos realizados pela empresa, divididos por
contas de custos ou contabeis, bem especificados, para maior entendimento sobre a situagdo
do caixa da empresa, més a més. Estes itens se explicam por si mesmos. Além disso, alguns
(como provisio para IR - ampliagdes futuras) “lembram” o quanto devera ser guardado em
numerario para fazer face a pagamentos futuros. Qutro exemplo disso € o item depreciacio,
que aparece duas vezes no fluxo de caixa (entrada e saida) apenas para que a empresa
mantenha registrado que em alguma época devera ter esse dinheiro para repor algum

equipamento, maquina, etc.

¢ Saldo no periodo: € o valor total obtido subtraindo-se o total de entradas do total de saidas,
indicando o resultados positivo ou negativo (quando entre paréntese) naquele periodo de
atuaciio da empresa. E importante salientar que uma empresa ndo consegue sobreviver com

fluxo de caixa negativo por prolongados periodos de tempo.

¢ Reserva de Capital: ¢ o valor que a empresa poderéd poupar, caso nECessario, para outros

mvestimentos.

* Depreciagdo: ¢ o valor correspondente ao desgaste das méaquinas e equipamentos, ndo sendo
desembolsavel, porém a empresa necessita entender que em determinado momento
necessitara repor o ativo, e neste instante, para que nao tenha que solicitar aportes de capital

aos sbcios, ela precisara contar com uma reserva financeira para esta finalidade.

s Fluxo liquido de caixa: ¢ a diferenca entre ¢ total de entradas e o total de saidas, incluindo
também a subtragdo do valor das reservas e a adicio do valor da depreciacdo. Este valor
poderd ser positivo ou negativo, e indica a qualquer momento, quanto a empresa tem
disponivel em seu caixa. Este valor deve ser transportado para o “saldo inicial de caixa” do

periodo seguinte.

9.5 Histdrico financeiro da empresa

“O historico financeiro ¢ um resumo das informagdes financeiras acerca da companhia
desde o prncipio até o presente” (PINSON & JINNETT, 1997). O historico financeiro da
empresa ¢ constituido pelos balancos, demonstrativos de receitas e pelas declaragbes de imposto

de renda pessoa juridica.



Se for uma empresa nascente, devera ser apresentado um historico financeiro dos sdcios,
pois para umn mvestidor, quem sabe dirigir bem sua vida financeira pessoal, também conseguira

dirigir bem a vida financeira da empresa.

E importante acrescentar que toda informagdo incluida no historico financeiro devera ser
comprovada, assim, se a empresa relatar valores de faturamento, deveré apresentar os respectivos
DARF (Documento de Airecadacdo da Receita Federal) relativo ao recolthimento dos tributos
referentes & receita relatada. Deve-se tomar especial atengfo com receitas sem comprovagio de
origem, pois 15t0 poderd ser entendido como sonegagdo fiscal, o que nfo ¢ considerado boa
pratica administrativa pelos mvestidores. Por outro lado, despesas sem documentacio de origem

também podera levantar diividas sobre a conduta €tica da empresa.
9.6 Demonstrativo de custos e despesas

No Plano Operacional, a questdo do sistema de custeio € abordada sob o ponto de vista da
tomada de decisdo, ¢ no Plano Financeiro, a questio dos custos e despesas devem ser abordadas
sob o ponto de vista financeiro, avaliando os impactos da evolugio dos custos sobre o

desempenho financeiro da empresa.

A demonstragdo da evolug8o dos custos e despesas deve ser dividida em vérias etapas,

como segue:

» Mao-de-obra direta: representada pelo total de salarios pagos aos empregados que atuam
diretamente na produgdo, acrescidos dos respectivos encargos sociais. A Tabela 9.7,
apresenta O$ encargos sociais incidentes para diversos tipos de empresas. O percentual de
27,8% de INSS ¢ uma composigio de 20% para a previdéncia social, 5,8% como
contribuicdo a terceiros (SEBRAE, SENAI, SESI, INCRA e Salario Educagio), e 2% como
seguro de acidentes de trabalho. O vale transporte que foi instituido pela Lei 95.247/87, tem
seu valor variavel de pessoa a pessoa, dependendo do local onde ela mora e a distincia entre

a sua residéncia e a empresa, englobando a passagem de ida e volta, podendo a empresa

descontar até no maximo 6% do salario do empregado.

160



Descricio do Ttem

Empresa Optante do Simpies

Empresa niio eptante do Simples

13° Salario 1/12 x total de salarios 1/12 x total de saldrios
Adicional de férias 1/3 % 1712 x rotal de salarios 1/3 x 1/12 x total de salarios
INSS sobre salarios - 27.8% s/ total de salarios

INSS sobre 13° salario

27.8% s/ 1/12 x total de salirios

INSS scbre Adicional de férias

27.8% </ 1/3 x 1712 x 1otal de salarios

8.0% ¢/ total de salarios

FGTS sobre salarios 8,0% s/ total de salarios
FGTS sobre 13° salario 8.0% s/ 1/12 x total de salarios 8.0% s/ 1/12 x total de saldrios
FGTS sobre Adicional de féras | 8,0% s/ 1/3 x 1/12 x total de salarios 8.0% s/ 1/3 x 1/12 x total de salarios
Vale transporte variavel varidvel

Indenizacio trabathista 3% s/ total de saldrios 3% s/ total de saldrios

INSS Pré-labore e 15% s/ pro-labore

FGTS Pro-labore o e

Tabela 9.7: encargos sociais incidenies sobre os salarios pagos pelas empresas. (Adaptado de BRASIL. Lei n° 9317,
de 05 de dezembroe de 1996)

¢ Ma3o-de-Obra Indireta: representado pelo total de salarios pagos aos empregados que atuam
em fungdes de apoio & area produtiva (manutencio, controle da qualidade, ferramentaria,
engenharia, etc.} ou em fungSes administrativas (compras, custos, vendas, etc.) acrescido dos

respectivos encargos sociais, conforme Tabela 2.7,

¢ Custos varigveis: sdo os todos 0s custos que dependem ou variam em relagdo as quantidades

produzidas ou vendidas.

¢ Custos fixos: sio todos os custos que ndo dependem ou ndo variam em relagio as

quantidades produzidas ou vendidas.

¢ Impostos e contribuigBes: representados pelos valores recolhidos zos governos federal,
estadual ou municipal, incidentes sobre as vendas. A Tabela 0.8 apresenta os impostos e
contribuigdes e suas respectiva aliquotas incidentes sobre as vendas de diversos tipos de

empresas.

Se a empresa for classificada como Microempresa ou Empresa de Pequeno Porte, em
ambos 0s casos optante do SIMPLES, o valor dos impostos e contribuigdes (IRPJ, PIS, COFINS,
CSLL, INSS Patronal e IPI) foram unificados numa contribui¢do Gnica, demonstrada na Tabela
9.9,
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TIPOS DE IMPOSTOS E CONTRIBUICOES ALIQUOTAS
IP1 — Imposto sobre produtos industrializados Definido pelo RIPI de acordo com o tipo de
produio
PIS — Programa de Integracio Social 0,65%
COFINS ~ Contribuicio para financiamento da seguridade social 3,00%
IRP] - Imposto de Renda Pessoa Juridica 15,00%
Adicional do IRPJ 10,00%
CSL — Contribuic3o Social sobre Lucro Liguido 9,00%
IRF — Imposto de Renda na Fonte 1,5%
ICMS ~ Imposto sobre Circulagdo de Mercadorias ¢ Servigo Definido pelo RICMS - a aliquota de maior
incidéncia em Sdo Paulo € 18%
ISS — Imposto sobre Servigo de Qualquer Natureza Definido pelo Codigo Tributdrio do
Municipio.

Tabela 9.8: Impostos ¢ Contribuicdes incidentes sobre as vendas ¢ suas respectivas aliquotas. (Adaptado de
BRASIL. Lei n° 9317, de 05 de decembro de 1996)

MICROEMPRESA
Receita bruta acamulada Contribuinte do IPI Nao Contribuinte do [P
Até RS 60.6060,00 3.5% 3,0%
De R$ 60.000,01 até RS 90.000,00 4.5% 4.0%
De RS 90.000,61 até RS 120.000,00 5,5% 5,0%
EMPRESA DE PEQUENO PORTE
Até RS 240.000.00 5,9% 5.4%
De RS 240.000,01 até RS 360.000,00 6,3% 5.8%
De RS 360.000,01 at¢ R$ 480.000,00 6,7% 6.2%
De R$ 480.000,01 até RS 600.000.00 7,1% 6.6%
De RS 600.000,01 até RS 720.000.00 7.5% 7.0%
De RS 720.000,01 até RS 840.000 00 7.9% 7.4%
De RS $40.000,01 até RS 960.000.,00 8.3% 7.8%
De RS 960.000,01 até RS 1.080.000,00 8,7% 8,2%
De R$ 1.080.000,01 até RS 1.200.000,00 9,1% 8,6%

Tabela 9.9: Aliquotas de Impoesto SIMPLES incidentes sobre 2 faixa de faturamento das empresas. (Adapiado de
BRASIL. Lei n° 9317, de 05 de dezembro de 1956)

9.7 Plano de investimentos

Qualquer empresa, deve sempre ter um plano de investimentos, pois isto reflete uma
preocupagdo com o futuro. Um plano de investimentos deve ser dividido em quatro partes:
investimentos pré-operacionais, investimentos fixos, capital de giro e capacitagio do pessoal. Se
for uma empresa nascente, as seguintes perguntas dever3c ser respondidas: quanmto serd
necessario gastar para montar a empresa ¢ iniciar as atividades? Quais as competéncias essenciais
que o pessoal necessita desenvolver? Se for uma empresa em funcionamento, as questdes serfo:
quanto serd necessario gastar para substituir determinado equipamento e coloca-lo em operagio?
Quais as habilidades e conhecimentos que os empregados precisam adquirir para a empresa

manter-se no mercado?




Normalmente, os investimentos nio sio realizados todos ao mesmo tempo, assim torna-se
necessario a inclusdo de um cronograma fisico-financeiro, junto ac plano de mvestimento, da

projecdo dos desembolsos equalizando, valores e tempo.

8.7.1 Investimentos pré-operacionais

Sdo os gastos que o empreendedor efetua antes de sua empresa comecar a funcionar, ou
seja, antes de entrar em operacdo. Se for uma empresa nascente, neste item inclui-se os gastos
com pesquisa de mercado, registro da empresa, pesquisa e desenvolvimento, despesas com
profissionais para criagdo da logomarca, gastos com projetos, gastos com registro da marca junto
ao INPL etc.

9.7.2 Investimentos fixos

S&0 os gastos com aquisi¢io e instalacdo de maquinas e equipamentos, obras e reformas,
moveis e utensilios, veiculos, centrais telefonicas, aparelhos eletronicos, de informatica, imoveis,
salas, casas, lotes, galpSes. Os investimentos fixos constituem também o patriménio da empresa e

podem ser vendidos e convertidos em dinheiro.

9.7.3 Capital de giro

S&o 05 gastos operacionais necessarios para iniciar as atividades da empresa, coloca-la em
funcionamentc. Serdo posteriormente cobertos pelas receitas, mas, no inicio, tém que ser
bancados pelo empreendedor. Referem-se ao atuguel do imoével, pro-labore, salarios e encargos,
aluguel de telefone, luz, honorarios do contador, materiais de limpeza, etc. Dentro deste item
também esta incluido os gastos com estoques iniciais de materiais diretos, ou seja, a compra da
matéria-prima para o primeiro més de operagio. Pode-se considerar também um fundo de reserva

para dar suporte para as vendas a prazo, por exemplo.

9.7.4 Capacitagdo do pessoal
S os gastos da empresa com treinamento e desenvolvimento de habilidades e
capacitagdo dos empregados, para que a empresa adquira conhecimentos e possa fazer frente as

exigéncias do mercado, tanto nos requisitos de desempenho e qualidade dos produtos existentes,

quanto no langamento de novos produtos.
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9.8 Redacdo e apresentagdoc do plano financeiro

O modelo apresentado na Figura 9.1, pode ser utilizado como um excelente guia na

elaboracdo e apresentagdo do plano financeiro.

6. PLANO FINANCEIRO

BALANCO PATRIMONIAL

Exercicio findo em: 2001 2002 2003 2004 2005
1. ATIVO

1.1. Ativo Circulante

1.1.1. Caixa e bancos

1.1.2. Duplicatas a receher

1.1.3. Estoques

Total ative circnlante

1.2 Realizavel a longo prazo
1.2.1 Agbes de outras empresas
1.2.2 Aplicactes de longo prazo
Total do Realizivel 2 longo prazo
1.3. Ativo permanente

1.3.1. Imobilizado

1.3.2. {(-) Depreciagio acamulada
1.3.3. Difenido

Total ative permanente

ATIVO TOTAL

2. PASSIVO

2.1. Passivo Circulante

2.1.1. Salarios e Encargos a pagar
2.1.2. Impostos & Contribuictes
2.1.3. Fornecedores

2.1.4. Bancos

2.1.5. QOutros

Total passive circulante

2.2 Exigivel 4 longo prazo

2.2.1. Financiamentos

2.2.2. Emprestimos

Total do exigivel a longo prazo
2.3. Patriminio Liquido

2.3.1. Capital social

2.3.2. Lucros/Prejuizos acumulados
Total patrimonio liquido
PASSIVO TOTAL

Figara 9.1 {a): Modelo auto-explicativo para apresentagic do Plano Financeiro
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DEMONSTRATIVO DE RESULTADOQOS

Discriminagio 2001

2002

2003

2004

2005

1. Receita bruta de vendas

. (<) Deducbes

. Receita liquida de vendas

. (-} Custo produtos vendidos

. Margem de contribuicfio

feaY RWY R QAL F

. {-) Despesas operacionais

6.1, Despesas administrativas

6.2. Despesas de marketing

6.3. Despesas gerais

6.4 Depreciagdo acumuiada

7. Resultado operacional

8. Receitas financeiras

9. (-) Juros de financiamento

10. Resultado antes do IR

11. () IR aliguota - 15%

12. Lucro liguido

FLUXO DE CAIXA

Descricio

2001

2002

2003

2004

2005

1. Investimento inicial

2. Saldo de caixa inicial

3. Total de entradas

3.1. Receita de vendas

3.2. Receitas financeiras

3.3. Empréstimos

3.4. Outras receitas

4. Total de saidas

4.1. {~3 Despesas com producio

4.2. (- Despesas ¢/ pessoal administrativo

4.3. (-} Despesas comn autdnomos

4.4. {-) Despesas com diretoria

4.3. (+) Despesas ¢/ vendas ¢ marketing

4.6. {-) Despesas gerais

4.7. (-) Manutengio & conservaciio

4.8. (-) Seguros

4.9 (-) Impostos

4.10. (-} Ampliagdes futuras

4.11. (-} Provisdo para IR

4.12. (-) Despesas financeiras

4.13. (-) Depreciagtes (i desembolsavel}

5. Saldo do periodo

6. {-) Reserva de capital

7. {(+) Depreciagio

8. Fluxo liquido de caixa

Figura 9.1 (b} Modelo auto-explicativo para apresentacio do Plano Financeiro




DEMONSTRATIVOS DE CUSTQOS E DESPESAS

Mio-de-Obra Direta

Descricio dos Cargos 2001 2002 2603 2004

2003

Sub-total

Encargos sociais

Beneficios & Mio-de-Cbra Direta

Total da Mio-de-Obra Direta

Mio-de-Obra Indireta

Pescrigao dos Cargos 2001 2002 2003 2004

2005

I

6.

Sub-total

Encargos sociais

Préd-Labore

Encargos sociais sobre Pré-Labore

Beneficios a Mio-de-Obra Indireta

Total da Mao-de-Obra Indireta

Custos Variaveis

Descricio 2001 2002 2003 2004

2005

Matéria Prima

ol b

i

Total da Matéria Prima

Fretes

Embalagens

Total da Mao-de-Obra Direta

Total des Custos Varidveis

Figura 9.1 (¢): Modelo auto-explicativo para apresentacio do Plano Financeire
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Custos Fixos

Descricdo

2001

2002

2003

2004

2008

Servicos de Terceiros

Agua

Energia Eletrica

Manutencio ¢ Teparos

Seguros

Materiais auxiliares

Materiais de limpeza

Aluguel

Leasing de equipamenios

Combustiveis

Material de escritério

Telefone, fax e taxas postais

Brindes e propagandas

Associacio e Sindicato Patronal

Despesas de viagem

Taxas ¢ Impostos fixos

Depreciacio de maquinas e equipamentos

Quiras despesas fixas

Total da Mao-de-Obra Indireta

Total dos Custos Fixos

Impostos e Contribuigbes

Descricio Aliquotas

2001

2002

2003

2004

2005

IPI

ICMS

PIS

COFINS

SIMPLES

IRP]

Adicional do IRP]

CSL

IRF

ISS

Total dos Impostos

167




Receitas e Dedugtes

Discriminagiio 2001 2002 2003 2004 2005
Receita ¢/ vendas a vista produtos
Receita ¢/ vendas & vista servigos
Receita ¢/ vendas a prazo produtos
Receita ¢/ vendas & prazo servigos
Total das receitas com vendas
Receitas financeiras
Total das receitas
Impostos socbre vendas
Despesas financeiras ¢/ vendas
Comissdes sobre vendas
Toial da receita liguida

INVESTIMENTOS

Descriciio dos Investimentes 2001 2002 2003 2004 2005
Investimentos pré-operacionais
1. Projetos

2. Registros

Investimentos fixos

1. Maquinas ¢ equipamentos

2. Instalacbes

3. Iméveis

4. Veiculos

Capital de giro

Capacitagiio de pessoal

Tatal dos Investimentos

Figura 9.1 {¢): Modelo auto-explicativo para apresentagio de Plane Financeiro

R N e - [y ~ ot
Neste capitulo abordou-se a questio do p financeiro no Plano de Negdcios. Ganha
destaque especial 08 instrumentos utilizados pela empresa para o controle ¢ a projecio dos dados
financeiros ¢ o planejamentio dos investimentos futuros.

Y e Aiers oo an iyl s e ATI0

O proximo capitulo apresenta ¢ plano de mensuracio e melhoria do desempenho no Planc
.-1 5, +n WO PR s .
de Negbcios. Este assuito estd sendo introduzido no Plano de Negdcios neste trabalho, pois

e

credita-se que uma empresa tera poucas chances de sobrevivéncia se ndo tiver instrumentos para

m

medir as melhorias no seu desempenho.




Capituio 10
Plano de Mensuracdo e Melhoria do Desempenho

10.1 Introducdc

“Ha uma maneira muito simples e ripida de estabelecer a personalidade de uma
organiza¢do, de qualquer organiza¢io. Tudo o que precisa-se fazer ¢ olhar para a maneira como
ela se mede e para a forma como ela mede as prioridades que sfo fixadas em cada medi¢io”

{(HARRINGTON, 1997).

O propésito da inclusio de um plano para medir ou avaliar o desempenho da empresa
dentro de um “Plano de Negdcios”, estd na necessidade da empresa em analisar os resultados que
ndo estdo refletidos diretamente nas planilhas financeiras. Alguns indicadores de desempenho
podem demorar ai¢ meses para se fazer perceber pelas planithas financeiras, ¢ na maioria das
vezes, quando isto acontece, ja existe um problema quase que irreversivel. Assim, para uma
empresa que deve teT O COMpTOmLsso com o aperfeicoamento continuo e a necessidade de uma
postura pré-ativa como fatores basicos de sobrevivéncia no mercado, precisa monitorar seu

desempenho de forma planejada.

Por outro lado, como o “Planc de Negbdcios” deve ser utilizado como um instrumento da
administracéo estratégica, nada mais claro que envolver a medicio e melhoria do desempenho na
sua estrutura. “O processo possui interface com o planejamento estratégico convencional, através
do uso do Planc de Negocios como alicerce sobre o qual € desenvolvido o plano de melhoria da
performance” (SINK & TURTTLE, 1993).

As avaliagbes e medicles financeiras normalmente utilizadas, ndo refletem os ativos
intangiveis da empresa, ou seja, ndo refletem questSes do ambiente intelectual, que na era do

conhecimento passam a ser vitais para o desenvolvimento da empresa.
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“Os sete critérios de performance sio: eficacia, eficiéncia, qualidade, produtividade,
qualidade de vida no trabalho, inovagdo e lucratividade” (SINK & TURTTLE, 1993). Se estes
critérios forem medidos certamente a empresa conseguird um bom historico de seu desempenho,
porém, apenas estes critérios ndo traduzem respostas para a medida da estratégia nem do capital

intelectual.

Para medir o capital intelectual, € recomendada a utilizagio de um conjunto de
indicadores, sendo que cada um deles deve pertencer necessariamente a uma subcategoria,
classificados como segue: (1) desenvolvimento de novos negdcios; (2) investimento em
tecnologia de informac8o, (3) desenvolvimento de clientes; (4) desenvolvimento dos

empregados; (5) parcerias estratégicas; (6) marcas e propriedade intelectual.

“O Balanced Scorecard complementa as medidas financeiras de desempenho passado com
medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro. Os objetivos e medidas do scorecard
derivam da visdo e estratégia da empresa. Os objetivos ¢ medidas focalizam o desempenho
organizacional sob quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e de

aprendizado e crescimento” (KAPLAN & NCRTON, 1997).

“Q aperfeicoamento consiste num grupo de atividade que se complementam, criando um
ambiente propicio a um methor desempenho tanto para empregados quanto para gerentes.
Proporciona uma concentracio em um aspecto dos negdcios que pormalmente sé requer uma
atengdo especial quando esta fora de controle ou quando o cliente esta colerizado. E um processo

que nos ajuda a aceitar mudangas, continuando a progredir, como um meio de vida necessaric”

(HARRINGTON, 1988).

Como o “Plano de Negocios” ¢ um instrumento de planejamento estratégico, para fins
deste trabalho foi escolhido o modelo de analise de desempenho denominado “Balanced
Scorecard” complementado por avaliagbes do capital intelectual, por ser um modelo
relativamente simples de ser aplicado na micro e pequena empresa, ter suas origens baseadas na
estratégia empresarial e por representar uma ferramenta de avaliagio de desempenho orientada

para o futuro da empresa, ¢ ndo somente para registrar os dados do passado.

-
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10.2 Perspectiva financeira

“Infelizmente, muitas empresas defendem estratégias baseadas no relacionamento com
clientes, competéncias essenciais € capacidades Organizacionais, enquanto motivam e medem o

desempenho apenas com medidas financeiras” (KAPLAN & NORTON, 1997).

O Balanced Scorecard, apesar de ser uma metodologia originéria da estratégia empresarial
e voltada para o futuro, mantém a perspectiva financeira, devido a importdncia destas medidas
para identificar as conseqiiéncias econdmicas imediatas das agdes realizadas. Normalmente as
medidas financeiras mais utilizadas sdo: lucratividade, receita operacional liquida, retorno sobre o
capital empregado, e valor econdmico agregado. O quadro da Tabela 10.1 mostra as medidas

financeiras mais usuais e suas respectivas defini¢des e unidades utilizadas.

MEDIDAS DEFINICOES UNIDADES
FINANCEIRAS
Margem operacional Mede a porcentagem de lucro obtido em cada unidade monetaria de %
venda, antes dos juros e do IR. E a raziio entre o lucro operacional ¢ 0
valor total das vendas.
Retorno sobre o Mede a eficiéncia da administracio na geragdo de lucros, com sens %
investimento ativos totais (ROA), também chamado de retorno sobre o investimento
{ROI}. E a razdio entre o lucro liguido depois de IR sobre o ativo total
da empresa.
Valor econdmico agregado | Mede o desempenho empresarial considerando o encargo do capital ou RS

custo de oporhmnidade, ou seja, considera o retorno que os investidores
teriam se aplicassem o dinheiro em outras atividades (EVA). £ o
produto do custo percentual do capital ¢ o Patriméonio Liguido da
empresa subtraido do Lucro Liguido apos IR.

Margem liquida Mede a porcentagem de cada unidade monetaria de venda que reston %
depois da deduggio de todas as despesas inclusive IR, E a razdo entre o
hucro liguido apés o IR e o valor total das vendas

Retorno sobre ¢ patriménio | Mede o retorno obtido sobre o investimento {agbes preferenciais e %
liquido ordindrias) dos proprietdrios da empresa (ROE}. E a razdio enmre o lucro

liquido apés IR ¢ o patriménio liquido.
Rentabilidade agregada Mede o retorno obtido sobre o investimento {(agBes preferenciais e %

ordinarias) dos proprietirios da empresa descontado o rendimento de
outras op¢des de investimento do mercado. E a razio entre 0 EVA e o
patriménio liquido da empresa.

Indice de Liguidez Seca Mede a capacidade da empresa em saldar seus COmpPLomissos -
imediatos. E a razdo entre o ativo circulante menos os estoques € o
passivo circulante. Deve ser maior ou ignal a 1.

Indice de Endividamento | Mede a proporgio dos ativos da empresa financiada pelos credores. E a
razdo entre a soma do passivo circulante e o exigivel a fongo prazo,
pelo ativo total. Deve ser sempre menor que 50%.

Giro do Ativo Total Indica a eficiéncia com a qual a empresa usa todos 0s seus ativos para e
gerar vendas. E a razio entre o total da receita de vendas e os ativos
totais. Quanto maior, mais eficientemente os ativos foram usados

o
=

Tabela 10.1: Quadro com medidas financeiras mais usuais, suas definigdes ¢ unidades. (Adaptado de: GITMAN,
19973
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10.3 Perspectiva do cliente

“Na perspectiva do cliente, o Balanced Scorecard permite que a empresa identifique os
segmentos de clientes ¢ mercado nos quais a unidade de negdcios competird e as medidas de

desempenho da umdade nestes segmentos-alvo” (KAPLAN & NORTON, 1997).

Nio basta a empresa querer satisfazer e encantar os clientes, ¢ preciso traduzir a misso ¢
a estratégia em objetivos especificos baseados no mercado e nos clientes. Nio € possivel para
uma empresa encantar todos os tipos de clientes, se uma empresa assim se compoita acaba ndo

encantando ninguém.

Depois de identificado o segmento-alvo, as potencialidades dos clientes dentro do
segmento escolhido, escolhe-se os indicadores para monitorar o desempenho sob a perspectiva do
cliente. O quadro da Tabela 10.2 mostra as medidas de resultado dos clientes mais utilizadas,

suas defini¢Ges e unidades mais usuais.

MEDIDAS DO DEFINICOES UNIDADES
CLIENTE

Participacio no mercado Reflete a proporciio de nmegdcios nun determinado mercado (em| % do mercado
termos de clientes, valores gastos ou volume unitario de vendas) total

Caplagdo de clientes Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que a N° de novos
€mpresa atrai ou conquista novos clientes ou negocios. clientes / ano

Satisfacio dos clientes Mede o nivel de satisfagdo dos clientes de acordo com critérios| % de pontuagiio
especificos de desempenho dentro da proposta de valor.

Retencio de chientes Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que{ N° de clientes
uma empresa mantém relacionamentos continuos com clientes. que retoraam

Lucratividade dos clientes | Mede o Iucro liquido proporcionado nas vendas para cada cliente, | % do lucro sobre
deduzindo-se as despesas especificas para a manutencio deste receita
cliente,

Tabela 10.2: Quadro com medida
NORTON, 15573,

(D
2]

1ais usuais, suas definicSes e unidades. (Adaptado de KAPLAN &

10.4 Perspectiva dos processcs intemios

“As tendéncias mais modemas reforcam a importincia de medir o desempenho dos
processos de negécios, como atendimento a pedidos, compras, planejamentc e controle de
producgio, que atravessam varios departamentos organizacionais. Normalmente, medidas de
custo, qualidade, produtividade e tempo devem ser definidas e avaliadas para esses processos”
(KAPLAN & NORTON, 1997).
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Dentro dos chamados processos internos, ¢ importante que a empresa tenha identificado
suas competéncias essenciais na sua cadeia de valores, pois dentro destes parédmetros € que estio
0S processos internos criticos nos quais a empresa devera alcancar a exceléncia. Por outro lado, é

importante também identificar os processos inteiramente novos, que estio na parte da cadeia de

valores relativo a inovacio, e medir o desempenho nestes processos também.

MEDIDAS DOS DEFINICOES UNIDADES
PROCESSOS INTERNOS

Indice de defeituosos Mede o mimero de produtos defeituosos sobre o nitmero de ppm
produtos aprovados em partes por mithdo

Nivel de reclamagéio do Indica o nimero de reclamagdes dos clientes por periodo de| N° reclamactes /

consamidor. tempo ou por quantidade de produtos produzidos. més

Indice de refugo. Mede a quantidade de material sucateado sobre a quantidade de Y%
mgterial adguirida.

Indice de devolugtes. Nimero de produtos devolvidos sobre o namero de produtos %o
vendidos, ou valor das devolugdes sobre valor das vendas.

Processos sob Controle Mede o niimero de processos que estdo sob controle estatistico %

Estatistico, sobre o nimero total de processos da empresa.

Variagdo realizado x orcado. | Mede a relagiio entre o custo real contra o custo projctado %

Produtividade da mio-de-obra. | Mede o total de horas/homem pagas contra ¢ total de %o
horas/homern vendidas,

Nivel de utilizacio de Mede o total de horas/maquinas disponiveis contra o total de %Y

TCCUISOS. horas/maquina produzidas.

Eficiéncia da mao-de-obra. Mede o total de horas’homem disponiveis contra o total de Y
horas/homem efetivamente trabalhadas.

Giro de inventario, Mede o nimero de vezes que os materiais sao transformados em | N° Giros 7 ano
produtos num periodo de tempo. E a razdo entre o Custo da
Mercadoria Vendida ¢ os Estoques

Eficicia do ciclo de producdo. |E a razio entre o tempo de processamento ¢ ao tempo de %
“throughput”, sempre menor que | pois o tempo de
processamento esta inserido no tempo de “throughput”.

Freqiiéncia de entregas. Mede o mimero de entregas para um determinado cliente mum | IN° de entregas /
perioda de tempo més

Atraso médio de pedidos. Mede o mimero total de dias que os pedidos foram entregues N° de dias
com atraso sobre 0 mimero total de pedidos entregues

“Lead-time” de fabricacio. Mede o tempo entre a entrada do pedido ¢ a entrega efetiva do| Periodo de tempo
produto ao cliente

Tempo de “set-up” de Mede o tempo decorrido de méquina parada pela troca de| Periodo do tempo

fabricagdo. produto desde a dltima pega boa do lote anterior até a primetra
peca boa do lote subsegiiente

Vendas geradas por novos Mede a relagdo entre a receita gerada pela venda de movos %

produtos. produtos sobre a receita fotal de vendas

Tempo de lancamento de Mede o tempo de lancamento de um novo produto comparado & %

novos produtos. média dos concorrentes.

Nizmero de lancamento de Mede o nimero de langamentos de novos produtos comparado a %

novos produtos. media dos concorrentes.

Investimentos em P&D Percentual do faturamento anual investidos em Pesquisa & %
Desenvolvimento

Tabela 10.3: Quadro com medidas de processos internos mais usuais, suas definicfies e

SLACK et al, 1997).
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O maior foco de todos os métodos de medig8o de desempenhio sempre foram os processos
internos, desta forma pode-se afirmar que ¢ a parte mais desenvolvida do “Balanced Scorecard”,
porém deve-se observar que melhorias nos indicadores de processos que nio refletirem no
aumento das vendas e conseqiiente aumento de receita, ou ndo gerarem substanciais redugdes nos

gastos (custos ¢ despesas), pouco ou nenhum impacto terdo nos resultados financeiros.

As medidas de desempenho dos processos internos, divide-se em quatro subgrupos:
inovagdo, operacdo, qualidade, e custos. A Tabela 10.3, mostra as medidas de desempenho dos

processos internos mais utilizadas, suas definicbes e unidades mais usuais.

10.5 Perspectiva do aprendizado e crescimento

“O aprendizado e crescimento organizacional provém de trés fontes principais: pessoas,
sistemas e procedimentos organizacionais. Os objetivos financeiros, do cliente e dos processos
internos no “Balanced Scorecard”, normalmente revelam grandes lacunas entre as capacidades
atuais das pessoas, sistemas e procedimentos, e o que serd necessario para alcangar um
desempenho inovador. Para fechar estas lacunas, as empresas terdo que investir na reciclagem de
funciondrios, no aperfeicoamento da tecnologia da informacio e dos sistemas, e no alinhamento

de procedimentos e rotinas operacionais” (KAPLAN & NORTON, 1997).

MEDIDAS DO
APRENDIZADO E DEFINICOES UNIDADES
CRESCIMENTO

Envolvimento nas decisSes | Razfio entre o namero de funciondrios que participam das reunibes Y
sobre decisfo de algum projeto e o miumero total de funcionarios.

Nivel de satisfacdo geral Mede o nivel de satisfacio dos funciondrios de acordo com critérios % de

comn 3 empresa especificos de desempenho dentro da proposta de valor. pontuacio

Indice de rotatividade de Razdo entre o mimero de funcionarios que deixam a empresa em % anual

pessoal. determinado periodo de tempo sobre o mimero total de funciongrios.

NP de horas de treinamento | Nimero de horas totais que os funcionarios estiveram participando de| N° de horas /

por funciondrio / ano treinamentos, seja em sala de aula, seja “on the job” por periodo de ano
tempo.

Indice de participacio Numero de sugestdes de melhorias apresentadas pelos funcionarios %
num periodo de tempo, pelo nimero total de funciondrios.

Nivel de equipes com Nimero de equipes de trabalho em que os membros compartitham %

objetivos compartilhados objetivos e incentivos comuns pelo niimero de equipes da empresa.

Tabela 10.4: Quadro com medidas de aprendizado e crescimento mais usuais. suas definicoes ¢ unidades. {Adaptado
de: KAPLAN & NORTON, 19973,
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Os objetivos ambiciosos somente serfo alcancados se forem suportados pelos objetivos da
perspectiva de aprendizado e crescimento. Existem trés categorias principais para a perspectiva
de aprendizado e crescimento: capacidade dos funcionarios, capacidade do sistema de
mformaciio, € motivagio e alinhamento dos funcionarios. A Tabela 16.4, mostra as medidas de
desempenho da perspectiva de aprendizado e crescimento mais utilizadas, suas definicdes e
unidades mais usuais.

10.6 Perspectiva do capital intelectual

“Uma coisa ¢ afirmar que 2 inteligéneia é o ativo mais importante da ofganizagdo, outra,
bastante diferente, € transformar esse insight em planos e estratégias que levem: a um melhor
desempenho. A soma das patentes, processos, habilidade dos funcionarios, tecnologias,
informagbes sobre clientes e fornecedores e a velha e boa experiéncia de uma organizagio, serve

apenas como ilustragio, ndo como definicic” (STEWART, 1998).

“O carater basico do capital intelectual pode ser mterpretado dentro de trés conclusdes
fundamentais: (1) o capital intelectual constitui informagio suplementar e nio subordinada as
informages financeiras; (2) o capital intelectual ¢ um capital ndo-financeiro, e representa uma
lacuna oculta entre o valor de mercado e o valor contabil de uma empresa;, (3} o capital

intelectual € um ativo e ndo um passivo” (BIAGIO & BATOCCHIOQ, 1999).

Depois que as empresas sairam da era industrial para entrar na era do conthecimento,
tornou-se um ponto importante dentro das estratégias empresariais a mensuragdo do capital
intelectual, o que justifica a complementagio do “Balanced Scorecard” com a perspectiva do
capital intelectual. A Tabela 10.5, mostra as medidas de desempenho da perspectiva do capital
intelectual mais utilizadas, suas definicSes e unidades mais usuais. Evidentemente existem mais
medidas que as apresentadas no quadro abaixo, porém muitas ja foram sugeridas nos itens

anteriores.

E evidente que todas as medidas de desempenho listadas nos quatro itens anteriores sio
sugestdes e cada empresa devera escolher aquele grupo que melhor retrate sua realidade e
principalmente que estejam alinhadas com suas metas. Nio existe um numero ideal de medidas, o
importante € que todas as perspectivas sejam contempladas nas mensiragdes, pois o resultado
estratégico somente podera ser incorporado pela empresa se as mensuragdes de desempenho

forem complementares dentro das perspectivas apresentadas.
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MEDIDAS DO

CAPITAL DEFINICOES UNIDADES
INFELECTUAL
Investimentos em Valores mvestidos durante um determinado periodo de tempo em R$ /ano

Tecnologia de Informacdo. | equipamentos ou programas de alta tecnologia para processamento
de informagdes

N° de horas de treinamento | Numero de horas de treinamento oferecidos para cliente, seja “in| N°de horas /

para clientes. company”, sgja em locais especializados em evemtos num ano
determinado periodo de tempo.

Empregados com pos- Nuamero de empregados com cursos de mestrado ou doutorado, ou %o

graduacio ainda MBA contra o nitmero de empregados da empresa.

N® de engenheiros € Nimero de empregados com formagdo em engenharia, %

pesquisadores matemitica, estatistica on qualquer outra atividade técnica

atuando em P&D contra o mimnero de empregados da empresa
Patentes registradas por ano | Nimero de patentes registradas num determinado periodo de| N° de patentes /

tempo, geralmente de 1 ano. ano
Nivel de cadastramento de | Nimero de clientes ou clientes potenciais registrados no banco de %
clientes dados da empresa contra o mimero de clientes potenciais do

mercado.
Valor de mercado agregado [ E o valor de mercado da empresa menos o valor do ativo da RS

cmpresa (MVA)

Tabela 10.5: Quadro com medidas de capital intejectual mais usuais, suas definigdes ¢ unidades. (Adaptado de:
EDVINSSON & MALONE, 1998).

Também € importante para a empresa ndo deixar que as medidas de desempenho
fiquem restritas a relatorios, devendo ser divulgadas em quadros de aviso, para que todos os
funcionarios tenham conhecimento dos progressos que estdo sendo conseguidos. Por outro lado,
todos devem saber como o grupo esta em relagdo ao atendimento das metas, pois isto gera um

clima de motivagio e comprometimento de toda a empresa, que ira alavancar a produtividade e

os resultados como um todo.

10.7 Ponto de Equilibrio

Este é um dos principais aspectos da administragdo e que ndo pode ser perdido de vista
pelo empresa em momento algum. Todo o plancjamento, o direcionamento das agdes, ¢ a

atividade de controle estdo baseados no ponto de equilibrio ou “break even point”.

“O ponto de equilibrio corresponde ao nivel de faturamento para que a empresa possa
cobrir, exatamente, Os seus custos, ou seja atingir um lucro operacional igual a zero. Acima do
ponto de equilibrio, a empresa tera lucro e, abaixo dele, incorrera em prejuizo” (DOLABELA,
1999).

Observando-se a Figura 10.1, pode-se afirmar que toda empresa inicia um perfodo de
atividade com débitos, oriundos do custo fixo. A medida que o tempo vai passando e a empresa

vai agregando valores ao seu faturamento, existe a tendéncia da curva representada pela receita
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superar a Gurva representada pelas despesas, € no momento em que a receita supera as despesas

tem-se o ponto de equilibrio.

Numericamente pode-se calcular o ponto de equilibrio pela seguinte formula:

Ponto de equilibrio = Despesas Fixas (RS)

Margem de Contribuigdo (%)

onde:
¢ despesas fixas - total das despesas que a empresa tem, mesmo que ndo esteja em
funcionamento (aluguel, depreciacio de equipamentos, impostos ndo vinculados ao
faturamento, etc.).
¢ margem de contribuigdo - lucro liquido esperado dividido pela receita dado em
porcentagem.

A

RS

Custo Total

Custo Fixo

Tempo
Figura 10.1: grafico ilustrative do ponto de equilibrio (receita x despesas)
A importancia do céleulo do ponto de equilibrio da empresa esta intimamente vinculado a
quesido das negociacdes, pois se o ponto de equilibrio ja foi superado, o administrador fica numa

posi¢dc mais vantajosa numa negociagio, ao passo que se o ponto de equilibric ainda no foi
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alcancado existe uma pressdo muito grande para que o negdcio seja fechado e neste caso poderiio

ser efetuadas concessGes que nem sempre sio Interessantes para a empresa.

“O calculo do ponto de equilibrio podera ser simples (para um negocio de um sé produto)
ou muito complexo (para negdcios com muitas linhas). Qualquer que seja a complexidade, a
técnica basica € a mesma” (BANGS IR, 1999).

10.8 Redacgé&o do plano de mensuracdo e melhoria do desempenho

Um plano de mensuragdo ¢ methoria do desempenho, nada mais é que um conjunto de
medidas que abordam o desempenho da organizagiio sob as seguintes perspectivas: financeira, do
cliente, dos processos internos, do aprendizado e crescimento, e do capital intelectual. Tal
conjunto de medidas € apresentado sob forma de uma tabela, contando com os valores atuais e o
projetado para Os proximo 5 (cinco) anos, estabelecendo-se assim, as metas de desempenho para

o futuro.

O modelo apresentado na Figura 10.2 poderd ser um excelente guia na elaboragio do

plano de mensuracic e melhoria do desempenho.

Neste capitulo abordou-se um plano de mensuraciio e melhoria do desempenho dentro do
Plano de Negécios. Destaca-se os indicadores financeiros, os indicadores de relacSes com o
cliente, os indicadores de processos internos, os indicadores de aprendizado e crescimento e os

indicadores de capital intelectual.

O proximo capitulo apresenta um estudo de caso de uma empresa residente na Incubadora
de Itu que aplicou o modelo de Plano de Negdcios demonstrado neste trabalho. Destaca-se as

conclusbes tiradas pela empresa, apds a elaboracio do documento.
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7. PLANO DE MENSURACAO E MELHORIA DO DESEMPENHO

que a melhor forma de incentivar o desenvolvimento organizacional & a definiciio de metas de desempenho
especificas, divalgacdo destas metas para todos os niveis hierdrquicos da organizacdo, ¢ a criacdo de indicadores
de desempentho compativeis com as metas. Dentro deste conceito, a empresa utiliza técnicas de “gestio visual”

para divulgar os indicadores de desempenho e suas respectivas metas para os proximos 5 (cinco) anos.

Indicador

[Unidade[ 2001 | 2002 [ 2003 | 2004 | 2005
Indicadores Financeiros

Retorno s/ o investimento (ROI) %

Valor econdmico agregado (EVA) RS

Retorno sobre o patrimdnio liguido (ROE) %

Margem liquida on lucratividade %

indice de Liquidez Seca Numeral

Giro do Ative Total Numeral

Indicadores de Relacdes com ¢ Cliente

Participagio no mercado %

Captagio de clientes Numeral

Satisfacdo dos clientes %

Indicadores de Processos Internos

Indice de defeitnosos ppm

Indice de devolugbes %

Processos sob Controle Estatistico %

Produtividade da mio-de-obra %

Eficiéncia da mio-de-obra Yo

Giro de Inventario Numeral

Atraso médio de pedidos Numeral

Tempo de lancamento de novos produtos %

Investimentos em P&D %

Indicadores de Aprendizado e Crescimento

Envolvimento nas decisfes

%

Indice de rotatividade de pessoal %o
N° de horas de treinamento por empregado | Numeral
Indice de participagio %
Indicadores de Capital Intelectual
Investimentos em T RY
Empregados com pos-graduagio %
N de engenhetros e pesquisadores %
Nivel de cadastramento de clientes %
Valor de mercado agregado RS

Figura 10.2: Modelo auto-explicativo da apresentacio de wm plano para a mensuragdo ¢ meihoria do desempenho,
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Capitulo 11
Estudo de caso na incubadora de ltu

11.1 Introducéao

O modelo de “Planc de Negocio™ apresentado neste trabalho, foi aplicado numa empresa

graduada no Nucleo de Desenvolvimento Empresarial de Ttu — Incubadora de Ttu.

“Uma Incubadora de empresas pode ser chamada de fibrica de empresas. Tem sido o
instrumento mais eficiente de suporte as pessoas que querem transformar seus projetos em

produtos e servigos e um grande estimulo 4 criagio de novos negocios” (DOLABELA, 1999).

Uma Incubadora de empresas oferece apoio ¢ infra-estrutura as empresas nascentes 1os
dois primeiros anos de existéncia. Normalmente, os servigos oferecidos sdo: assessoria na gestdo
administrativa, telefone, fax, sala de reuniGes, treinamentos, servigos de copa e limpeza, espago

fisico, etc.

No Estado de Sdo Paulo, existem atualmente, 36 Incubadoras de empresas em
funcionamento, segundo dados das entidades mantenedoras: SEBRAE e FIESP. A Incubadora de
Itu ¢ o mais antigo empreendimento deste género no pais atendendo empresas de base tradicional,

no ramo industrial.

A empresa objeto deste Estudo de Caso, surgiu em 1996 a partir da idéia dos seus trés
socios-gerentes, na €poca empregados de uma empresa multinacional do setor de auto-pecas. A
empresa iniciou suas atividades como prestadora de servigos na manutencio de moldes para a
injecdo plastica, aproveitando o processo de terceirizagio na empresa onde os s6cios atuavam

como empregados. Posteriormente, ampliou suas atividades passando a projetar e construir



moldes para a imjecdo de pegas plasticas, e atualmente estd novamente expandindo suas

atividades passando a contar com uma linha de injecio de pecas plasticas.

A empresa iniciou suas atividades num espago de 50 m? na Incubadora de Itu, contando
com os seguintes equipamentos: 1 torno universal, 1 fresadora ferramenteira e 1 retifica plana.
Em menos de um ano solicitou, junto i entidade gestora da Incubadora uma ampliagdo do espaco

para 100 m® pois havia adquirido mais equipamentos e o espaco ocupado tomara-se insuficiente.

Em termos de postos de trabalho, a empresa oferecia inicialmente, somente ocupagio para
seus socios-gerentes, porém ao deixar a Incubadora, dois anos depois da instalagdo, na categoria

de empresa graduada, empregava 12 pessoas.

Durante o periodo como empresa residente, um dos séclos-gerentes participou de uma
missdo técnica Brasil-Alemanha, com visita 4 Feira Industral de Hanover, o que proporcionou a
empresa, um salto tecnologico muito grande, pois a partir de entdo, os socios-gerentes

entenderam que o futuro da atividade estava nas maquinas-ferramentas CNC.

Atualmente, a empresa esta instalada numa 4rea 600 m? e possui 28 empregados, contando
com os trés socios-gerentes. Atende um grande nimero de clientes, sempre voltados para a
industria automobilistica, esta implantando a Certificacio 1SO 9000, e mantém um programa de

exportagao para os Estados Unidos e Argentina.
11.2 O Plano de Negdcios da Mogfer Ferramentaria Ltda

A seguir apresenta-se o Plano de Negocios da empresa Mogfer Ferramentaria Litda,
elaborado por um dos seus sOcios-gerentes, com a utilizagdio dos modelos propostos neste
trabalho.

E importante salientar que, como qualquer outra micro empresa nacional, a empresa em
questdo ndo dispde de grandes estrutura administrativa, nem de pessoal executivo especializado
para a elaboragdo de sec¢Bes de “brainstorm”. Desta forma, a empresa pode ser utilizada para

testar o modelo proposto, frente aos objetivos do trabalho.



Mogfer Ferramentaria Ltda.
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SUMARIO EXECUTIVO

Mogfer Ferramentaria Ltda

A Mogfer Ferramentaria Ltda ¢ uma empresa do ramo industrial, fundada em 26/02/1996.
A empresa tem como missdo gerar riqueza através da aplicagdo de conhecimentos tecnologicos
na fabricagdo de moldes e matrizes. O empreendimento ests localizado na rua Maestro Isaias S.
Belcufing, n° 212, bairro Padre Bento, na cidade de Itu, e € gerenciado pelos Srs. Marcio José Di
Santi, Marco Antonio Tintino e Odair Chiquitto. A empresa possui estreita parceria com a
Federag@o da Industrias do Estado de Sio Paulo — FIESP, através do Nucleo de Desenvolvimento

Empresarial de Itu, a qual ¢ uma das principais responsaveis pelo sucesso do empreendimento.

A empresa estd buscando ampliar sua oferta de produtos e servigos incorporando uma
linha de injegdo de plasticos, que permitira a empresa ampliar seu leque de clientes, uma vez que
um grande numero de clientes potenciais j4 manifestaram o interesse em adquirir os produtos

gerados pela nova linha, ao invés de adquirir somente ¢ ferramental.

O planejamento de marketing ¢ a analise de mercado indicam que existe demanda para os
produtos gerados nesta nova linha de fabricagdo, sendo que a principal vantagem competitiva da
empresa neste novo segmento ¢ o fornecimento do conjunto completo de servigos, desde a

execugdo do ferramental até a producdo do produto final.

Este “Plano de Negdcios™ foi desenvolvido com o intuito de absorcio da tecnologia pela
empresa € para a analise da possibilidade da utilizagio deste instrumento para balizamento e

planejamento estratégico das suas operagdes.

Marcio José Di Santi
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1. DESCRICAO DA EMPRESA

A Mogfer Ferramentaria Ltda, é uma empresa do ramo industrial e de servigos, fundada
em 1996. A empresa utiliza como nome fantasia sua propria razio social ou seja Mogfer. O
empreendimento esta localizado 4 rua Maestro Isaias S. Belcunifé, n° 212, bairro Padre Bento, na

cidade de Itu, Estado de Sio Paulo.

A Mogfer Ferramentaria Ltda é uma sociedade por cotas limitadas, sendo constituida

desta forma em razio de aconselhamento da assessoria contabil

A empresa foi fundada a partir da idéia de seus fundadores, os Srs. Marcio José Di Santi,
Marco Antonio Tintino, Odair Chiquitto, e Genivaldo dos Santos, como o proposito inicial de
garantir renda para os s6cios, porém com o passar do tempo, os sacios foram percebendo que a
responsabilidade social era muito maior, e uma empresa nio poderia sobreviver com um Unico

propdsito financeiro.

Alguns fatos ganham especial destaque na histéria do empreendimento, tais como:
contrato de fornecimento com a Siemens Automotive Ltda, com a ATI Indasiria e Comércio
Ltda, aquisicdo de um Centro de Usinagem, inicio da producio da linha de injecio de plasticos,
graduagdo no Nucleo de Desenvolvimento Empresarial de Itu — FIESP / SEBRAE, e mudanga

para as novas instalagGes.

A empresa ¢ gerenciada pelos seus proprietarios atuais, os Srs. Marcio José Di Santi —
Gerente Administrativo, Marco Antonio Tintino — Gerente Industrial, e Odair Chiquitto —
Gerente de Desenvolvimento / Compras. Todos com grande experiéncia na func3o, sendo que a
empresa foi ortentada pelo Nucleo de Desenvolvimento Empresarial de Itu — FIESP / SEBRAE

nos dois primeiros anos de existéncia.

A empresa estd localizada numa regifio residencial / comercial, e tal local foi escothido em
fungdo da area construida disponivel, dentre outras localizagses analisadas no Distrito Industrial
de Ttu, e na cidade de Salto. O local conta com as seguintes facilidades: servigo de correio,
telefone, servigo de copias, agua tratada da rede publica, esgoto doméstico tratado, servigos de
despachos, illuminagio publica, rede elétrica com 15.000 kW de disponibilidade, calcamento das

vias pliblicas e estacionamento com 25 vagas. As instalagdes estio plenamente aprovadas pelos
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seguintes orgdos: CETESB, Corpo de Bombeiros, Vigilancia Sanitaria Municipal, ¢ Zoneamento

Urbano Municipal.

A empresa maniém relacionamento com a Ital Seguros S/A e a Bradesco Seguros S/A,
com as quais mantém contrato de seguro de vida em grupo, seguro predial, seguro de veiculos, e

seguro das maquinas e equipamentos.

Semanalmente, todos os pedidos de compra ou contratos de fornecimento de produtos
recebidos dos clientes sdo analisados pelos gerentes, através de reunifio formal, e as ocorréncias

registradas em ata e comunicadas aos clientes para as devidas providéncias.

As mercadorias recebidas também s3o analisadas de acordo com as especificacdes de

compras, sendo as mercadorias em desacordo devolvidas ao fornecedor, acompanhadas de

relatorio especificando as razdes da devolugio.

A empresa utiliza assessoria contébil da “Contabil Assessoria Organizacional S/C”, cujos

trabalhos sdo acompanhados por auditor independente contratado a cada trés meses.

VISAO
A Mogfer Ferramentaria Ltda € uma empresa voltada para o futuro e expressa isto através

da sua visdo: “SER UMA EMPRESA PREFERENCIAL NA PRESTACAO DE SERVICOS DE
FERRAMENTARIA E INJECAO DE PLASTICOS, RECONHECIDA EM TODO O BRASIL”

MISSAO

A missio da Mogfer Ferramentaria Ltda. & “GERAR RIQUEZA ATRAVES DA
APLICACAO DE CONHECIMENTOS TECNOLOGICOS NA FABRICACAO DE MOLDES E
MATRIZES”

POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

A Mogfer Ferramentaria Ltda. entende que sua cadeia de valores, representada por:
assisténcia ao cliente — pré-venda; planejamento; projeto e producio; marketing; e avaliacio; e

complementada pelas habilidades de oferecer ao cliente a melhor tecnologia disponivel e o
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melhor atendimento, poderd transformar em beneficios para os clientes, a estratégia de

diferencia¢io.

OBJETIVOS

1. Conquistar a lideranga no mercado de ferramentas para empresas de auto-pecas.

b

. Desenvolver a integra¢io com a comunidade.

W

Ser empregador preferencial regional.

METAS
1. Implantar um plano de carreira para os empregados até o final de 2002,
2. Implantar um plano de seguranca no trabalho até o fina! de 2003
3. Realizar uma agio social - Natal Comunitario - com a comunidade em 2001
4. Adotar uma escola de periferia durante o ano de 2003.
5. Implantar laboratério para ensaios de materiais até o final de 2004,

6. Implantar um sistema da qualidade adequado até o final de 2003.

=1

Atingir 50% de participagio no mercado da micro-regido de Itu até 2006.

2. PRODUTOS

A Mogfer Ferramentaria Ltda, ¢ uma empresa do segmento metalargico, fabricante dos

seguintes produtos:

¢ Moldes de Matrizes: fabricados em a¢o e comercializado segundo especificagdes do cliente,
tornando-se portanto um produto fabricado sob encomenda, ou sob projeto. A principal
tecnologia envolvida com o produto ¢ a utilizagio de Centros de Usinagem CNC na
fabricagdo ¢ o desenvolvimento do projeto através de sistemas CAD. Sua principal vantagem
competitiva, quando comparado com outros produtos similares oferecidos pelos concorrentes

¢ a relagio qualidade x prazo de entrega.
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e Produtos em Plastico Injetado: fabricado em pléstico segundo especificacdes do cliente,
tornando-se portanto um produto fabricado sob encomenda. A principal tecnologia envolvida
com o produto ¢ a utilizagdo de Maquinas Injetoras CNC. sua principal vantagem
competitiva, quando comparado com outros produtos similares oferecidos pelos concorrentes
¢ o ciclo completo de industrializagio, desde a fabricagio do molde, a execucio do try-out e a

fabricacdo do produto.

3. ANALISE DE MERCADO

A Mogfer Ferramentaria Ltda, atua no eixo Campinas-Sorocaba, num mercado estimado
de 552 empresas, de acordo com o PRODER e com a FIESP, com as quais a Mogfer tem

perspectivas de manter relacionamento comercial.

Os clientes séo inddstrias do ramo de autopegas, ou montadoras de veiculos, e decidem
pela aquisicBo de um produto, levando-se em comta a capacidade de atendimento das
especificagbes técnicas, o atendimento, a qualidade do produto / servigo, caracteristicas que a

empresa estd perfeitamente apta a satisfazer.

O mercado formado pelos atuais clientes projeta uma demanda mensal de 13.200 horas
mensais para os servigos de ferramentaria, e com o crescimento da atividade econdmica, projeta-
se um aumento em torno de 3% ao ano . A Mogfer atende somente & 23,18% deste mercado e
desta forma, a curto prazo a empresa ndo prevé a necessidade de ampliar o leque de clientes,

somente conquistar mais espago dentro dos clientes ja existentes.

tuandc no mesmo mercado-alvo, na regifio, que abrange as cidades de Itu, Salto,
Indaiatuba, e Porto Feliz, existem 8 (oito) empresas que podem ser consideradas como
concoirentes diretos, ou que tem capacidade para competir com a Mogfer nos itens tecnologia,
prazo de entrega, atendimento e qualidade, sendo que a Mogfer ¢ a lider de mercado. Todos os
concorrentes diretos apresentam um perfil conservador quanto & entrada de novos competidores

no mercado.

Mantendo a atual forma de atuagfo, principalmente no relacionamento com os clientes, a
empresa pretende atingir uma participagio de 50% no mercado regional dentro de 5 anos, e
somente depois de atingir este objetivo ¢ que a empresa ird partir para a ampliacio da gama de

clientes.

188



4. PLANO DE MARKETING

A Mogfer Ferramentaria Ltda., apés analisar o perfil dos clientes-alvo e os fatores gue
influenciam suas decisOes de compras, apés avaliar a politica de pre¢os da concorréncia, e apos
levantar todos os custos envolvidos na fabricagdo dos produtos, concluiu que a melhor estratégia
de pregos a ser adotada ¢ aumentar os pregos quando os concorrentes o fazem, aumentando as
margens de lucro ¢ mantendo ¢ arranjo gera! do mercado. O principal objetivo ao adotar esta
poiitica de pregos ¢ a manutengio do mercado ja conquistado e aumentar a margem de lucro para
criar um fundo de caixa suficiente para no futuro adotar uma estratégia mais agressiva e com isso

atingir as metas de participagio no mercado.

A empresa pretende distribuir os produtos através de canais de distribui¢io proprio com
entregas ponto-a-ponto, pois neste momento a infra-estrutura de distribuigdo & suficiente para

atender o mercado da micro-regido de Itu, mercado-alvo para os proximos 5 anos.

A empresa 1ndo atua com publicidade na midia, sendo seus produtos e servigos divulgados
através de visitas comerciais regulares aos clientes existentes e um forte servi¢o pré-venda, onde
a empresa auxilia o cliente no projeto do ferramental e na definicio das especificagbes do

produto, direcionando o projeto para a produgio na empresa.
Pela analise do potencial do mercado e pela participacio de mercado esperada, projetou-se
as vendas de duas formas: uma otimista supondo-se Gue as metas serdo plenamente alcancadas e

outra pessimista supondo-se alteracdes na demanda devido & questGes econdmicas, Gue estdo

demonstradas nos quadros abaixo;

Projecio de Vendas Otimista (em horas)

Atual

2002 2003 2004 2005 2006
36.717 46.563 56.967 67.954 79.548 91.777
Projeciio de Vendas Pessimista (em horas)
Atual 2002 2003 2004 2005 2006
31.821 27.938 34.180 40.772 47.729 55.066
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5. PLANO OPERACIONAL

ESTRUTURA FUNCIONAL

A Mogfer Ferramentaria Ltda., tem a sua estrutura funcional com 3 niveis hierarquicos, o

que representa um nivel de integragio e velocidade na tomada de decisBes adequado as suas

necessidades. A matriz de responsabilidades destaca o pessoal-chave, seus cargos e respectivas

responsabilidades.

Nome

Cargo

Responsabilidade

1. Marcio José Di Santi
2. Marco Antonio Tintino
3. Odair Chiquitto

4. José Prudéncio Filho

5. Carlos Vieira Spinoso

6. Edna de Souza Ferreira

Gerente Administrativo
Gerente Industrial

Gerente de Desenvolvimento
Supervisor de Producgio
Supervisor Ferramentaria

Logistica

Vendas, e administracio
Planejamento

Projetos

Producio e qualidade
Manutencdo e producio

Compras e distribuigio

A empresa oferece como complementagdo salarial, aos seus empregados, 0s seguintes

beneficios: assisténcia médica, seguro de vida em grupo, alimentac3o, e vale transporte.

Dentro dos planos de crescimento da empresa, pode-se prever um aumento na oferta de

emprego, conforme demonstrado no quadro abaixo:

Atual

2002 2003 2004 2005 2006
Mio-de-obra direta 20 22 27 32 37 42
Mao-de-obra indireta 8 9 11 I3 15 17
TOTAL 28 31 38 45 52 59

DESCRICAO DA UNIDADE FiSICA

A empresa esté instalada numa 4rea de 750 m? sendo que a 4rea construida ocupa 600 m?,

distribuidos entre producdo {550 m?) e administra¢io (50 m?).
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As seguintes facilidades est3o disponiveis no local:
¢ Energia elétrica: 15.000 kW,
» Agua: rede ptiblica com tratamento.
e Telefone: 2 linhas
¢ Internet. provedor uol, 56 kpm
¢ Estacionamento: 25 vagas

o Condi¢Bes higiénico-sanitarias: piso industrial, com carpete na 4rea administrativa.
Hluminagdo natural através de “domus” e janelas laterais. Estrutura metalica com cobertura em

telhas de amianto.

SISTEMA PRODUTIVO

A produglo esta capacitada para atender uma demanda mensal de 3050 horas, contando

cOIn O$ seguintes equipamentos:

Tipo do Equipamento Quantidade
1. Eletro-erosio de penetracio 3
2. Fresadora ferramenteira 3
3. Torno Universal 2

4. Retifica Plana

—

5. Retifica Cilindrica

[y

6. Centro de Usinagem

[

7. Estacdo de trabalho CAD

Y

8. Injetora de pléstico

EEN

9 Estufa

-y

10. Moinho

o

[V
O
it



O lay-cut da produgio é um misto do tipo por processo e do tipo posicional, em fungio da

relagio volume / variedade de produtos da empresa.
EMBALAGEM

Qs produtos da empresa s8o embalados em caixa de madeira de tal forma & permitir
seguranga no transporte, sendo que a empresa entende ser sua responsabilidade a chegada do

produto em perfeitas condigdes de funcionamento nas mios do cliente.
SERVICO POS-VENDA

A empresa oferece assisténcia técnica através de visitas constantes aos clientes, contando

para tanto com pessoal treinado e capacitado pela propria empresa.

6. PLANO FINANCEIRO

PLANO DE INVESTIMENTOS

Descricio dos Investimentos
Investimenios pré-operacionais

1. Projetos 9.000.00
2. Registros 1.600,00
Investimentos fixos

1. Miagquinas ¢ equipamentos 250.000,00
2. InstalacOes 40.000.00
3, Imoveis —_
4. Veiculos 35.000,00
Capital de giro 50.000,00
Capacita¢do de pessoal 3.000,00
Total dos Investimentos 388.000,00
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BALANCO PATRIMONIAL

Exercicio findo em: 2001 2002 2003 2604 2005

1. ATIVO

i.1. Ativo Circonlante

1.1.1. Caixa e bancos 50.000,00 70.000,00{ 100.000,00] 140.000,00] 160.000,00
1.1.2. Duplicatas a receber 19.865,00 16.296,00 31.402,00 26.221,00 40.288.00
1.1.3, Estoques 7.342,00 7.649,00 17.386,00 976500 17.153.00
Total ativo circulante 77.207,00 93,945,001 148,788.00| 175.986,00| 218.441,00
1.2 Realizdvel a longo prazo

1.2.1 Acgdes de outras empresas 85.303,001 285346,00| 159417000 17868600 241.007.00
1.2.2 Aplicactes de longo prazo — e - B -
Total do Realizavel i longo prazo 85.303,00] 285.346,00 | 159.417,00| 178.686,00| 241.007,00
1.3. Ativo permanente

1.3.1. Imobilizado 285.000,00] 285.000,00| 285.000,00| 285.000,00 285.000,00
1.3.2. {-) Depreciagio acumulada (37.000,00) | (114.000,00) } (171.000,00) | {228.000,00) {285.000,00)
1.3.3. Diferido 5.000,00 5.000,00 5.000,00 5.000,00 5.000.00
Total ativo permanente 233.000,00| 176.000,00 | 119.000,00 62.000,00 5.000,00
ATIVO TOTAL 395.510,00) $55.291,00 | 427.205,00] 461.672,00| 464.448,00
2. PASSIVO

2.1i. Passivo Circuiante

2.1.1. Saldrios e Encargos a pagar 29.780,00 35.964,00 53.252,00 6456200 80.728 00
2.1.2. Impostos & Contribuigtes 5.135,00 7.089.00 33.154,00 41.495,00 51.004.00
2.1.3. Fomecedores 24.475,00 28.118,00 29.835,00 34.732,00 40.269.00
2.1.4. Bancos — —_ - -— -
2.1.5. Outros — - — — —
Total passivo circulante 59.390,60 71,171,005 116.241,00 | 140.789,00] 172.601,00
2.2 Exigivel 3 longo prazo

2.2.1, Financiamentos - — — — a—
2.2.2. Empréstimos e -— —— — —
Total do exigivel 4 longo prazo ~— — -— - .
2.3. Patriménio Liquido

2.3.1. Capital social 300.000.00 | 400.000,00| 500.000,00| 3500.000,00] 500.000,00
2.3.2. Lucros/Prejuizos acumulados 36.120.00 84.120,00 | (189.036,00) | (179.117,00) | (207.553,00)
Total patriménio liquido 336.120,00 | 484.120,00| 31096400 | 320.883,00 292.447,00
PASSIVO TOTAL 395.510,00| 3555.291,00| 427.205,00] 461.672,00 464.448,60




DEMONSTRATIVO DE RESULTADOS

Discriminacio 2001 20602 2003 2004 2005
1. Receita bruta de vendas 7R0.600,00 977.800,00) 1.256.119,00] 1.573.295.00| 1.933.824,00
2. (-) DedugBes 92_820,00 124.180,00 448.103,00 560,877,060 689 405,00
3. Receita Hquida de vendas 687.180,00 853.620,00 808.016,001 101242200 124441900
4. () Custo produtos vendidos 330.400,00 401.149,00 499.637,00 611.151,00 769.234 00
5. Margem de contribuicio 356.780,00 452,471,060 308.379,00 401.271,00 475.185,00
6. (+) Despesas operacionais 320.660,00 367.855,00 497.415.00 380.388,00 682.738.00
6.1. Despesas administrativas 139.860,00 168.492.00 272.656,00 326.880.00 396.743,00
6.2. Despesas de marketing 5.200,00 3.460,00 3.733,00 601900 6.320,00
6.3. Despesas gerais 118.600.00 136.903,00 162.026,00 190 489,00 222.675,00
6.4. Depreciacio acumulada 57.000,00 57.000,00 57.000,00 57.000,00 57.000,00
7. Resultado operacional 36.120.00 84.120.00} (189.036,00)| (179.117.00)01 (207.553,00)
8. Receitas financeiras —- - - — a—
9. (-) Juros de financiamento — - — - -
10. Resultado antes do LR, 36.120.00 84.120,00] (189.036,00){ (179.117,00)| (207.553,00)
11. (<) IR aliquota - 15% . -—- e - e
12. Lacro liguido 36.120,60 84.120,00 | (189.036,00)] (179.117,00)| (207.533.00)
FLUXO DE CAIXA
Descriciio 2001 2002 2003 2004 2005
1. Investimento inicial 388.000,00
2. Saldo de caixa inicial 50.000,00 | 143.120,00] 284.736,00{ 152.700,00 30.553,00
3. Total de entradas 780.000,00 | 977.800,00 | 1.256.119,00 | 1.573.299,00 | 1.933.824,00
3.1. Receita de vendas 780.000,00 ] 977.800,00 | 1.256.119,00] 1.573.299.00| 1.933.824.00
3.2. Receitas financeiras - - . o -
3.3, Empréstimos - o — -— —
3.4. Qutras receiias - - — e —
4. Total de saidas 743.880,00 | 893.184,00 | 1.445.155,80 | 1.752.446,00 | 2,141.377,00
4.1. (-y Despesas com produgio 330.400,00| 401.149.00| 499.637.00| 611.151,00 769.234,.00
4.2, (-) Desp. ¢/ pesscal administrativo 68.160,00} 77.770,00{ 149.031,00] 181.113,00] 22879200
4.3, (-) Despesas com autbnomos 16.000,00| 16.800,00 17.640,00 18.552,00 19.448,00
4 4. (-} Despesas com diretoria 54.000,00] 72.000.00f 103.500.00} 124.200.00] 144.900,00
4.5, (-) Despesas ¢/ vendas e marketing 5.200,00 5.460,00 5.733,00 6.019.00 6.320,00
4.6. (-) Despesas gerais 113.700,00} 131.895,00{ 157.23500| 185.89500] 21825700
4.7. (- Manutencio & conservagio 3.000,00 3.150,00 3.307,00 3.472.00 3.646,00
4.8 (-) Seguros 3.600.00 3.780,00 3.969,00 4.167.00 4,375,00
4.9 (-) Impostos 61.620,00 | 8506800 397.859.00| 497.946.00| 612.053,00
4.10. (-) Ampliacdes futuras . — . — .
4.11. (-) Provisfio para IR —— — — — ——
4.12. (- Despesas financeiras 31.200,001 39.112,00 50.244,00 62.931.00 77.352,00
4.13. (-) Depreciacbes (&t desembolsavel) | (57.000,00) | (57.000,00)!  (57.000,00)] (57.000.00) (37.000,00)
5. Saide do perindo 86,120,00 ] 227.736,00 95.700,00 | {(26.447.00) | (177.600,00)
6. (-) Reserva de capital
7. (+) Depreciagfio 57.000,001 57.000,00 57.000,00 57.000,00 57.000.00
8. Fluxo liquido de caixa 143.120,00 | 284.736,00 | 152.700,00 30.553,00 | (120.000,00)
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DEMONSTRATIVOS DE CUSTOS E DESPESAS

Mio-de-Obra Direta

Descricio dos Cargos 2001 2002 2063 2064 2005
1. Operador de Injetoras (4) 24.000.60 25.200,00 52.920,00 55.566,00 58.344,00
2. Fresador Ferramenteiro (3) 28.800,00 30.240.00 31.752,00 33.339,00 58.343,00
3, Operador de Eletro-Erosdo (2) 19.200.00 20.160.00 21.168 00 44 452,00 46.674,00
4. Ferramenteiro de Bancada (5) 60.000.00 838.200.00 92.610.00 97.240,00 | 116.638,00
5. Torneiro Ferramenteiro (2) 19.200,00 20.160.00 21.168.00 22.226,00 35.005,00
6. Operador de Centro de Usinagem 14.400,00 15.120,00 15.876,00 16.669,00 35.004,00
7. Ajudantes (3) 14.400,00 15.120,00 15.876.00 33.339.00 35.006,00
Sub-total 180.000.00] 214.200,00{ 251.370.00] 302.831.00] 385.064.00
Encargos sociais 36.000,00 42.840,00 99.989.060| 12045900} 133.169,00
Beneficios a Mao-de-Obra Direta 19.200,00 24.768 00 35.137,00 46.150,00 56.816,00
Total da Mio-de-Obra Direta 235.200,00| 281.808,00| 386.496,00 | 469.440,00 595.049,00
Mio-de-Obra Indireta
Descricio dos Cargoes 2001 2002 2003 2004 2005
1. Supervisor de Producio 12.000.00 12.600,00 13.230,00 27.783.00 29.172.00
2. Supervisor de Ferramentaria 15.600,00 16.380.00 34.398.00 36.117.00 37.922.00
3. Escrituraria 6.000,00 6.300,00 13.230,00 20.837.00 21.878.00
4. Copeira / Limpeza 3.600,00 7.560.00 7.938,00 8.334,00 13.126,00
5. Projetista 15.600,00 16.380,00 17.199.00 18.058.00 37.922,00
Sub-total 52.800,00 59.220.00 83.995.00] 111.129,00| 140.020,00
Encargos sociais 10.560.00 11.844.00 33.316,00 56.552.00 71.254,00
Pro-Labore 54.000,00 72.000,00 90.000,00 | 108.000,00 126.000,00
Encargos sociais sobre Pro-Labore — — 13.500,00 16.200,00 18.900,00
Beneficios a Mio-de-Obra Indireta 4 800,00 6.706,00 972000 13.432 00 17.51%.00
Total da Mio-de-Obra Indireta 122.160,60 | 149.770,00] 252.531,00| 305.313,00] 373.692,00
Custos Varnaveis
Pescricio 2001 2002 2003 2064 2005
Matéria Prima
1. Acos especiais para ferramental 12.000,00 15.043,00 14.261 00 17.862,00 21.956.00
2. Bases e colunas pré-fabricadas 14.000,00 1  17.550,00] 16.638,00] 20.840.00| 25.615.00
3. Resinas termoplasticas £65.200,00 81.734,00 77.489.00 97.055,00| 119.296,00
4. - . . — —
3. — - — — —
Total da Matéria Prima 91.20000; 114.327,00| 108.388,00| 135.757.00 166,867,006
Fretes -- -—- - -— ——
Embalagens 4.000,00 5.014,00 4.733 .00 3.954 00 7.318,00
Total da M3o-de-Obra Direta 23520000 | 281808007 38.496,00] 469.440,00 59504900
Total dos Custos Varidveis 330.400,00 | 401,149,00 499.637.00] 611151,00] 769.234,00
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Custos Fixos

Descricio 2001 2002 2603 2004 2005
Servicos de Terceiros 16.000,00| 16800007 17.64000| 18.522,00 1944800
Agua 2.400.00 2.657.00 3.257,00 3.857.00 4.457.00
Fnergia Elétrica 48.000,00] 60.17200] 7729900 96.818,00| 119.004,00
Manutengio € reparos 3.000,00 3.150,00 3.307.00 3.472,00 3.646,00
Seguros 3.600,00 3.780,00 3.969,00 4.167,00 437500
Materiais auxiliares 17200001 21.56100f 27.69900] 34.693,00] 42.643,00
Materiais de limpeza 6.000,00 6.,300,00 6.613,00 6.945.00 7.293 00
Aluguel 18.000,00| 18.000,00| 18.000,00] 18.000,00] 1800000
1Leasing de equipamentos —- - — — "
Combustiveis 8.000,00 8.400,00 £.820.00 9.261.00 9.724,00
Material de escritério 1.600,00 1.680,00 1.764.00 1.8532.00 1.944 00
Telefone, fax e taxas postais 9.600,001 10.080,00| 10.58400] 11.11300! 11.66800
Brindes ¢ propagandas 5.200,00 5.460,60 5.733.00 6.019.00 6.320,00
Associacdo e Sindicato Patronal o -— — — -
Despesas de viagem 2.400,00 2.520,00 2.646,00 2.778,00 291700
Taxas e Impostos fixos 500,00 525.00 551,00 578.00 607,00
Depreciaciic de maquinas e equipamentos | 57.000,00| 57.000,00{ 57.000,00] 57.000,00| 57.000,00
Outras despesas fixas —- — - -—- ——
Total da Mio-de-Obra Indireta 122.160,00] 14977000 252.531,00] 305.313,00| 373.692.00
Total dos Custos Fixos 320.660.00 | 367.855,00| 497.415,00] 580.388.00] 682.738.00
Impostos e Contribui¢es
Descrigio Aliquotas 2001 2002 2003 2404 2005
IP1 10% . -~| 12591100| 15732900 193.382,00
ICMS 18% — -~| 226101001 283.193,00| 348.088,00
PIS 0.65% o — 8.16400] 10.22600| 12.569,00
COFINS 3% — - 37.68300] 47.19800] 58.014,00
SIMPLES 7.9% 61.620,00} 283.06800 - — e
IRPJ 15% —— - - — —
Adicional do IRPJ 10% — - — — —
CSL 9% - - o —— —
IRF 27.8% — —— e ——n —
ISS 2% _— —— — — -
Total dos Impeostos 61.620,00 | 85.068,00| 397.859,00| 497.946,00| 612.053,00




Receitas e Dedugdes

Discriminaciic 2001 2432 2003 2004 2005
Receita o vendas 3 vista produtos — - -— — -
Receita ¢/ vendas 4 vista servigos — — - -— ——
Receita ¢/ vendas 4 prazo produtos 780.000,00 977.800.00] 1.256.119,00] 1.573.299.00 1.933.824,00
Receita ¢/ vendas & prazo servigos — — —— — -
Total das receitas com vendas 780.000,00 977.800,60 | 1.236.119,00 1.573.299,00 | 1.933.824,00
Receitas financeiras ——— - —— - -
Total das receitas 780.000,00| 977.800,00 | 1.256.119,00 | 1.573.299,00 1.933.824,00
Impostos sobre vendas 61.620,00 85.068,00| 397.85900| 497.94600| 612.053.00
Despesas financeiras ¢f vendas 31.200,00 39.112.00 50.244 00 62.931.00 77.352,00
Comissdes sobre vendas — - - —- —
Total da receita liguida 687.180,00| 853.620,00| 808.016,00] 1.012.422,00 1.244.419,00
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11.3 Andlise do Plano de Negdcios da Mogfer Ferramentaria Ltda

Uma andlise do “Plano de Negocios” da empresa objeto do estudo de caso, permite tecer

as seguintes conclusdes:

L]

A empresa nio mantém nenhum registro junto ao INPI, nem de produtos, nem de processos
nem da marca, o que pode ser prejudicial, principalmente em fun¢io da marca, uma vez que
0s processos sio de dominio piblico e os produtos fabricados sob especificacio do cliente. A

empresa, também ndo possui logomarca.

A empresa nao possul um programa de seguranga no trabalho formalizado, porém ainda esta
numa fase de crescimento e segundo a linha de pensamento atual dos proprietarios, ndo

deverdo demorar muito tempo para implantar alguma coisa.

A empresa ndo possui um sistema formalizado de identificacic e arquivamento de

documentos.

A manuten¢do de uma auditoria independente sobre os servicos de contabilidade prestados
por empresa coiitratada € um ponto bastante positivo, pois evita transtornos futuros com

fiscalizacdo.

A empresa demonstra pleno conhecimento das suas forgas competitiva, de suas fraquezas ¢
possui um firme proposito social, tanto no relacionamento com seus empregados, quanto no

relacionamento com a comunidade onde esta inserida.

A empresa se posiciona mais como uma prestadora de servigos, e ndo possui um plano de
investimentos em P&D, nem conta com o apoio estratégico de um Instituto de Pesquisa 1o

desenvolvimento de seus produtos.

O unico indicativo de mensuragio da satisfago do cliente é informal, e trata-se do retorno do

proprio cliente.

A empresa conhece somente o mercado onde atua, ndo dispondo de nenhuma estratégia para
atingir um mercado mais amplo, sendo as vendas baseadas simplesmente no relacionamento

existente entre os proprietarios e as pessoas da empresas clientes,

A empresa nado possui um sistema de avaliagio de fornecedores, utilizando o preco com

referencial na decisfo para a compra, assim como também nfo utiliza um sistema de custeio
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para a tomada de decisdo, ficando restrito somente ao custo contabil desenvolvido pela

empresa que presta assessoria contabil.

A empresa também ndo possui nenhum sistema de gestio informatizado, e nem sistema de
qualidade implantado, ndio estando certificada, portanto por qualquer organismo de

certificacdo.

E importante destacar que durante a elaboragdo do Plano de Negocios, os proprietarios da
empresa entenderam a importéancia deste tipo de organizagio e controle, tanto que alguns dos
sistemas ausentes foram incorporados como meta da empresa para 0$ proximos anos, como &

o caso de um sistema da qualidade.

A empresa ndo possui nenhum sistema de mensuracio e melhoria da performance, mas tal

qual os demais itens ausentes, os empreséarios entenderam a necessidade de elaborar um plano

neste sentido.

A situagdo financeira da empresa é estavel, com baixo indice de endividamento, e excelente

liquidez seca.

A empresa necessita mudar sua estratégia de precos ou suas metas de participacdo no
mercado, pois segundo o demonstrativo de resultados, a partir do ano 2003, a empresa deixar
de ser optante da tributagdo SIMPLES, e passara a regime de lucro presumido ou hicro real, e

neste caso a incidéncia de tributos iréd provocar prejuizos.

A maior virtude do “Plano de Negocios” ¢ fazer a empresa entender o que ela precisa ter,

o que ela precisa controlar. Em muitos casos, a empresa ndo faz determinada atividade e com o

“Plano de Negdcios”, seus proprietarios percebem a importancia da atividade. e se nio assam a
5 P

pratica-la imediatamente, pelo menos incluem na suas metas de curto prazo.

Neste capitulo apresentou-se um estudo de caso envolvendo uma empresa graduada da

Incubadora de Itu utilizando o modelo de Plano de Negdcios proposto neste trabalhio. Destaca-se

elaboragdo do documento por apenas trés pessoas sem especializagdo nas areas de

gerenciamento.

O proximo capitulo apresenta as conclusdes a respeito deste trabalho, bem como os

trabalhos futuros que poderdo surgir utilizando esta mesma linha de pesquisa.
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Capitulo 12

Conclusao e Trabalhos Futuros

42.1 Conciusao

Neste trabatho, apresentou-se uma metodologia para a elaboracio do “Plano de Negocios”
que envolve a andlise ambiental, possivel de ser aplicada nas micro e pequenas empresas,
principalmente no tocante ao planejamento estratégico, onde a avaliacio de fatores intangiveis
exige grande dose de bom senso, e isto, até entdio somente podia ser executado com sucesso nas
médias ou grandes organizages, onde as orientagOes para o direcionamento do negodcio sdo
concluidas a partir da execugiio de reunides de “brainstorm”, com a participa¢do de varios

executivos especializados em diversos assuntos de interesse estratégico para a organizaco.

O modelo aqui apresentado possibilita a transformacdo dos fatores, tidos como
intangiveis, da andlise estratégica, em indicadores numéricos, possibilitando que o planejamento
estratégico possa ser realizado com sucesso sob o ponito de vista de apenas uma pessoa, em geral
o empreendedor de uma empresa nascente, conforme demonstrado no Estuds de Caso

apresentado.

O modelo apresentado permite que uma pessoa, sem grande formagio académica, elabore
o “Plano de Negécios™ da empresa, incluindo o médulo de planejamento estratégico. Isto é
altamente positivo, uma vez que boa parte dos empreendedores que iniciam um negocio, ou
conhecem tecnicamente o produto objeto da empresa, ou conhecem os caminhos para a
comercializagdo dos produtos, porém ndo estio habituados a utilizacio de técnicas de
gerenciamento, especialmente as de caracteristicas eminentemente tedricas, como é o caso da

defini¢io da visdo e da miss3o da empresa.
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As analises de oportunidades de negdcios executadas através da atribui¢iio de pontuagdes
para cada oportunidade identificada, possibilita ac empreendedor, perceber claramente quais as
melhores oportunidades para investimentos imediatos e quais devem ser monitoras para

invesiimentos futuros.

As analises das ameagas através do IPR - Indice de Prioridade e Risco, permite a empresa
a identificagdo matematica da ameaca que constitui um perigo imediato para a empresa, €
portanto precisa ser eliminada, a ameaga que precisa ser monitorada mas que no momento nio

representa perigo para a empresa, € a ameaga que, simplesmente pode ser ignorada.

Por outro lado, foi incluido dentro do modelo de “Plano de Negocios” apresentado por
este trabalho, um modulo especifico para a mensuragio e melhoria da performance, por acreditar-

se que uma empresa necessita de nmeros que possam dar balizamento da sua situagdo no

mercado.

O plano de mensuragio ¢ melhoria do desempenho apresentado, além de mostrar o
posicionamento da empresa para o empreendedor, deve ser usado como um fator motivador para
todos os participantes da empresa, no sentido de sentirem-se desafiados a atingir os niveis de

desempenho projetados para 0s anos seguintes.

A elaboragdo do plano de mensuracio e melhoria do desempenho tem sua aplicacio

limitada 2o historico das informagBes disponiveis na empresa, ou seja, em primeiro lugar a
empresa necessita entender o significado dos indicadores, depois criar um banco de dados com as
informacOes necessérias para o célculo destes indicadores, ¢ finalmente estabelecer metas de
melhoria de tais indicadores. Devido & esta limitagdo, o plano de mensuragio ¢ melhoria do

desempenho deixou de ser aplicado no estudo de caso apresentado.

12.2 Trabalhos futuros

A partir deste trabalho, uma série de outros poderiam ser realizados, destacando-se alguns

cOmo:

¢ Desenvolvimento de um sofiware para auxiliar o empresaric na elaboragdo do Plano de

Negocios.

¢ Desenvolvimento de um software para auxiliar o empresario na execu¢do do planejamento

estratégico utilizando os modelos aqui descritos.
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Efetuar estudos de caso com aplicagdes do plano de mensuragiio e methoria do desempenho.

Efetuar estudos de caso, relatando-se a implantagdo deste modelo de Plano de Negécios em

outros tipos de empresas ¢ em outros ramos de atividade.

Desenvolver um modelo para anélise do custo da nio utilizacio de um Plano de Negocios

pelas empresas.
Desenvolver um modelo para anélise do custo do Capital Intelectual.

Elaborar uma metodologia para analise de um “Plano de Negocios” suportado por um

software.
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Anexo |

Formulario de informacgdes preliminares para elaboracdo do
Plano de Negécios
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FORMULARIO DE INFORMACOES PRELIMINARES

1. Como surgiu a idéia de montar a empresa?

2. Quando a empresa foi fundada?

3. Quem eram os s6cios na época da fundagiio?

4. Quais eram os propositos iniciais da empresa? (Que piblico-alvo pretendia-se atingir? Quais

necessidades seriam atendidas? etc.)

5. Como foram identificadas as oportunidades de negocios? (Através de pesquisas? Observacoes dos

socios? Conversas com clientes potenciais? etc.)

6. Qual a area micial instalada?

7. Quantos empregados foram contratados no inicio das atividades?

8. Quais os primeiros clientes?

9. Quais fatos foram importantes no desenvolvimento da empresa? (Aquisi¢io de equipamentos;

langamento de produtos; incorporagdo de outras empresas; clientes importantes conquistados, etc)
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10. Inicialmente era uma empresa: manufatureira, varejista ou de servigos?

11. Qual a forma juridica da empresa? (S/A, Lida, S/C, Individual, ME, etc.)

12. Por qué foi escolhida esta forma juridica?

13. Qual o ramo de atividade da empresa?

14. Qual o capital social integralizado? E a integralizar? (Anexar cdpia do contrato social)

15. Como ¢ a composi¢o societdria da empresa? (Nome de cada socio ¢ participagio)

16. Qual € o nimero do CNPJ? {Anexar cdpia do cartdo do CNPJ)

17. Qual € o nimero da Inscricdo Estadual? {Anexar cépia do registro)

18. Qual ¢ o numero da Inscrigio Municipal? (Anexar copia do registro e do alvara)

19_Quais os tributos incidentes sobre as operagdes do negdcio? (preencher quadro abaixo)

Tipo de Impostos e Contribui¢des Aliquotas

1P1 - Imposto sobre Produtos Industrializados

PIS - Programa de Integragio Social

COFINS - Contribui¢io para Financiamento da Seguridade Social

IRPJ - Imposto de Renda Pessoa Juridica

Adicional de IRPJ

CSL - Contribuicdo Social sobre Lucro Liquido

IRF — Imposto de Renda na Fonte

INSS — sobre salanios dos empregados

INSS — sobre Pro-Labore

FGTS ~ Fundo de Garantia por Tempo de Servigo

ICMS - Imposto sobre Circulagio de Mercadonas

ISS — Imposto sobre Servico de Qualquer Natureza

SIMPLES — Federal

SIMPLES - Estadual
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20. Por qué cada socio fol escolhido? Quai a contribuicio de cada um para a empresa?

21. Como sdo distribuidos os lucros?

22 Como sdo atribuidas as responsabilidades pelas perdas?

23. Se forem necessarios aportes de capital por parte dos socios, como isto podera ser

realizado?

24. Quais as regras para saida de socios da empresa?

25. Preencher o quadro das responsabilidades {matriz de responsabilidades).

NOME

CARGO

RESPONSABILIDADE




26. Relacionar as principais habilidades de cada pessoa-chave da empresa. (Anexar Curriculo)

27. Relacionar as principais caracteristicas exigidas para as atividades-chave da empresa.

28. Quais as metas especificas das principais atividades-chave?

29. Quais os critérios utilizados para escolher as pessoas que ocupam posigbes-chave dentro

da empresa?

30. Como as pessoas-chave comprovaram atender aos requisitos de cada atividade-chave por

elas ocupadas?

31. Quais os criténios utilizados para a selecio do local de instalacic?

32. Listar outros possiveis pontos de localizago que foram preteridos em fungdo do ponto

atual.

33. Se o imével for alugado, qual o valor do aluguel? Qual o prazo do contrato?




34. Se o imével for propriedade possuida, quali o valor do investimento? Em que época foi

adquirido ou construido?

35. Como ¢ a vizinhanca? Predominantemente residencial? Comercial? ou mdustrial”

36. Assinalar quais das seguintes facilidades servem o locat:

} Correio

} Telefone

) Servigo de copias

) Agua tratada

} Esgoto doméstico

} Servicos de despachos

) Linhas de alta tensdo — disponibilidade Kw
) Transporte coletivo

) Estacionamento — guantas vagas?
) Calgamento das vias pablicas

(
(
(
(
(
(
{ ) lluminagio publica
{
(
(
(
3

7. Existe espago para expansdo se necessario? Qual a area deste espago?

38. As construgdes da regido s3o bem conservadas ou estio se deteriorando?

39. A regifio possui outras empresas atuando no mesmo ramo de negocios?

40. O prédio esta bem conservado ou necessitando de reformas?

41. Os orgdos pablicos de fiscalizagio aprovam o local?

CETESB ( )Sim  ( )Nio

Corpo de Bombeiros ( }Sim () Nio

Vigildncia Sanitaria ( ) Sim { ) Nio

Zoneamento Urbano () Sim ( ) Nio

42. Qual o sistema contabil utilizado?

{ ) Micro empresa optante do SIMPLES

{ ) Sistema de lucro presumido

( ) Sistema com apurac¢do de lucro real

43. Por qué tal sistema foi escolhido?
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44. Se a empresa utiliza servico de contabilidade exierno, como os servicos sio avaliados?

45.Quais relatorios contabeis que a empresa utiliza para a tomada de decisdo?

46, Como a empresa mantém seus registros contabeis?

47. Como a empresa arquiva seus documentos legais?

48. Como sio identificados os documentos?

49. Como a empresa verifica se aquilo que foi orgado é o que o cliente efetivamente esta

pedindo?

30. Como a empresa verifica se aquilo que foi comprado é o que o fornecedor efetivamente

esta entregando?

51. Quais tipos de seguros estdo dando cobertura para o patriménio da empresa?
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52. Existe algum patriménio da empresa sem cobertura de seguros? Quais?

53. Qual o prazo de validade dos contratos com as seguradoras?

54. Quais as seguradoras utilizadas?

55. Como a empresa protege suas pesquisas para desenvolvimento de novos produtos ou

novos pI'OCGSSOS?

56. Como a empresa protege sua carteira de clientes?

57. Os produtos € 0s processos estio devidamente patenteados?

58. A marca da empresa estd registrada?

59. Existern areas de exposigdo 3 riscos por parte dos empregados? Quais?

60. Como a empresa trata a seguranca dos empregados? Existe algum programa? Existe um

Engenheiro / técnico de Seguranca no Trabalho responsavel? Quais tipos de EPIs a empresa

oferece aos seus empregados?

2]
—
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FORMULARIO DE INFORMACOES PRELIMINARES —~ MODELG SIMPLIFICADO

1. Como surgiu a idéia de montar a empresa?’

2. A empresa sera formada por quantos socios?

3. Algum s6cio Ja teve um negdcio proprio anteriormente? Qual? O que ndo deu certo?

4. Qual o capital previsto para iniciar o negocio?

Em equipamentos:

Em dinheiro:

5. Havera necessidade de financiamentos para iniciar o negécio? Quanto?

6. Qual sera a fonte de financiamento?

7. Quais matérias-primas serdo necessarias?

8. Quais fornecedores de matérias-primas ja foram identificados?

9. Qual a margem de lucro esperada?

10. Em quanto tempo, 0s s6cios esperam recuperar o capital investido?




1i. Quais conhecimentos gerenciais pelo menos 1 dos socios domina?

Fluxo de caixa:

Formagio do preco de venda:

Demonstrativo de resultados:

Balancetes:

Previsdo de vendas:

Castos:

Plano de negécios:

12. Quais conhecimentos técnicos s30 necessarios para atuar no ramo pretendido?

13. Quais dos conhecimentos técnicos necessarios sio dominados por pelo menos 1 dos

sécios? Explicar como isto pode ser comprovado.

14. Quais os concorrentes diretos atuam na mesma regido onde a empresa ira atuar? Qual

participagio no mercado de cada um deles?

15. Qual o crescimento do mercado (em %) nos ltimos 5 anos?

16. Que tipo de cliente pretende atingir? (Industria, Comércio, publico jovem, etc.)

17. Quantas pessoas serdo utilizadas na fase inicial?

18. Qual € o grau de experiéncia destas pessoas?

19. Quais possivels clientes j& foram contatados?

20. Qual os recursos necessarios para a empresa? (Equipamentos, energia, igua, etc.)

[
o
|




Anexo I

Diagnoéstico de oportunidades — check-list
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CHECK-LIST PARA DIAGNOSTICO DE OPORTUNIDADES

Questdes

Status

01

A empresa tem acesso & laboratorios de pesquisa e desenvolvimento de
grandes empresas, universidades, etc,

{ )sim { ) parcialmente{ )ndo

02 | A empresa cophece 0s processos de seus clientes a ponto de identificar { )sim ( )parcialmente ( )ndo
defeitos e falhas nestes processos?
03 | A empresa conhece a filosofia de qualidade de seus clientes a ponto de sugerir | ( )sim ( ) parcialmente ( ) ndo
modificacdes e aprimoramentos?
04 | Existem novas tendéncias ou mudangas identificadas que determinam { )sim { )parcialmente { )ndo
alteracdes no comportamento do consumidor?
05 | Existem processos conhecidos que combinados podem dar oTigem a 1mm { )sim ( )parcialmente( )}nfo
beneficio maior gue a soma das partes?
06 | A legislagio (municipal, estadual ou federal) em vigor pode alavancar o { Jsim ( )parcialmente( )ndo
desempenho da empresa?
07 | Existem rtens ndo atendidos pelo mercado no Codigo de Defesa do { )sim ( )parcialmenie ( )nde
Consumidor que 4 empresa estd capacitadza a atender?
08 | Exastem itens nZo atendidos pelo mercado na Legislagio Ambiental que a { )sim { )parcialmente({ )ndo
empresa esta apia a atender?
09 | A empresa pode fazer alguma coisa agora que nio podia ter feito antes em ( )sim ( )parcialmente{ )nfo
funcéo dos avancos da tecnologia?
10 | Existem “hobbies ou modismos™ nos habitos dos consumidores que a empresa | ( }sim { }parcialmente{ )nfo
gostaria de atender?
11 | Existem negdcios de sucesso que a empresa poderia aprimorar ¢ meorporar a0 | () sim ( ) parcialnente () nao

seu negocio?




Questies Status

12 | A empresa tem acesso as informagbes das Associagdes Profissionais as quais |( ) sim ( ) parcialmente { )ndo
ela ¢ fibada?

13 | A empresa tem acesso as informacSes de Agéncias de Publicidade & { )sim { )parcialmente ( )ndo
Propaganda?

14 | A empresa tem acesso & politicos, tanto da esfera municipal e estadual, quanto [ { ) sim ( ) parcialmente { Jyndo
federal?

15 | Existem pontos em que a tecnologia utilizada pela empresa é superor 2 ( }sim { }parcialmente ( ) ndo
utilizada pelo mercado?

16 { Existem causas dentro do ambiente financeiro que podem alavancar o { )sim ( )parcialmente ( )ndo
desempenho da empresa (inflacfo, juros, flutnacio do cambia, etc.)?

17 | A empresa conhece o perfil dos seus clientes ou do seu publico-alvo? ( )sim ( )parcialmente { )ndo

18 1A enpresa conhece ¢ valor do tempo para seus clientes ou pablico-alvo? {¢ )sim { )parcialmente { )ndo

19 | A empresa conhece o valor da qualidade para seus clientes ou piblico-alve? | ( )stm ( ) parcialmente { ) ndo

20 } A empresa conhece ¢ atende aos fatores que levam o cliente ou o publico-alvo | () sim { )parcialmente { )ndo
a comprarem seus produtos ou servigos?

21 | A empresa conhece o niamero de clientes potenciais no mercado, divididos por{{ )sim ( )parcialmente{ )nio
faixa de renda, ou por tamanho de empresa?

22 | A empresa cophece maneiras de atender melhor o conswmidor que os { }sim { )parcialmente{ )nfo

concorrenies?
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Questies Status

23 | A empresa sabe identificar e combater os meios que os concorrentes viio { )sim { )parcialmente{ )nio
utilizar para impedir sua entrada no mercado?

24 | A empresa conhece as fraquezas basicas dos concorrentes e sabe como { )sim ( )parcialmente ( )nfo
explora-las?

25 | A empresa sabe quantos e quais novos produtos os concorrentes lancaram no | () sim { )} pascialmente { ) ndo
mercado nos Gltimos dois anos?

26 | A empresa sabe quantas e quais mudangas os concorrentes promoveram nos () sim ( ) parcialmente { ) nfo
sens predutos nos altimos dois anos?

27 | A empresa consegue identificar mudancas na matéria-prima que possarm ( )sim { )parciglmente{ )nfo
alavancar o desempenho dos produtos?

28 | A empresa possii alternativas que possam assegurar 2 manutengio do { }sim ( )parcialmente( )ndo
fornecimento do material?

29 | Existe processo dentro da empresa, cuja qualidade € controlada por métodos | ( ysim ( ) parcialmente{ )ndo
estatisticos, auditorias ou qualidade assegurada?

30 | A empresa utiliza a tecniologia para se relacionar com os fornecedores? ( )sim { )parcialmente ( )ndo

31 | A empresa pode utilizar mecanismos para suspender as barreiras internacionais | () stm ( )parcialmente { )néo
i exportagdo?

32 A q;amesg pode utilizar mecanismos para impedir a importacdo de produtos ( )sim { )}parcialmente( )ndo
stnilares?

33 | Os produtos da empresa apresentam vantagens quando comparados aos { }sum { )parcialmente( }ndo

similares Importados?
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Questbes Status

34 | Os empregados estio treinados para realizar as principais atividades da { )ysim ( )parcialmente{ )nfo
empresa?

35 | Existem itens na legislagdo trabalhista que o mercado ndio consegue atender, {{ )sim ( )parcialmente{ }ndo
mas que a emnpresa esta apta a atender?

36 | Existem jtens que indiquem a empresa como um empregador preferencial? | ( ) sim () parcialmente () ndo,

37 | Existem indicadores de que 2 empresa esta evoluindo para wn sistema de { )sim ( )parcialmente ( ) ndo
gestdo participativoe?

38 | As medidas de desempenho estdo acima da média divulgada pelas empresas do | ( ysim ( ) parcialmente { )nfo
mesmo setor?

39 | A cmpresa é assinante e o pessoal 1€ com freqiténeia, revistas ¢ jornats { jsm ( )parcialmente ( )ndo
especializados em negdcios ou direcionados ao setor de atuacio?

40 | A empresa possui produtos ou processo patenteados? { )Ysim ( }parcialmente( )ndo

41 | Representantes da empresa mantém contatos regulares com Cémaras de { )sim { )parcialmente( )ndo
Comércio de outros paises?

42 | Representantes da empresa mantém contatos reguiares com agentes de { )sim ( )parcialmente ( }ndo
comercic extertor (traders)?

43 | Representantes dz exnpresa consultam regularmente catalogos e publicagbes 1( )sim ( ) parcialmente { )ndo
estrangeiras?

44 | Represemantes da empresa visitam regularmente feiras internacionais ou { )stm ( )parcialmente{ )ndo

participam de missGes comerciais a0 estrangeiro?




Anexo 1l

Diagnostico das ameacgas - check-list



CHECK-LIST PARA DIAGNOSTICO DAS AMEAGAS

Questies Status
01 | Existem itens no Codigo de Defesa do Consumidor que a empresa ndo esta { )sim ( )parcialmente ( )ndo
capacitada a atender?
(2 | Fxistem itens na Legislacio Ambiental que a empresa nfio estd capacitadaa {{ )sim ( ) parcialmente ( }ndo
atender?
03 | A legislagio em vigor, tanto municipal e estadual, quanto federal, pode afetar {{ )sim ( ) parcialmente ( ) ndo
o desempenho da empresa?
04 ! Existe tecnologia necessaria que a empresa nio domina? ( }sim ( )parcialmente ( )nfo
05 | Existe riscos de obsolescéncia da tecnologia utilizada pela empresa 4 curto { )sim ( )parcialmente({ }nfc
prazo {1 on 2 anos)?
06 | Existem causas dentro do ambiente financeiro que podem afetar o desempenho [ ( ysim { ) parcialmente { }ndo
da empresa (inflacdo, juros, flutuacio do cambio, etc.)?
07 | Existemn caracteristicas no perfil dos clientes ou do pablico-alve que sio ( )sim { )parcialmente{ )ndo
desconhecidas pela empresa?
0% i A empresa desconhece ou nio atende aos fatores que levam o cliente ou o { )sim { ) parcialmente { )nfo
piblico-alvo & comprarem seut produto ou servico?
09 | O mercado tem barreiras 4 entrada de novos concorrentes? ( )sim { )parcialmente{ )ndo
10 | A empresa o consegue combater alguns mejos que os concorrentes vio { )sim { )parciaimente{ }ndo

utilizar para impedir sua entrada no mercado?
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Questies Status

11 | A empresa coshece as forgas dos concorrentes que ela julga nio ser capazde |{ )sim ( )parcialmente({ )ndo
enfrentar?

12 | Existem langamentos de novos produtos efetuados pelos concorrentes no ( )sim ( )parcialmente ( )ndo
mercado que a empresa desconhece ou ndo comsegie competir?

13 | Existern mudangas que os concorrentes efetuaram nios seus produtos que a { )sim { )parcialmenie({ )ndo
empresa desconhece ou nfio consegue acompanhar?

14 | Existern possibilidades de mudancas na matéria-prima que possam afetar o { }sim ( }parcialmente{ )nio
desempenho do produto?

15 | Existem mateniais em que 2 empresa dependa de um tmico fornecedor? { )sim ( )parcialmente {( }ndo

16 | Existem processos dentro da empresa, cuja qualidade € controlada por selecdo [ ( ) sm ( ) parcialmente () ndo
depois do trabalho realizado?

17 | O relacionamento com os formecedores € totalmente efetuado através de { Jsm { )parcialmente ( )ndo
documentos e comrespondéncias registradas em papel?

18 | Existem barreiras internacionais a exportacio intransponiveis? [( )sim () parcialmente ( ndo

19 | Existem produtos similares que a empresa nio consegue impedir a { J)sin { )parcialmente ( )nfo
importag8o?

20 | Os produtos da empresa apresentam desvantagens quando comparados aos { )sim ( )parcialmente{ )ndo

simitares importados?




Questoes Status

21 | Existem atividades na empresa onde o pessoal nio esta suficientemente ysim ( )parcialmente ( ) ndo
capacitado para executa-las?

22 | Existern itens na Legislag@o Trabalhista que a empresa tem dificuldades em ysim ( ) parcialmente{ )mndo
atender?

23 | Numa situagio de pleno emprego, existern fatores que poderiam dificultar o ysim ( )parcialmente{ )nfo
preenchimento das vagas na empresa?

24 | Existem indicadores de que a empresa possui um sistema de gestio autoritario Jsim { ) parcialmente { )ndo
e centralizador?

25 | As medidas de desempenho estio abaixo da média divulgada pelas empresas ysim ( )parcialmente ( }ndo
do setor?

26 | Existem processos ou produtos da empresa sem a protecdo de patentes? }sim ( ) parcialmente ( )ndo

27 { Agentes de comércio exterior (traders) tem trazido regularmente novidades do ysun () parcialmente{ )ndo
estrangeiro que podem afetar o desempenho da empresa?

28 | As feiras internacionais sempre apreseniam novidades no setor que ysim { ) parcialmente { )ndo
demonstram vantagens sobre os produtos da empresa?

29 | Catalogos e publicagbes estrangeiras indicam tendéncias no setor que [ Ysim ( )parcialmente ( ) ndo
dificilmente a empresa conseguith acompanhar?

30 | Entre as empresas estrangeiras em missfio comercial a0 pais, existe sempre }sim { )parciahmente{ )nio

empresas do setor?
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Anexo IV

Analise de desempenho das forgas e fraquezas ~ check-list
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CHECKLIST PARA ANALISE DE DESEMPENHO DAS FORCAS E FRAQUEZAS

DESEMPENHO GRAU DE
IMPORTANCIA
Forga Forcando | Neutro | Fragueza Fragueza
importante | Importante importante néo ALTA | MEDIA | BAIXA
Importante

MARKETING

Reputacdo da Empresa

Participacdo no Mercado

Qualidade do Produto

Qualidade do Servigo

Eficacia do Preco

Eficacia da Distribuicéo

Eficacia da Promogéo

Eficacia Forga de Vendas

Eficacia da Propaganda

Eficacia da lnovagéo

Forga da marca

Formulacdo de estratégias

Lealdade do clienie

Diferenciacac de produtos

Cobertura geografica

FINANCAS

Disponibilidade de Capital

Custo

Fluxe de Caixa

Estabilidade Financeira

PRODUCAO

Sistema de controle

Controle da gualidade

Pesquisa e desenvolvimento

Tecnologia

Sistema de informacées

Administracgo de estoques

Compras

instalacbes

Economia de Escala

Capacidade

Habilidade dos empregados

Habilidade de produgao pontuai

Técnica de produco

ORGANIZACAQ

Conselhe de administragdo

Visdo de lideranca

Dedicacao dos funcionarios

Orientacio empreendedora

Tomada de decisfes

Relacbes puablicas

Recursos humanos

Lobbhies junto ao Governo

Estrutura organizacional

Fiexibilidade/Responsabilidade

Fonte: KOTLER: 1998
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AnexoV

Diagnostico de posicionamento estratégico
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QUESTOES

l

STATES

1. Complexidade (relativo 4 facilidade do uso do produto/servico)

A. SIMPLES (uma crianga pode usar na primeira tentativa)

B. COMPLEXO (A EFinstein poderia ter problemas com o produto)

2. Beneficios (relativo aos beneficios proporcionados ao cliente, pelo produto, apds a compra)

A INACEITAVEL (abaixo das expectativas em todas as caracteristicas)

B. FORA DO PADRAOQ (excede as expeciativas em todas as caracteristicas)

3. Objetivos de mercado (tipo de cliente que a empresa pretende atender)

A. CONSUMIDORES (piblico em geral)

B. NEGOCIOS (outras empresas)

4. Participacio no mercado passado

A, ALTISSIMA (empresas com lideranga absoluta do mercado)

B. BAIXISSIMA (empresas injciantes ou com pouca participacio)

5, Estagio do mercado

A, CRESCIMENTO (vendas crescendo, varios concorrentes entrando)

B. DECLINIO (vendas esgotando, alguns concorrentes saindo do mercado)

6. Estabilidade do mercado

A_ESTAVEL (poucas inovagdes com market share definido)

B. TURBULENTO (inovag@es constantes e grande concorréncia)

7. Complexidade da decisiio de compra

A. SIMPLES (tdo ficil quanto selecionar um paoc como alimento)

B. COMPLEXO (uma decisdo critica envolvendo a vida de mnitas pessoas)

8. Pregos comparados i concorréncia

A, CUSTG BAIXO {0 custo ¢ mais baixo que a maioria dos concorrentes)

B CUSTO ALTO (o custo € mais alto gue a maioria dos concorentes)

9, Precos comparados a0s recarsos envolvidos

A. BAIXO (o custo € uma porcio insignificante da previsiio de recursos)

B. ALTO (o custo representa 4 maior porcio da previsio de recursos)

10. Estratégia de pregos

PENETRACAQ (para buscar a lideranca a longo prazo do mercado)

AGRESSIVA (para entrar num mercado e sair rapidamente)

b-lw:p

[

. Experiéncia com marketing (das pessoas-chave da empresa)

PRINCIPIANTE (a pessoa de marketing tem apenas nocdes do mercado)

EXPERIENTE {a pessoa de marketing ja atuou nesta area por alguns anos)

. Experiéncia com vendas (das pessoas-chave da empresa)

PRINCIPIANTE (a pessoa de vendas tem apenas noges da atividade)

EXPERIENTE (a pessoa de vendas j atnou nesta area por alguns anos)

. Estratégia de promogiio

EMPURRAR (utiliza-se dos distribuidores, com generosa politica de descontos)

PUXAR (utiliza-se de promocies diretas ao publico consumidor)

. Acessibilidade aos canais de distribuicao

SIMPLES (os distribuidores querem iniciar o negocio com seus produtos)

IMPOSSIVEL (os distribuidores ndo querem trabalhar com seus produtos)

. Forca de canal de distribuigio

FORTE (os distribuidores sio adequados ¢ interferem pouco na competicio)

FRACO (os distribuidores ndo s3o adequados aos produtos da empresa)

. Comprometimento da publicidade e propaganda

MINIMO (pouco ou nenhum esforgo ou recursos serdo desprendidos)

INTENSO (esforgos ¢ recursos substanciais serfio desprendidos)

. Nimeroc de concerrentes

=SR] R

. MUTTOS (trés ou mais concorrentes diretos)

B. POUCOS (nc méximo dois concorrentes diretos)
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18. Dimensio dos concorrentes diretos

A. MEDIAS E GRANDES EMPRESAS

B. MICROS E PEQUENAS EMPRESAS

19. Compremetimento dos concorrentes diretos

A. INTENSO (a participaco € central para a continuidade do negocio)

B. NENHUM (cles gostariam de deixar o mercado e nio o fazem devido a barreiras)

20. Participacio no mercado dos concorrentes diretos

A, ALTA (eles possuem expressivas fatia de mercado)

B. BAIXA {eles possuem uma pequena fatia de mercado)

21. Dimensdo da empresa (tamanho da empresa que esta elaborando o piano de negocios)

A. MEDIA QU GRANDE

B. MICRO OU PEQUENA

22. Tipo de empresa (composicio acionaria da empresa que ¢sta elaborando o plano de negécios)

A. RESPONSABILIDADE LIMITADA OU SOCIEDADE ANONIMA

B. UNICO PROPRIETARIO QU EMPRESA FAMILIAR

23. Posi¢do do caixa (da empresa que estd elaborando o plano de negocios)

A. INTENSIVA (fluxo de caixa competitivo para qualquer empreendimento)

B. NENHUMA (o caixa ndo ¢ avaliado)

24. Disposicio para correr riscos (do principal administrador da CInpresa)

A. CONSERVADOR (requer alta probabilidade de sucesso para tomar a acdo)

B. AVENTUREIRO (corre riscos quase sem chances de atingir os objetivos)

25. Experiéncia em gerenciamento geral (das pessoas-chave da empresa)

A, INTENSIVO (existe poucas pessoas no mercado com mais experiéncia)

B. INEXISTENTE (ninguém possuti esta forma de experiéncia prévia)

26. Pesquisa ¢ desenvolvimento

A. NULA (ndo existe um departamento de engenharia ou de desenvolvimento)

B. INTENSO (o departamento de desenvolvimento ou engenharia ¢ atuante)

27. Dependéncia de fornecedores

A. NAO COOPERATIVO (o fornecedor coopera somente quando interessa a ¢le)

B. COOPERATIVO (o fornecedor responde imediatamente a qualquer requisicio)

28. Influéncia governamental

A. APOIO (beneficios significativos a0 negécio)

B. DESTRUTIVO (limitacdes significantes ao negocio)

29. Tendéncias sociais (influéncias de questdes demograficas, cultura, tecnologia ou economia)

A, SUPORTAVEIS (as mudancas s3o consistentes com o direcionamento da empresa)

B. ROMPEDORAS (as mudangas sfio confrarias ac direcionamento da empresa)

30. Aliancas estratégicas (a empresa ¢ apoiada por grandes clientes, entidades de classe, etc.)

A. INTENSA (empresa apoiada por diversas aliancas estratégicas,. de varios segmentos)

B. NULA (a empresa nfo possui neshum contrato de parceria)

Observagdes:
1

“status” da resposta que mais se aproximar da realidade da empresa.

1. Escolher somente uma resposta para cada questiio colocando um “X” no espago da co

2. O diagndstico permite somente dois tipos de resposta para cada questdo, e no caso de
respostas intermediarias, deverd ser escolhida aquela que mais se aproximar da adequada

para a empresa.

3. O direcionamento estratégico serd dado pelo conjunto de respostas € ndaoc por uma

respostas individualmente.
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Anexo Vi

Formulario para analise de produtos e servicos



FORMULARIO PARA ANALISE DE PRODUTOS F, SERVICOS

1. Qual a denominagio dos produtos ¢ servicos a serem oferecidos?

2. Qual ¢ principal tipo de material utilizado? (somente para produtos)

3. Quais os modelos principais? (somente para produtos)

4. Quais os tamanhos oferecidos? (somente para produtos)

5. Qual o tipo de embalagem utilizada? (somente para produtos)

6. Qual a classificacdo dos produtos? (somente para produtos)

7. Vantagens sobre o produto ou servico dos concorrentes?

8. Por qué a empresa se julga apta a fornecer este tipo de servigos? {somente para servicos)




9. Como os servicos s8o fornecidos? (somente para servigos)

10. Quem fara o trabalho? (somente para servicos)

11. Onde o servigo serd realizado? (somente para servigos)

12. Quais as caracteristicas unicas do produto ou servigos?

13. Os produtos estio patenteados ou registrados? Qual é o prazo de validade?

14. Quais as garantias oferecidas ao cliente sobre os produtos ou servigos?

13. Em que fase do ciclo de vida os produtos ou servigos se encontram? (Nascimento, Crescimento,
Manutengio, e Declinio)

16. Qual a classificagio do produto no mercado? (Produto novo no mercado atual; Produto atual no
mercado novo; Produio novo no mercado atual; ou Produto novo no mercado novo)




17. Como a empresa introduz novos produtos no mercado? {pesquisas com guestionarios ou grupos de
discussdo com apresentacdo do produto para avaliagio)

18. Como a empresa pretende retirar os produtos do mercado?

19. Como a empresa mede a satisfagdo do cliente?

20. Quais as tecnologias mais importantes utilizadas em cada elo da cadeia de valores?

21. Quanto a empresa pretende investir em P&D? (% de faturamento)

22. Quais as aliancas estratégicas que a empresa pretende utilizar ou utiliza?

23. A empresa contrata servigos de consultoria? De quais empresas ou entidades?

24. Quas critérios sio utilizados para selecionar o “mix” de produtos?




Anexo VIl

Formulario para analise do consumidor



QUEM ESTA COMPRANDO? (PESSOA)

1. Dados pessoais

Nome:
Rua: N° Apto.:
Bairro: CEP: Cidade: UF:
Idade: Sexo: 1. Mascuiino Estado Civil: 1solteiro 2. casado
2. Feminino 3. divorciado 4. vilivo
N° de Fithos: Idade dos Fithos:
Formagio Escolar:
Profissio: Renda: 1. At 3 minimos
2. De 3 4 10 minimos
3. De 10 a 20 minimos
4. De 20 4 40 minimos
5. Acima de 40 minimos
Nome da Esposa: idade:
Nacionalidade: Naturalidade: Religido:
2. O que gosta de fazer?
Passatempo:
Programa de TV:
Filme:
Jornal:
Revista:
Livro:
Alimento:
Fénas:
Esporte:
Musica:
3. O que possui?
Imoveis: 1. Casa/ Apto.propria Veiculos de lazer: 1. Bicicieta
2. Casa / Apto na praia 2. Motocicleta
3. Chacara 3. Jetski
4. Terrenc 4. Barco
5. Casa para renda 5. Avide
Automovel:
Eletrodomeésticos: 1. Geladeira Som/Video: LTV
2. Freezer 2. Video Cassete
3. Maquina de lavar roupas 3.DVD
4. Mdquina de lavar pratos 4. Som o/ Toca CD»
3. Becadora de roupas 3. Home Theater
Tecnologia: . Computadar

I

2. Notebook

3. Telefone Celular
4, Internet

3 TV a cabo / satélite

4. Como se comporta?

Qual a dltima vez que mudou de emprego?

Qual a naltima vez que mudou de residéncia?

Qual a ultima vez que participou de um seminario profissional?

Idioma estrangeiro:
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FATORES DECISIVOS PARA A COMPRA

ALTO

MEDIO

BAIXO

NULO

Preco

Qualidade do produto

Marca

Recursos do produto

Vendedor

Ofertas / descontos especiais

Publicidade

Embalagem

Comodidade na hora do uso

Comodidade na hora da compra

Local das compras

Ambiente / decoragdo da loja

Qualidade do servigo

Crédito

Manutengio

Garantia

Atendimento

Indica¢do de amigos

COMO ESTAQ UTILIZANDO O PRODUTO?

Freqiiéncia com gque usam o produto

pPOUCO

moderado

muito

Habilidade em usar o produto

novato

mtermediario

especialista

Utilizagdo do produto

lazer

educacio

negdCios

Tipos de clientes

consultores

revendedores

usuarios

Como tomam conhecimento do produto?

radio

TV

revistas

Adquire em promog¢des?

descontos

cupons

desenhos

Observa a manutencdo do produtoe?

garantias

troca

pos-venda

Como costuma comprar?

financiamento

leasing

a vista

Onde compra?

depdsitos

loja de fabrica

lojas depto.

Internet

Catalogos

boutique

Observagdo: estes formularios para serem utilizados no seus potenciais maximos deverio ser

aplicados somente em pessoas, € no maior numero possivel. Quanto maior o namero de pessoas

entrevistadas, maior sera a precisdo da metodologia.
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QUEM ESTA COMPRANDO? (EMPRESAS)

1. Dados cadastrais

Razio Social:
Rua: N° Apto.:
Bairro: CEP: Cidade: UF:
Data de Fundagéo: Ramo de Atividade:
Principais produtos:
N° de Funcionarios: 1. At 10 Faturamento mensal: 1. Até RS 15.000,00

2. De i1 5‘13() 2. De 16 2 RS 50.000,00

3.5e 3] a\l(}{} 3. De 31 a RS 100.000.00

4.De 1014 500 4. De 101 4 RS 500,000.00

5. Acima de 500 5. Acima de RS 500.000,00

Nome dos socios:

2. Compromisso social da empresa

Protecio ao meio ambiente:

Eventos beneficentes:

Programas sociais:

Entidade patronal;

Incentivo a cultura:

Patrocinio esportivo:

Integracio na comunidade:

Promocgio de eventos:

3. Valores empresariais

Plano de carreira para empregados:

Tipo de admumnistracio:

Investimentos em treinamentos:

Programa de beneficios aos empregados:

Participacio dos empregados nos resultados:

4. Tecnologias

Pagina na Internet:

Programa de gerenciamento:

Rede interna de computadores:

Tecnologia de ponta no processo:

Certificagdo do Sistema da Qualidade:

Relacoes com Instituto de Pesquisa;

Mercado Internacional:

investimentos em P&D:

Tipo de lay-out:

Sistema de custeio;
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QUEM ESTA COMPRANDO? (Pessoa encarregada da compra na empresa}

1. Dados pessoais

5. TV i cabo / satélite

Nome:
Rua: N° Apto.:
Bairro: CEP: Cidade: UF:
Idade: Sexo: 1. Masculino Estado Civil: Isolteiro 2. casado
2. Feminino 3. divorciado 4. vilvoe
N® de Filhos: Idade dos Fithos:
Formacio Escolar:
Profissio: Renda: 1. Até 3 minimos
2. De 3 & 10 minimos
3, De 10 & 20 minimos
4, Dre 20 3 40 mimmos
5. Acima de 40 minimos
Nome da Esposa: Idade:
Nacionalidade: Naturalidade: Religido:
2. O que gosta de fazer?
Passatempo:
Programa de TV;
Filme:
Jornal:
Rewvista:
Livro:
Alimento:
Fénas:
Esporte:
Musica:
3. O que possui?
Imovers: 1. Casa / Apto.propria Veiculos de lazer: 1. Bicicleta
2. Casa/ Apto na praia 2. Motocicleta
3. Chécara 3. Jetski
4. Terreno 4. Barce
5. Casa para renda 5. Avido
Automovel:
Eletrodomesticos: 1. Geladeira Som/Video: LTV
2. Freezer 2. Video Cassete
3. Maquina de lavar roupas 3. DVD
4. Maqguina de lavar pratos 4. Som o/ Toca CD
5. Secadora de roupas 3. Home Theater
Tecnologia: 1. Computador
2. Notebook
3. Telefone Ceiular
4. Irternet

4. Como se comporta?

Qual a Gltima vez que mudou de emprego?

Qual a ultima vez que mudou de residéncia?

Qual a tltima vez que participou de um seminario profissional?

Idioma estrangeiro:
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FATORES DECISIVOS PARA A COMPRA ALTO |MEDIO| BAIXO | NULO

Preco

Qualidade do produto
Marca

Recursos do produto
Vendedor

Ofertas / descontos especiais
Publicidade

Embalagem

Especificagbes de projeto
Comodidade na hora da compra
Local das compras
Demanda

Qualidade do servigo
Crédito

Manutengao

Garantia

Atendimento

Perspectiva econdmica
Custo do dinheiro

Mudangas tecnologicas
Desenvolvimento competitivo
Desenvolvimento legal

Observagio: estes formulrios para serem utilizados no seus potencials maximos deverdo ser
aplicados somente em: empresas, e nos principais clientes, limitando-se a um niimerc minimo de

5. Quanto maior 0 numero de empresas entrevistadas, maior serd a precisio da metodologia.
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Anexo Viil

Formulario para analise da concorréncia
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FORMULARIO PARA ANALISE DA CONCORRENCIA

Quais concorrenies procuram a mesma clientela-alvo da empresa?

Qual ¢ o volume de vendas estimado dos concorrentes diretos citados?

i

A
B
C
D
2

A
B
C

D.
3

Qual ¢ a lucratividade média do setor?

4. Tabela de atributos (notas de 0 a 10) para os

produtos da concorréneia e os da empresa.

Percepsio dos clientes Empresa | Concorrente | Concorrente | Concorrente | Concorrente
- A B C D
Durabilidade
Desempenho

Satisfacdo das necessidades

Comodidade da embalagem

Imagem da empresa

Prego visto pelo cliente

Facilidade de compra

Horarios de atendimento

Assisténcia técnica

Design / Apresentacdo

Fidelidade dos clientes

Atendimento ao cliente

Compromisso social

Questdes ambientais

Capacidade financeira

Perfil gerencial

Moral da equipe

Poder de barganha

Politica de crédito

Prazos de entrega

Unanimidade da geréncia

Capacidade de acordos

TOTAL DE PONTOS

5. Qual o perfil de rea¢fio dos concorrentes?
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