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Plano de Negécios

Apresentacao

Este livro didatico tem por finalidade apresentar de maneira
pratica e didética aos professores e aos académicos das disciplinas de
Elaboragdo e Anélise de Projetos e Empreendedorismo aspectos tedri-
cos que permitem a sistematizag¢ao das informacdes necessarias para o
processo de elaboracio e andlise de um Plano de Neg6cios

O plano de negocios € considerado uma ferramenta de planeja-
mento e gestdo que auxilia as empresas e os potenciais empreendedo-
res a tornar perceptivel e palpavel uma oportunidade de negécio. Como
qualquer ferramenta de planejamento, entende-se que o plano de neg6-
cios ndo deve ser estatico, pois a dindmica e a incerteza dos mercados
exigem constantes atualizacdes. Porém, a capacidade de um instrumen-
to de gestdo em acompanhar o dinamismo das mudangas de mercado
estd relacionada aos fundamentos conceituais que o sustentam.

Nesse sentido, o foco do livro estd direcionado aos principais
conceitos relacionados ao Plano de Negdcios e as etapas necessarias
para a elabora¢do do mesmo. Nio se pretende apresentar uma ‘“‘recei-
ta de bolo” para a elaborag@o de Planos de Negdcios, pois cada projeto
possui suas peculiaridades, mas sim um roteiro que pode guiar o leitor
no processo de desenvolvimento de um novo empreendimento, consi-
derando as suas circunstancias particulares.

A estrutura do livro € baseada no processo de elabora¢do de um
Plano de Negdcios, desde a sua concepgdo inicial até a sua avaliacio.
Essa estrutura consiste nas seguintes etapas, correspondentes a cada
um dos capitulos do livro: Plano de Negdcios (visdo geral do assun-
to), Plano Estratégico, Plano de Marketing, Plano de Operagdes, Plano
Financeiro e Avaliagdo Econdmica e Social do Empreendimento.

Ao fazer parte da iniciativa elogidvel da Editora da UFGD na




composi¢do de sua primeira colecao de Cadernos Académicos, tivemos
a oportunidade de contribuir com dois livros didaticos que estdo dire-
tamente relacionados: “Plano de Negdcios” e “Introducdo a Estratégia
de Produgdo”.

A vinculag@o entre os dois textos se dd por meio de um tema re-
corrente que fundamenta as duas disciplinas: Estratégia Empresarial.
No presente livro o assunto permeia todo o texto, aparecendo com mais
énfase no capitulo dois, pois a decisdo de investir e de planejar um ne-
gbcio deve estar respaldada pelo direcionamento estratégico da organi-
zacdo ou do empreendedor responsavel por levar a frente seu projeto.
No livro “Introdugdo a Estratégia de Producdo” o tema é representa-
do no primeiro capitulo, pois a Estratégia Empresarial fornece a base
tedrica necessaria para o entendimento dos conceitos especificos de
Estratégia de Producao. Portanto, a semelhanga entre algumas partes de
nossos dois livros desta colecdo € proposital, pois reflete nosso pensa-
mento em torno do tema e a complementaridade sempre benéfica entre
as duas disciplinas.

Agradecemos aos nossos alunos por terem nos motivado a escre-
ver estes livros, sempre trazendo dividas desafiadoras que nos faziam
refletir sobre as maneiras de melhorar a didética de nossas aulas. Para
que o processo de melhoria continue, incentivamos os leitores de nos-
sos livros a contribuir com criticas e sugestdes que possam nos ajudar a

aperfeicoar nossos cadernos académicos.

Claudia Fabiana Gohr

Luciano Costa Santos
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Plano de Negécios

CAPITULO 1

O PLANO DE NEGOCIOS

Secoes de estudo o .
’ 2 Objetivos de aprendizagem
do capitulo
~ Desenvolver uma breve contextualizagdo dos
1 - Introdugdo ~ .
assuntos que serdo abordados no capitulo

2,_ O que € um Plano de Ne- Definir o que é um Plano de Negdcios
gbcios?
3 - A diferenca entre uma idéia | Compreender a diferenga entre uma idéia e
e uma oportunidade uma oportunidade
4 - Por que escrever um Plano | Compreender a importancia do Plano de Ne-
de Negocios? gbcios no contexto empresarial atual
5 - A quem se destina um Pla- | Identificar quem € o publico-alvo do Plano
no de Negbcios? de Negocios
6 - A estrutura de um Plano de | Conhecer as diferentes estruturas de Plano de
Negdcios Negdcios

1. Introducao

Este capitulo pretende discutir o processo de elaboracdo de um
Plano de Negocios, também chamado de Business Plan. Dessa for-
ma, o capitulo tem como objetivo apresentar a importancia do Plano
de Negdcios no contexto empresarial. Sdo discutidas questdes relati-
vas ao tema, a diferenca entre uma idéia e uma oportunidade de negé-
cios, ao publico a quem se destina um Plano de Negdcios e a estrutura
de Plano de Negdcios. Ao final é apresentada uma estrutura de Plano
de Negdcios.

Essa estrutura servird como roteiro para o desenvolvimento dos
demais capitulos do livro e também para o desenvolvimento de um
Business Plan.

2. 0 que é um Plano de Negdcios?

Todo Plano de Negdcios € um planejamento, no sentido mais am-

plo, pois de uma maneira geral, refere-se a um tema especifico, requer
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quantidades definidas de recursos e de tempo para ser desenvolvido
e estabelece resultados quantificiveis (CLEMENTE; FERNANDES,
2002). Ha na literatura diferentes tipos de planos/planejamentos que fa-
zem parte de qualquer operagdo empresarial, como € possivel observar
no quadro 1.

Em se tratando do planejamento estratégico, podemos defini-lo
como uma seqiiéncia de passos encadeados que organiza e coordena as
atividades estratégicas. Essa seqiiéncia estd relacionada ao diagndsti-
co organizacional (andlises dos ambientes externo e interno) e a imple-
mentacio (definicdo da missdo, objetivos, estratégias, projetos, planos

de acdo e controle). Tais passos podem ser visualizados na figura 1.

Tipo Nivel
Planejamento Estratégico Estratégico
Planejamen- [Plane- Plane- . Planeja-

. . Planejamen- -
to mercado- [jamento  [jamento o de RH mento orga-|  Tético
l6gico financeiro [produgdo nizacional
Plano de lPlano de  |Planode  |Plano de re- P'lano
precos e . diretor de

despesas  [capacidade |crutamento | .
produtos sistemas

Pl
Plano de  [Plano de ano da
Plano de ! . Plano de estrutura
~ investimen-fcontrole da | . .
[promocao . treinamento [organiza-
to qualidade .
cional
Plano de Operacional
Plano de IPlano de  |Plano de Plano de rotinas
cargos e .
vendas compras  [estoques o administra-
salarios .
tivas
Plano de IPlano de  [Plano de .
U e Plano de in-
distribuicdo [fluxode  (utilizacdo [Plano de N
. ~ - [formagdes
e Plano de |caixa e or- |da mdo-de- [promocgdes ..
. L. gerenciais
pesquisa camentario jobra

Quadro 1 - Tipos e niveis de planejamento.

12 | Cadernos Académicos | UFGD
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Em se tratando de empreendimentos que ja estdo atuando no mer-
cado, o Plano de Negdcios € identificado na base dos Projetos e Planos
de Acao necessarios para a implementagdo da estratégia e, conseqiien-

temente, para o alcance dos objetivos organizacionais.

Analise do ambiente externo Analise do ambiente interno

Oportunidadesl | Ameacas | |Pontos fortesl |Pontos fracos

v ¥

| Missdo da empresa |

4

| Objetivos estratégicos |

N

| Definicdo de estratégias |

v

| Projetos e planos de acao |

4

| Implementacao e controle |

Figura 1 - Etapas do planejamento estratégico.

Portanto, pode-se dizer que o Plano de Negdcios também é um
projeto. Projetos sdo definidos como: empreendimentos com come-
¢o e fim definidos, dirigido por pessoas, para cumprir objetivos es-
tabelecidos dentro de parametros de custo, tempo e especificacoes
(CARVALHO; RABECHINI JR, 2005).

Dessa forma, para langar um novo produto no mercado ou abrir
uma filial para um empreendimento ja existente, € necessario realizar
um Plano de Negdcios para verificar se vale a pena ou néo realizar de-
terminado investimento. Nesse caso, o Plano de Negdcios tera data para
comecar e terminar. Se, ao finalizar o Plano de Negdcios verifica-se
que ¢ viavel realizar o investimento, encerra-se o projeto e inicia-se a
atividade de rotina, isto é, aquela relacionada a operacdo da empresa/

negocio.
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O documento que deu origem a empresa/negdcio, isto é, o
Plano de Negdcios, continuard sendo importante, pois este possui infor-
macdes relevantes que dardo sustentacdo para a operacdo da empresa,
como por exemplo, o plano estratégico, o plano de marketing, o plano
de operacdes, o plano financeiro, etc. A medida que a empresa/negécio
evolui, o Plano de Negdcios necessitard de adaptacdes para a atual rea-
lidade.

Em se tratado de organizagdes que ainda nio estdo no mercado,
ou seja, aqueles profissionais e empreendedores que estido dispostos a
abrir o seu proprio negécio, também se torna necessario verificar a via-
bilidade de abertura do novo empreendimento, ou seja, desenvolver um
Plano de Negdcios.

Independentemente do tipo de Plano de Neg6cios que esteja sen-
do desenvolvido (em organizag¢des ja existentes ou ndo) este podera
contemplar os planos apresentados no quadro 1, ou seja, estratégicos,
taticos e operacionais. Segundo Hisrich e Peters (2004), qualquer orga-
nizag¢do necessita de planos, pois, embora tenham fung¢des diferentes,
todos sdo importantes por oferecerem um direcionamento e uma estru-
tura para a administracdo em um ambiente de negdcios em rdpida mu-
tacdo.

O plano de negécios, também chamado de Business Plan, ¢ um
documento que € utilizado para descrever o futuro empreendimento.
Pode ser conceituado como um documento que descreve todos os ele-
mentos e estratégias internos e externos relevantes para dar inicio a um
novo empreendimento (HISRICH; PETERS, 2004);

Na maioria das vezes o Plano de Negocios é desenvolvido pelo
préprio empreendedor, embora, no momento da elaborag¢do, também
seja importante consultar algumas fontes de pesquisa para o desenvol-
vimento do mesmo, tais como profissionais da area, contadores, advo-

gados, consultores de marketing, engenheiros, etc.

14 | Cadernos Académicos | UFGD
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Atualmente, a internet também se apresenta como uma interes-
sante fonte de pesquisa, pois dispde de sites interessantes que apre-
sentam informacdes sobre: o processo de elaboragcdo de um Plano de
Negdcios, os mercados em que se pretende atuar, os potenciais concor-
rentes e fornecedores, etc.

De acordo com Dornelas (2001), a elaboragdo de um Plano de
Negdcios é importante, pois envolve um processo de aprendizagem e
de autoconhecimento. Também permite ao empreendedor ter conhe-
cimento do seu ambiente de negécios. Um Plano de Negdcios precisa
responder a algumas questdes, conforme se pode observar na figura 2, a
seguir. O Plano deve ter tais questionamentos respondidos com o maior

nivel de precisdo possivel.

=» Qual é o meu negécio?
=»Onde quero chegar?

=» 0 que vendo?

[Plano de Negécios =»Qual é o mercado-alvo?

- Como conquistar mercado?
=» Quanto vou gastar?
- Que retorno terei?

Figura 2 - Questionamentos do Plano de Negécios.
Fonte: Baseado em Salim et. al. (2001).

3. A diferenca entre uma idéia e uma oportunidade

Muitas pessoas afirmam que ndo necessitam de um Plano de
Negdcios porque acham que “a idéia que possuem € brilhante, tinica!”.
No entanto, nem sempre boas idéias sdo boas oportunidades de nego-
cio. Dornelas (2001) afirma que ndo existem idéias que sdo Unicas e sim
oportunidades que sio Unicas!

Para verificar se realmente se esta diante de uma boa oportunida-
de de negocios, o ideal é testa-la por meio do desenvolvimento de um

15



Plano de Negdcios. Portanto, se hd uma idéia interessante e que pode
virar um negdcio de sucesso, o ideal é fazer alguns questionamentos,
como por exemplo: Qual € o tamanho do mercado? O mercado estd em
declinio ou em expansdo? Quem sdo os clientes? Quem sdo os concor-
rentes?

Quando ndo se consegue responder a tais questionamentos, pro-
vavelmente nio se sabe se estd realmente diante de uma “boa oportu-
nidade”. Existem alguns aspectos que podem auxiliar no momento de
buscar ou testar uma idéia. Hisrich e Peters (2004) apresentam algu-
mas fontes de novas idéias, dentre elas: os consumidores, as empresas,
os canais de distribui¢do, o governo federal e a pesquisa e desenvolvi-
mento. Tais aspectos podem ser compreendidos por meio da leitura do
quadro 2.

Fontes de novas

idéias Forma que auxiliam no desenvolvimento de idéias

Os empreendedores devem dar uma atencdo especial
aos consumidores. Essa atencdo pode ser dada infor-
malmente, por meio de um monitoramento de necessi-
dades em potencial; ou formalmente, testando a idéia
com os consumidores para que eles expressem as suas
opinides.

Consumidores

E necessdrio monitorar e avaliar os potenciais con-
correntes. Na maioria das vezes o monitoramento dos
concorrentes revela maneiras de melhorar os bens e
Servicos.

Empresas

Os canais conhecem muito bem o mercado, portan-
to podem ser excelentes fontes de novas idéias. Tais
agentes tém sugestdes de produtos complementares
novos e podem comercializar os produtos recém de-
senvolvidos pelo empreendedor.

Canais de dis-
tribuicdo

O governo federal pode ser fonte de novas idéias por
meio do 6rgdo que registra as patentes e regulamenta-
cdes governamentais.

Governo fede-
ral

Quando o préprio empreendedor desenvolve pesquisa
e desenvolvimento, essa ¢ uma atividade geracdo de
novas idéias.

Pesquisa e de-
senvolvimento

Quadro 2 - Fontes de novas idéias.
Fonte: Baseado em Hisrich e Peters (2004).
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Dornelas (2001) também afirma que para uma idéia dar certo,
precisa ser adotada no momento certo, ou seja, deve haver o timing da
idéia. Além disso, o autor ressalta a experiéncia no ramo como um dos
fatores fundamentais para o sucesso do empreendimento.

Além das fontes de novas idéias citadas no quadro 2, exis-
tem outros métodos de geracdo de novas idéias (DORNELAS, 2001,
HISRICH; PETERS, 2004). Tais métodos sdo explicitados a seguir:

Grupos de discussao - Sao grupos de individuos que discutem a
viabilidade de uma idéia. Em um grupo de discussd@o ha um moderador
que ird liderar uma equipe de oito a catorze pessoas para fazer uma dis-
cussdo aberta e aprofundada sobre um determinado bem, servigo, etc.
Uma parte do grupo € estimulada por comentarios dos outros membros
na conceituacio e no desenvolvimento da idéia de um novo produto
para preencher uma necessidade de mercado.

Brainstorming - E um método de geracdo de novas idéias em
que as pessoas, em grupo, discutem um tema. Sdo definidas algumas re-
gras basicas, mas sem inibir a criatividade do grupo, pois nessa técnica,
é necessdrio levar em consideracido algumas questdes, como: ndo pode
haver criticas de uns em relag@o aos outros; todos sdo livres para expor
suas idéias; a improvisagdo é estimulada; incentiva-se o maior nimero
de idéias; a secdo deve ser divertida, sem que haja outra pessoa domi-
nando a mesma; etc.

Método checklist - E o desenvolvimento de uma idéia por meio
de uma lista de questdes relacionadas. O empreendedor pode utilizar
uma lista de perguntas ou afirmacdes para guiar a dire¢do do desenvol-
vimento de idéias novas com um grupo de pessoas.

Livre associacdo - E o desenvolvimento de uma nova idéia por
meio de uma cadeia de associacdo de palavras. Uma palavra ou expres-
sdo relacionada a um determinado problema € escrita, depois outra e

mais outra, e assim por diante. Cada palavra deve acrescentar algo novo
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aos processos mentais, possibilitando o surgimento de uma cadeia de
idéias que resultam no aparecimento de um novo produto.

Outras formas de gerar idéias - Conversar com pessoas de di-
versos niveis sociais e diferentes idades, sobre os mais variados temas;
ficar atento a acontecimentos sociais da regido, tendéncias, preferéncias
da populagdo e mudancas no estilo de vida; conhecer institutos de pes-
quisa, universidades, feiras de negdcios; participar de eventos e con-
gressos da drea, entre outros.

Para diferenciar idéias de oportunidades, também € interessante
levar em consideracdo as pessoas envolvidas no negdcio; a oportunida-
de em si; o contexto em que estd inserido o negdcio e 0s potenciais ris-
cos e recompensas (SAHLMAN, 1998). Tais aspectos poderdo definir
0 sucesso ou fracasso do futuro empreendimento, conforme pode ser
verificado no quadro 3.

Aspectos O que considerar

Os homens e as mulheres que irdo fundar e administrar
a empresa, bem como terceiros, fornecedores de ser-

Pessoas . .
vicos-chave e recursos importantes, como advogados,
contadores e fornecedores.
O perfil do negdcio em si: 0 que se quer vender e paral
. uem, se o negdcio pode crescer € a que velocidade
Oportunidade quem, & P q ’

qual o raciocinio econdmico por trds dele, o que ouy|
quem poderia impedir seu sucesso.

A visdo macro, isto &, a legislacdo, as taxas de juros,
as tendéncias demogréficas, a inflacdo e os aspectos
Contexto afins, basicamente os fatores que podem ter impacto|
significativo sobre o empreendimento, mas nao podem
ser controlados.

Uma avaliagcdo de tudo que pode dar errado e certo ¢
uma previsio de
como a equipe empreendedora pode reagir.

Quadro 3 - Aspectos que podem auxiliar na distincdo de uma idéia e
uma oportunidade de negdcio.

Fonte: Baseado em Sahlman (1998).

Risco e Recom-
pensa
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Plano de Negécios

Para testar a idéia, alguns aspectos devem ser levados em con-
sideracdo antes mesmo de se comecar a redigir o Plano de Negdcios.
Dessa forma, evita-se desperdicio de tempo e de recursos, isto €, o em-
preendedor ndo coloca a “carroca na frente dos bois” (DORNELAS,
2001, p. 57). Para testar a idéia e verificar se realmente estd diante de
uma oportunidade, deve-se verificar os aspectos detalhados no quadro

4.

Critério

Atratividade

ALTO POTENCIAL

BAIXO POTENCIAL

MERCADO

Necessidades dos
clientes

Identificadas, recepti-
vas, atingiveis

Sem foco, leal a outros
produtos

Valor gerado aos
usuarios

Alto

Baixo

Ciclo de vida
dos bens e servicos

Periodo que permite
recuperar o investimen-
to e obter lucro

Muito répido e ndo permite
recuperar o investimento e
obter lucro

Estrutura do mer-
cado

Competi¢do nao con-
solidada ou mercado
emergente

Competicdo consolidada
ou mercado maduro ou em
declinio

Tamanho do mer-
cado

Vendas acima de $50
milhdes anuais e poucos

Desconhecido ou com
vendas menores que $ 10

jogadores milhdes anuais
Taxa de crescimento |30% a 50% ao ano ou | Menos que 10% ao ano ou
do mercado maus decrescendo
Participagdo possivel Ser lider; 20% ou mais | Menor que 5%
no mercado
ANALISE ECONOMICA

Lucro depois dos
impostos

10 a 15% ou mais, com
perspectiva duradoura

Menor que 5%, fragil

Tempo para ponto
de equilibrio

Menos de 2 anos

Mais que 3 anos

Tempo para fluxo
de caixa positivo

Menos de 2 anos

Mais que 3 anos

Retorno potencial
sobre o investimento

25% ao ano ou mais

15 a 20% ou menos

Necessidade de capi-
tal inicial

Baixa a moderada

Altos investimentos
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VANTAGENS COMPETITIVAS

Custos fixos e vari-
aveis: de produgao,
marketing e distri-
buicdo

Menores

Maiores

Grau de controle
dos: precos, custos,
cadeia de fornecedo-
res e distribuicio

Moderado a forte

Fraco

Barreiras de entrada:
alguma regulamenta-
¢do a favor, vanta-
gem tecnoldgica e
vantagem contratual/
legal

Possui ou pode conse-
guir

Nenhuma

Barreiras de entrada:
Redes de contato
estabelecidas

Bem desenvolvidas

Limitadas; inacessiveis

EQUIPE GERENCIAL

Pessoas da equipe

Experientes, competén-
cia comprovada

Inexperientes, nunca dirigi-
ram negdcio parecido

Formacgdo das pes-
s0as

Multidisciplinar, habili-
dades complementares

Todos com a mesma for-
magao e caracteristicas

Envolvimento dom o
negocio

Paixdo pelo que fazem

Apenas interesse financeiro

Quadro 4 - Critérios para avaliar oportunidades.
Fonte: Baseado em Timmons apud Dornelas (2001).

4. Por que escrever um Plano de Negocios?

Varias empresas jd abriram e fecharam antes de completar os 5
primeiros anos de atuagdo no mercado. Veja algumas estatisticas do
SEBRAE (2004): (i) 49,4% das empresas fecharam antes de completar
2 anos de existéncia em 2002; (ii) 56,4% das empresas fecharam antes
de completar 3 anos de existéncia em 2001; e, (iii) 59,9% das empresas
fecharam antes de completar 4 anos de existéncia em 2000.

Da para imaginar os motivos que levaram ao fracasso dessas em-
presas? O SEBRAE (2004) pesquisou e verificou algumas causas: falta
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de capital de giro (indicando descontrole de fluxo de caixa); problemas
financeiros (situacdo de alto endividamento); ponto inadequado; falta
de conhecimentos gerenciais; causas econdmicas conjunturais, cCOmo:
falta de clientes, maus pagadores, recessdo econdmica no pais e falta
de crédito bancdrio.

Muitas das causas de mortalidade empresarial apresentadas ocor-
reram em fun¢do da falta de um planejamento antes da abertura da em-
presa e durante a sua operagdo. Se o empreendedor tivesse desenvol-
vido um Plano de Negdcios, provavelmente poderia ter verificado os
riscos e as oportunidades relativas ao sucesso ou ndo do empreendi-
mento. Assim, a seguinte pergunta € feita: por que é importante desen-
volver um Plano de Negdcios?

Um Plano de Negécios € importante porque permite ao empre-
endedor a realizacdo de uma auto-avaliacdo durante o seu processo de
desenvolvimento. O plano possibilita ao empreendedor trazer objeti-
vidade a idéia e o faz refletir sobre varias questdes, tais como: a idéia
vai funcionar? Quem € o cliente? O produto satisfaz as necessidades do
mercado?

Enfim, o Plano de Negdcios permite que sejam verificados quais
sdo os obstaculos existentes, antes da abertura do empreendimento. Ao
finalizar o Plano de Negdcios, pode-se entdo concluir que ha muitos
obsticulos e que estes ndo podem ser derrubados ou evitados. Dessa
forma, o empreendimento pode ser encerrado quando ainda esti no pa-
pel.

A elaboragdo do Plano de Negdcios possibilita identificar varios
pontos fortes e fracos do futuro empreendimento, assim como verificar
as oportunidades e ameagas em relacdo ao futuro negdcio, evitando,
dessa maneira, vdrias armadilhas ao longo de sua operacdo. Além dis-
s0, o Plano de Negocios permite (DORNELAS, 2001): gerenciar a em-
presa de forma eficiente e eficaz; monitorar a empresa e seu ambiente

21



de negdcios; obter empréstimos e financiamentos; transformar idéias
em oportunidades de negdcios; identificar diferenciais competitivos da
empresa; e estabelecer uma comunicagao eficaz entre a empresa e seus
stakeholders.

O Plano de Negdcios € importante e possui varios interessados,

além do préprio empreendedor. Na secdo a seguir, vamos conhecer 0s
diferentes publicos que podem ter interesses no Plano de Negdcios.

5. A quem se destina um Plano de Negécios?

O Plano de Negocios pode ter véarios interessados, como por

exemplo:

* Incubadoras de empresa - pois podem ser as responsaveis pelo
financiamento do empreendimento nas fases iniciais do negdcio.
* Parceiros - pois querem conhecer as principais diretrizes do ne-
gbcio para que possam estabelecer estratégias para o futuro.

* Bancos - pois podem ser os responsaveis pelo capital para a
compra dos ativos fixos da empresa.

* Investidores — pois também podem ser os responsaveis pelo ca-
pital inicial para a abertura da empresa. Os investidores podem
ser os capitalistas de riscos, pessoas juridicas, bancos de fomen-
to, etc.

* Fornecedores - pois podem oferecer prazos e descontos maiores
na abertura da empresa.

* Funciondrios - pois precisam conhecer o funcionamento da em-
presa internamente, assim como as suas principais diretrizes.

* Sécios - pois precisam ser convencidos do potencial do negé-
cio.

* Clientes - pois precisam acreditar na empresa para comprarem
seus bens e servicos.

Enfim, seja quem for o leitor do Plano de Negoécios, o ideal é

que este consiga atender as diferentes necessidades de seu publico-alvo.
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Portanto, quando se desenvolve um Plano de Negécios, é importante
abordar todas as questdes e preocupacgdes dos diferentes interessados.

Até o presente momento foi apresentado o conceito de Plano de
Negécios, a diferenca entre uma idéia e uma oportunidade, a impor-
tancia de escrever um Plano de Negdcios e para quem se destinam os
Planos. Assim, estamos preparados para conhecer a estrutura. Na secio
a seguir é apresentada uma Estrutura de um Plano de Negécios.

6. A estrutura de um Plano de Negdcios

Conforme destacado anteriormente, o Plano de Negdcios, tam-
bém chamado de Business Plan, possui uma série de interessados, por-
tanto, € muitas vezes utilizado como um instrumento de comunicacio
entre a empresa e o publico externo. Assim, de acordo com Clemente
(2002), o Plano de Negdcios esta se tornando a linguagem utilizada pe-
los empresérios para falar dos negdcios, pois bons planos podem ser
comprados por quem possui o dinheiro necessario para executa-los.

O Plano de Negdcios precisa ser objetivo e convincente, ou seja,
precisa apresentar, de forma direta, as informacdes mais relevantes, es-
tar livre de tudo que ndo for conveniente e comunicar de forma fiel os
seus beneficios e riscos. O contetido de um Plano de Negdcios deve
possuir informagdes precisas e relevantes, além de objetivas e realistas
a respeito do futuro empreendimento.

No entanto, ndo existe uma tnica estrutura para se escrever um
Plano de Negdcios, pois cada negdcio possui particularidades especifi-
cas em relaciio ao seu produto, mercado etc. E dificil definir um modelo
que seja unico e universal. Ha hoje no mercado softwares e programas
que auxiliam na elabora¢cdo de um Plano de Negdcios, sendo a maior
parte deles gratuita ou com taxas minimas de utilizac3o.

Existem vérios tipos de estruturas de elaboracdo de Planos de
Negocios, pois cada tipo de negécio tem necessidades especificas; por
isso, as estruturas do plano podem variar, mas a filosofia de elaboracao
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¢ sempre a mesma. De uma forma geral, um Plano de Negdcio deve
contemplar informacdes que possuam uma seqiiéncia légica que permi-
ta que o leitor compreenda a respeito do negdcio a ser implantado.

No quadro 5 hd um exemplo de estrutura de um Plano de
Negécios . Essa estrutura também pode ser observada de forma resu-

mida na figura 3.

ETAPAS

O QUE DEVE CONTER?

Ficha Técnica

Resumo contendo as principais informacdes do Plano
de Negocios

Sumario

Organizacido das secdes do trabalho e as respectivas
paginas.

Descricao do ne-
gocio

Nome da empresa;
Constituicdo legal;
Proprietdrio(s) da empresa.

Plano estratégico

Analise detalhada do macro-ambiente, ambiente com-
petitivo e da empresa, cujo objetivo € a identificacdo
de oportunidades e ameacas e os pontos fortes e fracos
da empresa.

Defini¢ado dos objetivos e estratégias do negdcio.

Plano de marketing

Descricao do(s) produto(s), dos consumidores; dos
fornecedores e dos concorrentes;

Segmentacao do mercado;

Estratégias de marketing.

Plano de operacoes

Localizacao;

Capacidade de producao;
Processo e tecnologia;
Organizacio e recursos humanos.

Plano financeiro

Investimento inicial;

Formas de financiamento do projeto;

Receitas e Custos;

Projecdo do Fluxo de Caixa;

Projecdo do Demonstrativo de Resultados (DRE).

Avaliacao do plano
de negocios

Avaliagdo econdmica
Avaliacgdo Social

Conclusdao ou Pare-
cer sobre a implan-
tacdo

Uma reflex@o final

Anexos e apéndices

Documentos de sustentagio

Quadro 5 - Estrutura do Plano de Negécios.
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Plano Estratégico
Analise dos ambientes (externo e
interno), definicao dos objetivos e
da estratégia

v

Plano de Marketing
Analise de mercado, segmentacao, |

produto, preco, praca e promogao Avaliacdo do Plano de Negécios
N - - Avaliacdo econémica

Plano de Operacoes - Avaliacdo social
Capacidade, localizagao, processo &|—
tecnologia, organizacao & RH

Vv
Plano Financeiro
Investimentos e financiamentos, |
custos, receitas, fluxo de caixa, DRE,
etc.

Figura 3 - Um modelo para o Plano de Negécio.

No préximo capitulo é apresentado o processo de elaboraciao do

Plano Estratégico para o Plano de Negdcios.
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CAPITULO 2

O PLANO ESTRATEGICO

Secoes de estudo
do capitulo

Objetivos de aprendizagem

1 — Introducgao

Desenvolver uma breve contextualiza¢do dos
assuntos que serdo abordados no capitulo

2 — Andlise do ambiente ex-
terno: identificando oportu-
nidades e ameacas

Conhecer aspectos do ambiente externo que
poderdo impactar no futuro empreendimento

3 — Andlise do ambiente in-
terno: identificando pontos
fortes e fracos

Identificar aspectos do ambiente interno que
influenciardo na futura atuagdo da empresa no
mercado

4 — A matrizSWOT - streng-
ths, weaknesses, opportuni-
ties, threats

Compreender o processo de elaboracdo da
matriz SWOT e identificar as janelas estraté-
gicas

5 — Definindo os objetivos
estratégicos

Compreender o processo de elaboracdo dos
objetivos do futuro empreendimento

6 — O posicionamento estra-
tégico da empresa no merca-
do

Definir o futuro posicionamento estratégico da
empresa no mercado

1. Introducao

No capitulo anterior foi apresentado um roteiro para o Plano de

Negocios. Esse roteiro, conforme mencionado, serd utilizado como

base para o desenvolvimento dos demais capitulos deste livro. Sendo
assim, agora serd discutida a importancia do Plano Estratégico para a
confec¢do do Plano de Negocios. Na figura 4 € possivel observar onde
se insere o plano estratégico no modelo de Plano de Negdcios.

Uma importante etapa do plano estratégico € a andlise do am-

biente, pois este estabelece o processo histérico e espacial em que a

organizacio pretende atuar. A atuagdo das organizagdes estd condicio-

nada a uma série de restricdes ambientais de natureza econdmica, poli-

tico-legal, social, tecnolégica, competitiva, etc.
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Assim, o plano estratégico é fundamental na confec¢do do plano
de negdcios, pois permite ao empreendedor ter uma visdo mais ampla
de seus contextos de atuacio, o que possibilita identificar os potenciais
riscos e oportunidades associados ao empreendimento. E dividido em
alguns elementos bdsicos, conforme € possivel observar na figura 5, a
seguir. A andlise do “ambiente externo” e da “organizacdo” consiste em
um processo de “analise”, enquanto os resultados “objetivos e estra-
tégias” consistem em um processo de “formulacdo”. As secdes dessa

unidade estdo divididas conforme os elementos da figura.

Plano Estratégico
Analise dos ambientes (externo e
interno), definicdo dos objetivos e
da estratégia

Vv
Plano de Marketing
Analise de mercado, segmentacao, |
produto, preco, praca e promocao Avaliacio do Plano de Negécios
I = - Avaliacao econémica
Plano de Operacées - Avaliacao social
Capacidade, localizacao, processo & |—
tecnologia, organizacao & RH

W
Plano Financeiro
Investimentos e financiamentos, |
custos, receitas, fluxo de caixa, DRE,

etc.
Figura 4 - O plano estratégico como uma etapa do Plano de Negécios.
C Elementos Basicos )
A A Y,
Ambiente Externo Resultados Organizacao
oportunidades objetivos pontos fortes
ameacas estratégias pontos fracos

Figura 5 - Elementos basicos do Plano Estratégico.

2. Analise do ambiente externo:
identificando oportunidades e ameacas

As empresas estdo inseridas em determinados ambientes (também
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chamados de contextos) que influenciam no processo de tomada de
decisdo empresarial — e, conseqlientemente, no sucesso da organiza-
cdo. Esses ambientes podem ser visualizados na figura 6, logo abaixo.
Conforme se pode observar, os ambientes organizacionais podem ser
divididos em:

Ambiente externo — O conjunto de informagdes ou elementos
externos a organizacio e que podem afeti-la no todo ou em parte. E
subdivido em macroambiente (também chamado de ambiente geral) e
ambiente setorial (também chamado de competitivo). No primeiro exis-
tem forcas externas que podem influenciar todas as organizagdes, inde-
pendentemente de seu setor de atuagdo. Tais forcas estio relacionadas
as questdes politico-legais, econdmicas, sécio-culturais e tecnoldgicas.

O ambiente competitivo se situa mais proximo da organizacao,
dessa forma, nesse ambiente ha atores que influenciam diretamente na
empresa, como concorrentes, clientes e fornecedores.

Na maioria das vezes ndo se faz uma distingao entre um e outro
ambiente, embora considera-los separadamente seja um artificio inte-
lectual que pode facilitar o trabalho do empreendedor no processo de
desenvolvimento das estratégias do futuro empreendimento.

Macroambiente

Forcas
politico-
legais

Forcas
tecnoldgicas

Ambiente
setorial

Ameacas
de entrada

existente

Pressao de
produtos
substitutos

Forcas
econémicas

Forcas
sociais

Figura 6 - Niveis de ambiente empresarial.
Fonte: Wright; Kroll; Parnell (2000).
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b) Ambiente interno — Esta relacionado aos fatores internos da
empresa, desde a sua estrutura de trabalho até suas dreas ou departa-
mentos, como: a producio, o marketing, as finangas e os recursos hu-
manos.

No capitulo 1 foi verificado que existem varios aspectos que po-
dem auxiliar na distingdo entre uma idéia e uma oportunidade, sendo
um deles o contexto empresarial. Dessa forma, nessa se¢do sdo apre-
sentados os elementos que fazem parte do ambiente (contexto) externo
com a finalidade de identificar potenciais oportunidades e ameacas
que poderdo influenciar no futuro empreendimento.

Oportunidades s@o variaveis externas ndo controlaveis que po-
dem criar condi¢des favordveis para a empresa; ja as ameagas sao vari-
aveis externas nao controldveis que podem criar condi¢des desfavora-
veis para a empresa.

Em seguida, é discutido com maiores detalhes as varidveis do
ambiente (contexto) interno da empresa. Com base na anélise dos am-
bientes organizacionais € possivel realizar um diagnéstico, identificar
as janelas estratégias, definir objetivos e as estratégias para o futuro
empreendimento.

2.1. Conhecendo o macroambiente

Todas as empresas e 0s outros agentes econdmicos operam em
um ambiente mais amplo de forgas e tendéncias que molda oportunida-
des e ameagas. Esse ambiente, chamado de macroambiente ou ambiente
geral, pode ser definido como: todos os aspectos amplos dos universos
social, cultural, demografico, econdmico, politico, legal e tecnolégico
em que as organizacdes empresariais pouco podem influenciar, mas que,
por outro lado, influenciam diretamente as empresas (FERNANDES;
BERTON, 2005).

Essas forgas externas t€m influéncia consideravel sobre as opor-
tunidades e ameacgas de todas as organizacdes. Uma mudanca em
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qualquer uma dessas forgas pode causar mudancas nas outras, fazendo
com que estejam inter-relacionadas.

Na maioria das vezes, 0 macroambiente apresenta situagdes que
sdo impostas as empresas, e isso faz com que as organizagdes dificil-
mente consigam modificar tais aspectos do macroambiente. As exce-
¢odes sdo as grandes corporacdes, que por meio de lobbies conseguem
modificar uma determinada tendéncia.

O macroambiente pode ser dividido em fatores socioculturais,
tecnolégicos, econdomicos e politico-legais, denominados STEP. Tais
fatores e seus aspectos podem ser visualizados no quadro 6.

Aspectos que devem ser levados

Fatores s ~ 2
em consideracao na analise
Mercados globais, abertura da economia, aumento do co-
A mércio entre os paises, queda das barreiras comerciais, po-
Economicos

liticas econdmicas (cambial, monetaria, fiscal e comercial),
mercado de capitais, balango de pagamentos, etc.
Incentivos fiscais, mudanca na legislagio, monopdlios e
concessdes, relagdes internacionais, etc.

Envelhecimento da populagdo, processo migratério, situ-
acdo social das diferentes camadas da populagdo, fim do
emprego, maior tempo livre, incorporacdo da mulher no
mercado de trabalho, preocupagdo com a satde e estética,
preocupagdo ecoldgica, taxa de alfabetizag@o, situagio sin-
dical, nivel cultural, etc.

Aquisicao tecnoldgica pelo pais, desenvolvimento e trans-
feréncia tecnolégica, desenvolvimento de fontes alternati-
Tecnoldgicos |vas de energia, inteligéncia artificial, manipulagio genética,
protegdo dos recursos naturais, protecdo de marcas e paten-
tes, internet, incentivos do governo, etc.

Quadro 6 - Fatores do macroambiente (STEP).

Politico-legais

Socioculturais

2.2. Conhecendo o ambiente setorial (ou competitivo)

O segundo nivel de andlise do ambiente externo (ver novamen-
te a figura 6) é o ambiente setorial, também chamado de ambiente
competitivo. Ambiente setorial ou ambiente competitivo € um grupo
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de empresas que fabrica bens ou oferece servigos que estdo em com-
peticdo. Exemplos: industria téxtil; indidstria de telecomunicagdes; in-
dustria sidertirgica. Nesse ambiente também existem clientes e forne-
cedores.

Os elementos do ambiente setorial sdo: clientes, concorrentes
(diretos e indiretos) e fornecedores. A diferenca entre o macroambiente
e o ambiente setorial é que no primeiro dificilmente a empresa conse-
gue, por meio de suas a¢des, exercer influéncia. Ja no segundo a empre-
sa exerce influéncia, em funcdo do poder de suas acdes.

Existem algumas técnicas de andlise desse ambiente, conforme
pode ser observado no quadro 7. Essas técnicas se complementam em
uma andlise do setorial. Nesse capitulo vamos estudar com maior pro-
fundidade o modelo de “Analise Estrutural da Indudstria”, desenvolvi-
do por Porter (1991) para analisar o setor e identificar oportunidades e
ameagas para o futuro empreendimento.

Para analisar o ambiente competitivo pode-se utilizar um modelo
desenvolvido por Porter (1991) para diagndstico e avalia¢do da estrutu-
ra do setor — e, conseqiientemente, de sua lucratividade. De acordo com
o0 autor, hi no mercado cinco for¢as competitivas que influenciardo no
desempenho das empresas e também em sua lucratividade. Essas forcas
podem ser visualizadas no quadro 8.

A ldgica do modelo proposto por Porter (1991) é que quanto
maior a intensidade das forcas, menor a possibilidade de lucro das em-
presas no setor. Dessa forma, um setor com concorréncia forte, com
compradores e fornecedores poderosos, com varios produtos substitu-
tos e com grande possibilidade de entrada de novas empresas dificil-
mente serd um setor com potencial de lucratividade em longo prazo.

Apés a andlise do macroambiente e do setor (ou ambiente com-
petitivo), pode-se iniciar a andlise interna do futuro empreendimento.
Esse assunto € apresentado na proxima se¢ao.
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Técnicas Forma que sao utilizadas para analise do setor
Andlise Essa técnica leva em considerac@o que existem 5 forcas com-
petitivas que exercem influéncia no setor. Essas forcas podem
estrutural

determinar o grau de lucratividade do setor.

Analise do
ciclo de vida
do setor

Essa técnica considera que cada setor possui um ciclo de vida,
que tem 4 etapas: introducido, crescimento, maturidade e de-
clinio. De acordo com a posi¢do do setor na curva do ciclo de
vida, as empresas podem definir as suas estratégias. Por ex.: se
o setor encontra-se na fase de declinio, o ideal € que as empre-
sas que compdem esse setor adotem estratégias que estimulem
o desenvolvimento de novos produtos (inovacio tecnoldgica).

Analise do
tamanho e
do cresci-
mento do
mercado

Essa técnica considera as estimativas de tamanho e de cresci-
mento do mercado como indicadores de possibilidade de cres-
cimento do negdcio. Com base na andlise pode-se definir as
possibilidades de ganho do mercado. Exemplos de indicadores:
quantidade fisica de produtos comercializados em determinado
periodo de tempo, valor monetario das transagdes em determi-
nado periodo de tempo, comparagdes dessas informacdes ao
longo de determinado periodo de tempo, etc. Essa técnica é
bastante utilizada pelos empresarios em suas decisdes de entrar
ou ndo em um novo negdcio.

Analise da
atratividade
do setor

Essa técnica consiste em identificar os fatores externos criti-
cos que impactam na atratividade do negécio, avaliar o grau
de atratividade e extrair dessa andlise oportunidades e ame-
acas. Esses fatores externos criticos sdo classificados em 5
categorias: fatores de mercado, fatores competitivos, fatores
econdmicos e governamentais, fatores tecnoldgicos e fatores
sociais.

Analise es-
tratégica da
concorréncia

Essa técnica consiste em analisar a concorréncia sob trés as-
pectos:

a) Niveis de concorrentes - podemos identificar 4 niveis de
concorréncia entre as empresas de um mesmo setor: de marca,
industrial, de forma e genérica.

b) Fatores-chave de sucesso - cada setor possui atributos espe-
cificos que sdo fundamentais para o sucesso do negécio.

¢) Grupos estratégicos de concorrentes - na maioria das vezes
existem empresas em um mesmo setor que sado muito pareci-
das, principalmente em funcao dos fatores criticos de sucesso.
Essas empresas fazem parte de um mesmo grupo estratégico,
portanto a empresa deve monitorar, especialmente, os concor-
rentes pertencentes ao seu Mesmo grupo

Quadro 7 - Técnicas de analise setorial.

Fonte: Baseado em Porter (1991); Kotler (1998); Fernandes e Berton (2005).
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Forcas

Aspectos

Ameaca de
Entrada

A severidade dos novos entrantes depende das barreiras de
entrada em conjunto com a reacdo que o0 NOvVO concorrente
pode esperar por parte dos concorrentes. Sao fontes de bar-
reiras: economias de escala, diferenciacio, necessidades de
capital, desvantagens de custo independentes do porte, acesso
a canais de distribuicdo e politica governamental.

Poder de
negociacao
dos
fornecedores

Fornecedores sao poderosos quando: for dominado por pou-
cas empresas e mais concentrado do que o setor para o qual
fornece; seu produto for peculiar, ou diferenciado; ndo for
obrigado a competir com outros produtos para venda no se-
tor; impuser uma ameaga razoavel de integrar ainda mais as
atividades de seu segmento de negocio.

Poder de
negociacio
dos
compradores

Compradores sdo poderosos quando: for concentrado ou fi-
zer compras em grandes volumes; os produtos que compra
forem padronizados; os produtos que compra constituirem
um componente de seu produto e representarem uma fra-
cdo significativa de seu custo; obtenha lucros baixos; for o
produto de pouca importancia para a qualidade dos produtos
dos compradores; o produto ndo proporciona economias para
o comprador; e os compradores representarem uma ameaca
real de se integrarem para tras.

Ameaca de
substitutos

Quanto mais atrativo for o trade-off (relagdo) preco/desempe-
nho oferecido pelo produto substituto, mais firmemente esta-
rd colocado a tampa sobre o potencial de lucros do setor.

Rivalidade
entre oS
concorrentes
existentes

A rivalidade € relacionada a: concorrentes numerosos ou
aproximadamente iguais; crescimento do setor € lento; pro-
duto ndo tem diferenciacdo; os custos fixos sdo altos ou o
produto € perecivel; a capacidade é aumentada por grandes
incrementos; €, as barreiras de saida sdo elevadas.

Quadro 8 - Forcas competitivas.
Fonte: Baseado em Porter (1991).

3. Analise do ambiente interno:
identificando pontos fortes e fracos

E muito comum ouvirmos a seguinte afirmacao: “conhecer e cri-

ticar os outros ¢ mais facil do que fazer o mesmo consigo”. Mas, em se

tratando da elaboracdo de um Plano de Negdcios eficiente, € necessario
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que o empreendedor analise internamente o futuro empreendimento. A
andlise do ambiente interno da empresa é de fundamental importancia,
pois com base nas for¢as e fraquezas da organizacgao é que se constroem
0s objetivos e as estratégias.

Assim, durante a confeccio do Plano de Negdcios, além de ana-
lisar o ambiente externo para definir os objetivos e as estratégias do fu-
turo empreendimento, também € necessario realizar um diagndstico dos
fatores internos da empresa. Esse diagndstico inclui uma anélise do am-
biente interno (ver novamente a figura 6), ou seja, um estudo de todos
os aspectos do contexto interno do futuro negdécio.

A andlise interna significa colocar em evidéncia as deficiéncias e
qualidades da empresa almejada, isto €, determinar os potenciais pon-
tos fortes e fracos do futuro empreendimento. Ponto forte é uma dife-
renciacio conquistada por uma empresa que lhe proporciona vantagem
competitiva. J4 o ponto fraco € uma situagdo inadequada de uma empre-
sa que lhe coloca em desvantagem no ambiente competitivo.

Em linhas gerais, a analise do ambiente interno do futuro empre-
endimento consiste em: (i) identificacdo dos futuros recursos e compe-
téncias da empresa; e (ii) andlise das futuras areas funcionais da em-
presa.

3.1. Identificacao dos recursos
e das competéncias organizacionais

A andlise interna possibilita ao futuro empreendedor identifi-
car recursos e competéncias que serdo fundamentais para uma atua-
¢do competitiva e sustentdvel no mercado. Os recursos e as competén-
cias sdo essenciais para a defini¢ao da estratégia do empreendimento, e,
conseqiientemente, para a vantagem competitiva.

De acordo com Barney (2001), recursos sdo ativos especializa-
dos, que sdo especificos da empresa e ndo podem ser facilmente dupli-

cados ou adquiridos. Os recursos geram impacto no processo de criacao
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de valor da empresa porque sdo a base das competéncias da mesma.

Ja as competéncias, segundo Besanko et. al. (2004) sdo defi-
nidas como atividades que uma empresa exerce especialmente bem.
Consistem em estratégias especificas e processos organizacionais,
como o desenvolvimento de produtos e as decisdes estratégicas que
criam valor para as empresas.

Assim, pode-se dizer que uma competéncia descreve quio bem
uma empresa desempenha as atividades necessarias para o seu suces-
so. Para desempenhar as atividades com sucesso, a empresa necessita
de recursos. Por isso, os recursos sdo a base das competéncias organi-
zacionais.

O quadro 9 apresenta alguns exemplos de recursos organizacio-

nais e de empresas que desenvolveram competéncias.

Recursos Competéncias

* Sony: capacidade de miniaturizar
* 3M: inovagdo em novos produtos
(materiais, revestimentos e adesi-
vOs)

* Honda: diversificagdo: motores e
sistemas de poténcia

» Tangiveis: instalagdes, pesso-
al, clientes e materiais, etc.

* Intangiveis: Informagdes,
sistemas, relacionamentos, co-
nhecimento, experiéncia, etc.

Quadro 9 - Recursos e competéncias organizacionais.

3.2. Analise das areas funcionais

Outra maneira de analisar a empresa é por meio das areas funcio-
nais. Entende-se por 4reas funcionais aquelas relacionadas as atividades
cotidianas da empresa. Em outras palavras, as areas funcionais estio re-
lacionadas as atividades que devem ser executadas pelas empresas de
forma a colocar em prética os objetivos estabelecidos.

De maneira geral, as principais dreas de uma empresa estdo rela-

cionadas ao marketing, a producdo, as financas e aos recursos humanos.
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No entanto, dependendo do tipo de empresa e de seu porte, as organi-
zacdes podem apresentar diversas outras dreas funcionais, que agrupam
recursos especializados e desempenham tarefas especificas — por exem-
plo, compras, manutencao, logistica, etc. Entretanto, na maioria das ve-
zes, essas areas funcionais estdo localizadas dentro das areas principais,
como compras na area de marketing, logistica na area de producio e
assim por diante.

Ao realizar o diagnéstico interno, o ideal é comparar os resulta-
dos com os concorrentes para verificar como a empresa esta posiciona-
da no mercado. Para realizar um diagnéstico do ambiente interno com
o objetivo de identificar pontos fortes e fracos pode-se utilizar o check-
list apresentado no quadro 10.

Ap6s as etapas do plano estratégico que consistem na andlise dos
ambientes (externo e interno) o empreendedor terd condicdes de defi-
nir os seus objetivos, assim como definir o seu posicionamento compe-
titivo. No entanto, para facilitar a tarefa € de fundamental importancia
a elaboracdo da Matriz SWOT (strengths, weaknesses, opportunities,
threats) cuja finalidade ¢ identificar as janelas estratégicas. E sobre esse
assunto que versa a proxima se¢ao.

4. A matriz SWOT:
strengths, weaknesses, opportunities, threats

A matriz SWOT (strengths, weaknesses, opportunities, threats),
também chamada de matriz FOFA (forgas, oportunidades, fraquezas,
ameacas), resume os principais aspectos analisados nos ambientes. Para
desenvolver a matriz deve-se resgatar os aspectos do ambiente externo
que poderao afetar positiva ou negativamente o empreendimento e as
capacidades do negdcio que exercerdo um grande impacto no desenvol-
vimento dos objetivos e estratégias. A figura 7 ilustra a matriz SWOT
de uma agéncia de viagens.
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AREAS

VARIAVEIS PARA ANALISE

Producao

* Instalacdo industrial

* Equipamentos e processo produtivo

* Planejamento e controle da produgdo

* Qualidade dos produtos

* Custos de produgao

* Organizacio da fabrica

* Nivel de estoques (matéria-prima e produto acaba-
do)

* Pesquisa e desenvolvimento

* Confiabilidade dos fornecedores

Recursos
Humanos

* Grau de motivacao dos funcionarios
* Politica de recrutamento e sele¢do

* Planos de cargos e salarios

* Competéncia e motivag¢ao

e Clima de trabalho

Financas

* Lucratividade da empresa

* Liquidez e grau de endividamento
* Receitas e custos

* Capacidade de investimento

* Estrutura do mercado de capitais

Marketing

* Sistema de distribuicao

* Portfélio de produtos

» Satisfac@o dos clientes internos e externos

* Pontos de venda

* Ciclo de vida dos produtos

e Estrutura de pregos e promog¢do

* Organizacio do departamento de marketing

Quadro 10 - Check-list para avaliar internamente a empresa.
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Ambiente interno

Pontos fortes Pontos fracos
Recursos financeiros Custos fixos altos
Funcionérios qualificados Localiza¢do nao apropriada
Capacidade de inovagao Marketing pouco agressivo
Ambiente externo
Oportunidades Ameacas
Aumento do nimero de turistas a
: Forte concorréncia
estrangeiros . .
- . Crise no setor aéreo
Valorizagdao da moeda nacional - .
.. Elevacao da taxa de juros
Novos mercados potenciais

Figura 7 - Matriz SWOT de uma agéncia de viagens.

Apés juntar os elementos da andlise dos ambientes na matriz
SWOT, pode-se identificar as Janelas Estratégicas. Muitas vezes os
pontos fortes do futuro empreendimento podem combinar com uma
oportunidade e evitar um impacto de uma ameaga apenas por um perio-
do limitado de tempo. Esse periodo de tempo € conhecido como Janela
Estratégica. Assim, o momento certo para agir ¢ quando as Janelas
Estratégicas estdo abertas.

Com base na andlise da matriz SWOT e com base nas janelas es-
tratégicas que foram identificadas € possivel definir os objetivos e as es-

tratégias para o futuro empreendimento.
5. Definindo os objetivos estratégicos

Antes da definicdo dos objetivos estratégicos, é de fundamen-
tal importancia definir a missdo e a visdo do futuro empreendimento.
A Missao define a razao de ser da organizacido, para o que ela serve,
qual a justificativa de sua existéncia para a sociedade; ou seja, qual a

fun¢do social exercida por ela. Ja a Visao determina onde e como a
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organizacio espera estar no futuro. E um misto de sonho, utopia e dese-
jos, que pode ser definida como um macro-objetivo, ndo quantificavel,
de longo prazo.

De acordo com Fernandes e Berton (2005), o estabelecimento da
missdo e da visdo, embora distantes das operagdes do dia-a-dia da em-
presa, auxiliam nas futuras acdes cotidianas do empreendimento.

A definicido da missdo e da visdo € o principio da elaboracdo dos
objetivos e das estratégias, ou seja, a partir da elaboracdo da missdo e
da visdo, pode-se definir o que se pretende atingir (objetivo) e de que
forma (estratégia). Assim, o préximo passo € definir os objetivos. Os
objetivos podem ser definidos como algo que descreve os resultados
pretendidos com a missdo. Eles devem ser mensuraveis, claros, especi-
ficos e desafiadores.

Os objetivos representam os resultados com prazos definidos
que o futuro empreendimento se propde a alcangar. Portanto, nos ob-
jetivos devem estar inseridas as metas, que devem ser SMART, isto
¢é: eSpecificas, Mensuraveis, Atingiveis, Relevantes e Temporais. Os
objetivos do Plano de Negécios podem ser divididos em Estratégicos
e Operacionais. O primeiro estara relacionado a toda a organizagdo e
serd de longo prazo. Ja os objetivos operacionais (ou taticos) estarao re-
lacionados as areas da empresa e serdo de médio e curto prazos.

Os objetivos estabelecidos no Plano Estratégico sdo os Objetivos
Estratégicos. Ao desenvolver os objetivos estratégicos do futuro em-
preendimento, é importante levar em consideracao alguns aspectos, tais
como:

* Os objetivos devem ser quantificiveis e com prazos estipula-

dos.

* Ao desenvolver os objetivos, o empreendedor deve levar em

consideragdo os stakeholders.

* Os objetivos devem estar alinhados com a missao e a visao do

futuro empreendimento.

* Para o alcance dos objetivos, a empresa em determinados mo-

mentos deve ser flexivel.
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Apés definir os objetivos do futuro empreendimento, é impor-
tante definir a forma de alcanca-los, e isso pode ser feito por meio do
estabelecimento das estratégias. E sobre esse assunto que versa a pro-
xima secao.

6. O posicionamento estratégico da empresa no mercado

Uma boa estratégia é aquela que ira surpreender positivamente
os futuros clientes e concorrentes da organizacdo. A estratégia pode ser
considerada um conceito dindmico e pode-se adotar algumas defini¢des
em particular para o termo, conforme se verifica no quadro 11.

Para o desenvolvimento da estratégia do plano estratégico, serd
utilizado o conceito da estratégia como uma “Posicdo”, levando em
consideracdo que a estratégia serd um meio para alcancar os objetivos
estratégicos tracados no Plano de Negdcios.

Estratégi ..
S Significa que
como:
Um Plano A estratégia € entendida como uma dire¢do, um guia

ou um curso de acdo para o futuro.

A estratégia € relacionada ao comportamento da or-
Um Padrao |ganizagdo ao longo do tempo, ou seja, olha para o
comportamento passado.

A estratégia pode ser considerada como posicoes
genéricas comuns e facilmente identificiveis no
mercado, ou seja, € a criacdo de uma posicio tnica,
envolvendo um conjunto diferente de atividades.

A estratégia é relacionada com a teoria do negdcio,

Uma Posicao

Uma isto é, a estratégia olha para dentro da organizacio,
Perspectiva |dentro das cabecas dos estrategistas e para a visao
da empresa.
Uma Armadi- |A estratégia é considerada como sendo um truque
lha para enganar os concorrentes.

Quadro 11: Definicdes para o termo Estratégia.
Fonte: Baseado em Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).
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A estratégia como uma posicao esta relacionada a defini¢do de
um posicionamento competitivo que o empreendimento pretende ado-
tar no mercado. Isso significa que, apds analisar o setor de atuagdo do
futuro empreendimento, a empresa deve selecionar uma posi¢@o no se-
tor onde ela possa melhor se defender contra as cinco forcas competiti-
vas ou influencia-las a seu favor. O empreendedor podera se posicionar
adotando uma das trés estratégias “genéricas”, apresentadas na figura 8.

A seguir maiores detalhes sobre as estratégias.

VANTAGEM COMPETITIVA

Baixo Custo Diferenciacao
o Al . . A
= vo 1. Lideranca em 2. Diferenciacao
& amplo Custos
=
o
g 3a. Foco baseado 3b. Foco
8 A]w:') em Custos baseado em
O  estreito . -
) Diferenciacao

Figura 8 - Estratégias Genéricas.
Fonte: Baseado em Porter (1991).

Lideranca em custo — para adotar essa estratégia e obter vanta-
gens de custos o futuro empreendimento devera minimizar a0 maximo
sua estrutura de custos, de forma a conseguir se posicionar no merca-
do oferecendo o menor preco. As empresas que adotam essa estratégia
buscam reduzir os seus custos em atividades que nio agregam valor aos
bens e servigos comercializados pela mesma.

Geralmente, € mais rentdvel adotar uma estratégia de custos quan-
do: os produtos comercializados sdo do tipo commodities — os clientes
s30 mais sensiveis a pre¢o em relacdo a qualidade e o produto é uma
mercadoria de busca, ou seja, os atributos objetivos da qualidade po-

dem ser avaliados antes da compra, por exemplo, roupas, méveis, etc.
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Cabe ressaltar que essa estratégia procura atender a todos os gru-
pos de consumidores do mercado, oferecendo uma linha completa de
produtos relacionados. As conseqiiéncias da adogdo dessa estratégia
consistem em uma posi¢do de defesa contra compradores e fornece-
dores poderosos e também uma posicao favoravel da empresa quando
comparada a produtos substitutos.

Diferenciacao — para adotar essa estratégia e obter vantagens de
diferenciacdo o futuro empreendimento deverd oferecer bens e servi-
cos que sejam considerados tinicos no ambito do setor. A diferenciacio
pode ser obtida por meio da marca, da localizagdo, dos fatores tecno-
l6gicos, etc. Empresas que se posicionam por diferenciacido nao conse-
guem sustentar essa vantagem por longo prazo em func¢do da imitacio
dos concorrentes.

E mais rentdvel adotar essa estratégia quando: a empresa possui
economias de escala ou de aprendizagem significativas e o produto é
uma mercadoria de experi€ncia, ou seja, sdo produtos cuja qualidade
pode ser avaliada somente apds a compra e a sua utilizagdo, por exem-
plo automéveis, eletrodomésticos, computadores, etc.

Cabe ressaltar que essa estratégia também procura atender a to-
dos os grupos de consumidores do mercado, oferecendo uma linha
completa de produtos relacionados. As conseqiiéncias da ado¢do dessa
estratégia consistem na obtencdo da lealdade do consumidor (em fun-
cdo da marca), aumento das margens de lucro e ampliacio do poder de
barganhar com comprador e fornecedor.

Foco (ou enfoque) — para adotar essa estratégia e obter vanta-
gens, a empresa devera oferecer um conjunto limitado de variedade de
produtos ou atender a um niimero limitado de clientes, ou fazer ambos.
Assim, as empresas deverdo focalizar (segmentar) mercados especifi-
cos. Essa segmentacdo pode ser geogrifica, por faixa etaria, por fai-

xa de renda, etc. O objetivo da segmentacdo € classificar o mercado de
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forma a ter consumidores com 0s mesmos gostos € as mesmas necessi-
dades de produto, respostas de marketing, preco e propaganda (maiores
detalhes no capitulo 3).

A estratégia de foco pode ser baseada em custo ou em diferen-
ciacdo (ver novamente a figura 8). Geralmente essa estratégia é ado-
tada por pequenas e médias empresas que se especializam em atender
um determinado mercado geografico local, como uma pizzaria, embo-
ra também possa ser adotada por grandes empresas, como a Roullier —
empresa francesa que se especializou em diferenciacio no setor de fer-
tilizantes agricolas. Uma das conseqiiéncias da adocao dessa estratégia
consiste em atender melhor aos requisitos dos mercados especificos,
tornando-se uma empresa mais forte.

No préximo capitulo sdo discutidos aspectos relacionados a pro-

xima etapa do Plano de Negdcios, ou seja, o Plano de Marketing.
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CAPITULO 3

O PLANO DE MARKETING

Secoes de estudo do capitulo

Objetivos de aprendizagem

1 - Introdugao

Desenvolver uma breve contex-
tualizagdo dos assuntos que serdao
abordados no capitulo

2 - O plano de marketing e a sua
importancia no contexto do Plano de
Negdcios

Compreender o que € um plano de
marketing e a sua importancia no
contexto do Plano de Negdcios

3 - O estudo de mercado.

Elaborar um estudo de mercado

4 - Definindo o produto e o cliente

Definir o produto e o cliente do
futuro empreendimento

5 - Definindo os concorrentes € 0s
fornecedores

Definir os concorrentes e os forne-
cedores do futuro empreendimento

6 - Técnicas de andlise e previsdo de
demanda

Compreender as diferentes técnicas
de andlise e previsdo de demanda

7 - Segmentagdo do mercado

Identificar os diferentes segmentos
de mercado

8 - Os objetivos de marketing

Definir os objetivos de marketing do
Plano de Negécios

9 — As estratégias de marketing

Conhecer as diferentes estratégias
de marketing relativas ao produto,
prego, promogao e distribuicio

10 - A implementacio e o controle do
plano de marketing

Compreender o processo de imple-
mentacdo e controle do plano de
marketing

1. Introducao

Este capitulo tem como principal objetivo descrever os aspectos

que devem ser considerados na elabora¢do de um plano de marketing

inserido em um Plano de Negdcios, conforme pode ser observado na

figura 9. Ao elaborar o Plano de Negdcios, o empreendedor se depara

com varias alternativas de marketing. Assim, este deve avaliar as neces-

sidades do mercado-alvo, estimar o tamanho desse mercado e conhecer
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os concorrentes e os fornecedores, para entdo definir e implementar es-
tratégias de marketing que posicionem o bem e/ou o servigo em um am-
biente competitivo.

O plano de marketing se caracteriza por meio de dois processos:
analise e formulacio. No processo de andlise, € necessario em um pri-
meiro momento conhecer as oportunidades e as ameacas do futuro
empreendimento, assim como os pontos fortes e fracos da empresa,
tarefa essa realizada no Plano Estratégico (capitulo 2). Executada essa
tarefa, o empreendedor estarda pronto para elaborar o plano de marke-

ting do futuro empreendimento.

Plano Estratégico
Andlise dos ambientes (externo e
interno), definicao dos objetivos e
da estratégia
v
Plano de Marketing
Andlise de mercado, segmentacao, [

produto, preco, praca e promogao Avaliacio do Plano de Negécios

N = - Avaliacdo econémica

Plano de Operacées - Avaliacdo social
Capacidade, localizacao, processo & |—
tecnologia, organizacao & RH

¥
Plano Financeiro
Investimentos e financiamentos, |
custos, receitas, fluxo de caixa, DRE,
etc.

Figura 9 - O plano de marketing como uma etapa do Plano de Neg6-

cios.

2. O plano de marketing e a sua importancia
no contexto do Plano de Negdcios

Todo plano de marketing constitui um elemento significativo no

Plano de Negdcios para um novo empreendimento, pois auxilia em uma
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série de aspectos relacionados ao mesmo. Por exemplo, por meio do
plano de marketing € possivel:

* conhecer com maior profundidade o seu mercado de atuacio,

podendo dessa forma definir o publico-alvo;

* definir todos os aspectos relacionados ao produto e aos clien-

tes;

* identificar e analisar com maior profundidade os concorrentes

e os fornecedores;

* definir as estratégias de marketing relativas ao produto, preco,

promocgao e distribui¢do.

O desenvolvimento do plano de marketing € importante, pois por
meio deste, documentam-se e descrevem-se todas as informagdes rela-
cionadas aos detalhes do marketing. Essas informacdes fardo parte do
processo de decisdo durante, principalmente, o primeiro ano de atuacio
da empresa no mercado. Para o segundo e o terceiro ano, € interessante
fazer uma reavaliagdo dos atuais objetivos e estratégias de marketing da
empresa. No quadro 12 pode-se verificar o que o planejamento de ma-
rketing pode e ndo pode fazer pelo empreendimento.

Westood (1996) também afirma que o plano de marketing é um
documento que formula um plano para comercializar bens e servigos.
Assim, nao deve ser deixado de lado quando o futuro empreendimen-
to estiver em operacdo, pois deve ser consultado freqlientemente para
as acoes e decisoes futuras da empresa. O plano de marketing também
possibilita verificar a viabilidade mercadolégica do futuro empreendi-
mento, sendo esta uma etapa importante na analise de viabilidade do

Plano de Negocios.
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PODE FAZER NAO PODE FAZER

Aumentar a capacidade da em-
presa de integrar todas as ativi-|N@o fornece uma “bola de cristal”
dades de marketing, de modo a|para o empreendedor, nem tampou-
maximizar os esforcos em dire-|co impede o empreendedor de co-
¢do a realizagdo dos objetivos e | meter erros.

metas.

Nao fornece todas as informacdes
Minimizar os efeitos surpresas|importantes para o processo de to-
do ambiente externo e interno. |mada de decisdo, embora auxilie
nesse Processo.

Auxiliar no conhecimento das
demais areas da empresa, em
funcdo de sua possibilidade de
integracao.

Nao passard sem nenhuma modi-
ficacdo ao longo do tempo, pois o
contexto da empresa pode mudar.

Quadro 12 - O que o plano de marketing pode e nao pode fazer pelo
futuro empreendimento.
Fonte: Baseado em Hisrich e Peters (2004).

O Plano de marketing expressa a importancia do marketing para
o futuro empreendimento, por isso € interessante conhecer o seu siste-
ma. Sistema de Marketing sdo pessoas, equipamentos e procedimentos
para coletar, selecionar, analisar, avaliar e distribuir informacdes (do
ambiente interno e externo) de marketing que sejam necessarias, opor-
tunas e precisas para o empreendedor. Este sistema permite ao em-
preendedor identificar, de forma sistematizada, os principais aspectos
do ambiente externo e interno que influenciam no processo de tomada
de decisdo e conseqiientemente no sucesso da empresa em relacdo aos
bens e/ou servicos ofertados no mercado.

Conforme destacado no inicio do capitulo, o plano de marketing
pode ser dividido em dois processos: Analise e Formulacao. O primei-
ro (““‘Anélise”) consiste no desenvolvimento das seguintes etapas: estudo
de mercado e segmentacio do mercado. J4 o segundo (“Formulacido”)
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estd relacionado ao desenvolvimento dos objetivos e estratégias de ma-
rketing, implementac@o e controle do plano. Esses processos podem ser
visualizados na figura 10.

Na secdo a seguir serd discutida a etapa de estudo de mercado e,
posteriormente, as demais etapas do plano de marketing sdo apresenta-
das.

Estudo de mercado
Definicdo: produto, consumidor,
concorrente e fornecedor

N2
Segmentacao de mercado
Divisao do mercado

v
Definicao dos objetivos
estratégicos
Produto, preco, promocao
e distribuicao

Processo de
analise

Processo de
formulacao

v
Implementacao e controle
Implementar o plano
e controlar os resultados

Figura 10 - As etapas do plano de marketing.

3. O estudo de mercado

Na elaboracdo do plano de marketing, ¢ de fundamental impor-
tancia conhecer com profundidade o mercado em que se pretende atu-
ar, sendo esta uma das func¢des do estudo de mercado. Assim, pode-se
conceituar o estudo de mercado como um esfor¢o orientado para an-
tever precos e quantidades a serem compradas ou vendidas e verificar
a possibilidade de obter resultados compensadores para investimentos
empresariais.

Com o desenvolvimento do estudo de mercado pode-se obter res-

postas para alguns questionamentos que servem de subsidios para o
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desenvolvimento das demais etapas do Plano de Marketing e também
para as outras etapas do Plano de Negdcios (quadro 13).

Questionamentos do O que afeta
estudo Output nas demais etapas no
de mercado Plano de Negdcios
O que? Defini¢do do produto Tecnologia e processos
Quanto? Defini¢do da demanda | Tecnologia e capacidade
Onde? Distribuicdo do mercado Locahzacglao ¢ capact-
ade
Para quem? Segmentacio Distribuicio
Investimentos, receitas,
De que forma? Estratégias de marketing | custos, localizag?o, tec-
nologia e processos.

Quadro 13 - Questionamentos do estudo de mercado.
Fonte: Baseado em Casarotto Filho (2002).

Assim, o estudo de mercado visa, por meio de pesquisas, obter
dados e informacdes com o objetivo de alcancgar respostas aos questio-
namentos apresentados no quadro 13. Na subsecio a seguir sdo discuti-
dos alguns aspectos relativos ao processo da pesquisa de mercado.

3.1. Pesquisa de mercado

Ao desenvolver a pesquisa € preciso avaliar quais sdo as informa-
¢oes necessarias para o desenvolvimento do plano de marketing. A pes-
quisa pode ser desenvolvida pelo préprio empreendedor, embora tam-
bém possa ser conduzida por fornecedores externos, como por exemplo
as universidades, que por meio de seus alunos e com o auxilio dos pro-
fessores podem conduzir uma pesquisa a um custo muito baixo ou qua-
se nulo. A pesquisa de mercado possui algumas etapas:

a) Definicao do problema: estd relacionado “ao qué” se pretende
pesquisar. Exemplo: “qual é o potencial de demanda para o produto?”
“Quem € o potencial consumidor?” E assim por diante. O problema é
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o ponto de partida para a realizagdo da pesquisa de mercado. Sem um
problema ndo hé o que ser pesquisado.

b) Objetivos da pesquisa: esta relacionado ao “onde” se preten-
de chegar com o desenvolvimento da pesquisa. Os objetivos podem ser
divididos em geral e especificos.

c¢) Coletar as informacoes: as informacdes que serdo coletadas
podem ser provenientes de fontes secundarias (dados ja publicados,
mas que nio receberam nenhum tratamento) e/ou primdrias (dados que
sdo coletados para fins especificos).

d) Analise e interpretacao das informacdes: depois que foram
obtidos os dados da pesquisa, basta analisa-los e interpretd-los. O passo
seguinte € a redacdo de um relatério.

Ao desenvolver a pesquisa de mercado, € importante ter em men-
te que serdo necessarias informacdes do tipo: “o que comercializar?
quanto? para quem? de que forma?” Portanto, para responder a esses
questionamentos, € necessario procurar informagdes sobre o produto
que serd comercializado, o cliente, os fornecedores e os concorrentes.

A seguir sao discutidos esses aspectos que fazem parte do estudo
de mercado do Plano de Negdcios.

4. Definindo o produto e o cliente

Definir o produto e o cliente do futuro empreendimento sao aspec-
tos fundamentais para o sucesso do plano de marketing, pois o produto
responde ao questionamento “o que comercializar?”. J4 a defini¢do do
cliente responde ao questionamento “para quem comercializar?”. A
definicdo do mercado consumidor também possibilita, no futuro, seg-
mentar o mercado.

4.1. Definindo o produto
Para definir o produto do futuro empreendimento, é necessario

conhecer a diferenca entre os bens e os servicos, identificar os poten-
ciais substitutos e complementares, analisar o ciclo de vida do produto,
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e, por fim, identificar o produto. Cada um desses aspectos € discutido
a seguir.

Diferenciando bens e servicos - Geralmente utiliza-se o termo
produto para bens e servigos, pois ambos passam por um processo de
producdo, mas, qual € a diferenga entre um e outro? A principal diferen-
ca entre bens e servicos € que os primeiros podem ser estocados, trans-
portados e tocados (pois sdo tangiveis). Ja os servigos, por serem intan-
giveis, ndo podem ser estocados nem tampouco transportados, apenas
sentidos.

No quadro 14 € possivel observar os diferentes tipos de bens e as
principais caracteristicas dos servicos que os fazem ser diferentes dos
bens tangiveis. Para fins de elaboracio do plano de marketing, € impor-
tante conhecer exatamente qual € o tipo de bem ou servico que ser co-
locado a disposi¢ao no mercado. O tipo de produto influenciara direta-
mente nas estratégias de marketing e no plano de operacgdes do futuro
empreendimento.

Bens

3 O que representam
e servicos

Bens Sao aqueles bens que se destinam diretamente aos consumidores|
de consumo [finais e que possuem utilidade durante um grande periodo de]
durdveis |tempo. Exemplo: carros, eletrodomésticos, moveis, etc.

de cl;f:slftmo S€10~ beps que se destinam aos consumidor/es_ finais, mas tém dq-

nio racdo limitada. Exem/plo': alimentos, remédios, produtos de hi-
durdveis |1Z1€e> fraldas descartéveis, etc.

Bens Sao bens que pertencem as empresas e que permitem a producio

de capital de outros bens. Exemplo: maquinas, equipamentos, computado-

res, etc.

Bens Bens que sofrem alguma transformagdo no processo produtivo
intermedid- |de outros bens e que sdo consumidos na produgdo. Exemplo:
rios parafuso, petréleo, madeira, parafina, couro bovino, etc.

Os servigos diferem muito dos bens tangiveis, pois possuem
algumas caracteristicas unicas, como por exemplo a intangi-
bilidade (ndo € possivel tocar um servico, apenas sentir), a in-
Servicos |separabilidade (ndo da para separar o cliente do prestador de
servi¢o), a ndo estocagem (se uma empresa aérea ndo vender
todos os assentos em uma determinada viagem, ela ndo pode
estocar tais assentos para a proxima).

Quadro 14 - Diferencas entre bens e servicos.
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b) Identificando substitutos e complementares - O reconheci-
mento de quem sdo os principais produtos substitutos e complementa-
res € de fundamental importancia para o sucesso do Plano de Neg6cios,
tendo em vista que a identificagdo destes podera influenciar nas deci-
soes de previsdo de demanda, na formacao do preco do produto, nas es-
tratégias de marketing, no plano de operagdes e no plano financeiro do
futuro empreendimento.

¢) Analise do ciclo de vida do produto - Normalmente os pro-
dutos possuem um ciclo de vida, passando por quatro etapas basicas,
denominadas: langamento (ou introduc¢do), crescimento, maturidade e
declinio (figura 11). O reconhecimento das diferentes fases do ciclo de
vida do produto € de fundamental importancia para a determinacao das
estratégias de marketing do futuro empreendimento. De acordo com a
fase do ciclo de vida, deve-se desenvolver diferentes estratégias (esse
assunto serd discutido com maiores detalhes no decorrer do capitulo).

CICLO DE VIDA DO PRODUTO

/\\

VOLUME DE VENDAS

Lancamento | Crescimento Maturidade Declinio

N

Tempo ’

Figura 11 - As fases do ciclo de vida de produtos.
Fonte: Dornelas (2001, p. 133).
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Identificando o produto - Depois de definido(s) o(s) produto(s),
0s seus substitutos e complementares, e analisado o seu ciclo de
vida, j4 se pode descrever com detalhes o(s) produto(s) que serd(ao)
comercializado(s) pelo futuro empreendimento. Para tanto, € interes-
sante levar em considerago os critérios apresentados no quadro 15.

As respostas dos critérios apresentados no quadro 15 serdo ob-
tidas por meio da realizacdo de pesquisas em fontes secundarias (li-
Vros, revistas, jornais, internet, etc.) e/ou fontes primadrias (questiona-
rios, entrevistas, observacgdo, etc.). Os critérios apresentados, além de
servirem como subsidios para o desenvolvimento do plano de marke-
ting, também irdo auxiliar no desenvolvimento das demais etapas do

Plano de Negdcios, como por exemplo, o Plano de Operacdes e o Plano

Financeiro.
Critérios Questionamento
o Classificacao do produto nas normas nacionais e
Definiciao do produto |. . ¢ . P .
internacionais, nomes técnicos, etc.
e Para que serve o produto, quem o consome,
Utiliza¢ao do produto 9 P d

como o utiliza?

Caracteristicas do Quais as propriedades que o tornam desejivel?

produto Quais as que o tornam menos atrativo?
Componentes do pro- L.
P P Do que é feito o produto?
duto
Tecnologia de fabrica- . L . -
ggﬁo Quais as tecnologias disponiveis para fabrica-lo?

Tipos de embalagem, forma de apresentacio,
Forma de apresentacdo | design e outras caracteristicas de apresentacao

do produto do produto que possam trazer vantagens compe-
titivas.

Quadro 15 - Critérios de identificacao do produto.
Fonte: Adaptado de Neves (2002).
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4.2. Definindo o mercado consumidor

Para definir o mercado consumidor do futuro empreendimento é
necessario conhecer a demanda do(s) produto(s) em questdo; analisar

historicamente o consumo do(s) mesmo(s); analisar as elasticidades; e
por fim identificar o mercado consumidor. Cada um desses aspectos €
discutido a seguir.

a) Conhecer a demanda - O ponto de partida natural para o estu-
do de mercado € a andlise da demanda. Demanda representa a intencao,
a vontade, o desejo que as pessoas t€ém de consumir determinado bem
ou servico, de acordo com o nivel de precos. Assim, a demanda nio re-
presenta a compra efetiva, mas uma inten¢do dos consumidores em ad-
quirir determinado bem ou servico.

Pode-se dizer também que a quantidade demandada varia de for-
ma inversamente proporcional em relacdo ao preco dos bens e servicos,
desde que as demais condicdes de mercado permanecam constantes,
sendo essa a Lei Geral da Demanda. Dessa forma, um dos aspectos
que influenciam na quantidade demandada € o preco do préprio bem ou
servico que esta sendo analisado.

No entanto, além do preco, existem outras varidveis que influen-
ciam na quantidade demandada, como o preco dos produtos substitu-
tos, o preco dos produtos complementares, a renda do consumidor e o
gosto do mesmo. Essas varidveis sdo representadas por meio da fun¢ao
de demanda.

Funcao Demanda |Qd = f(pi, ps, p¢c, R, G) | , onde:
Qd = quantidade demandada
f = funcédo

pi = prego do bem em andlise

Ps = preco do bem substituto

pPc = preco do bem complementar
R = renda do consumidor

G = gosto do consumidor

55



b) Analisar historicamente o consumo do produto - Para es-
tudar o mercado consumidor também € interessante coletar dados his-
téricos do consumo do produto. Esses dados podem ser coletados em
revistas e periddicos especializados, no IBGE ou em associacdes de
produtores. O ideal € coletar os dados dos tltimos dez anos. A analise
dos dados histéricos possibilita aos empreendedores verificar qual é o
padrao de consumo do produto: crescimento, estavel, ciclico ou decli-
nio.

¢) Analisar as elasticidades - Ao elaborar o Plano de Negdcios,
€ necessario conhecer a sensibilidade que os consumidores t€ém em re-
lagdo as varidveis que influenciam na quantidade demandada (ver no-
vamente a funcido da demanda apresentada anteriormente). Essa sen-
sibilidade pode ser medida por meio de um conceito, denominado
“Elasticidades” que é como uma altera¢@o percentual em uma varia-
vel, dada uma variagcdo percentual em outra variavel, desde que as de-
mais condi¢des de mercado permanecam constantes.

Existem diferentes tipos de elasticidades da demanda (quadro
16). O célculo das elasticidades permite conhecer a rea¢do dos consu-
midores frente as alteracdes nas varidveis que influenciam na quantida-
de demandada.

Tipos de
elasticidades da O que significa?
demanda
Elasticidade-pre¢o |Mede a receptividade da demanda frente alteragdes no
da demanda preco do produto em anélise.

Mede a alteracio na quantidade demandada do

Elasticidade-renda produto em andlise frente as altera¢des da renda do

da demanda

consumidor.
Elasticidade-preco |Mede a altera¢do na quantidade demandada do produ-
cruzada da to em andlise frente as alteragdes dos pregos substitu-
demanda tos e complementares.

Quadro 16 - Tipos de elasticidade da demanda.

No exemplo a seguir relacionado € possivel verificar como o
conhecimento da elasticidade-preco da demanda pode ser ttil para
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verificar a reacido da demanda frente as alteragdes de precos de um de-
terminado produto. Para calcular a elasticidade-preco da demanda, de-
ve-se utilizar a seguinte férmula (quadro 17):

|[Epd|*=p/q X Aq/Ap, onde

Epd = elasticidade-pre¢o da demanda
P = preco

q = quantidade

Aq = variac@o da quantidade

Ap = variagio do preco

*Como as variagoes (Aq e Ap) sdo negativas (pela lei geral da deman-
da) e p e q sdo valores positivos, a elasticidade-preco da demanda SEMPRE ¢é
negativa. Em funcdo disso, seu valor € usualmente expresso em maédulo.

Quadro 17 - Férmula da elasticidade-preco da demanda.

Assim, com base no exemplo, pode-se concluir que 0os consu-
midores de cinemas sdo muito sensiveis as alteracdes de precos dos
ingressos, isto €, a demanda desse tipo de produto € elastica, pois a
elasticidade-preco da demanda foi maior que 1 (um). Dessa forma, a
demanda dos produtos pode ser:

Exemplo:

Quando o preco do ingresso dos cinemas diminuiu de (p0) R$20,00 para
(p1) R$16,00, a demanda aumentou de (q0) 30 ingressos para (ql) 39 in-
gressos por semana. Dada essa situacdio, qual foi a elasticidade-preco da
demanda no ponto inicial de mercado?

|Epd|=p/q X Aq/Ap
|Epd|=20,00/30 X ( 39-30)/(16-20)
|Epd|=20,00/30 X 9/4
|[Epd|=1,5

Significa que, dada uma redu¢@o de 20% no prego do ingresso do cinema,
a quantidade demanda de ingressos aumentou em 1,5 vezes os 20%), isto €,
30%.
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Observagdo:
- Variagéo percentual do pre¢o = p1-p0/p0 L16-20/20 = 0,2 ou 20%
- Variagéo percentual da quantidade = q1-q0/q0 4 39-30/30 = 0,3 ou 30%

Demanda elastica: | Epd | > 1 = A demanda ¢ bastante sensivel
a variavel preco. Exemplo: ingresso de cinemas.

Demanda inelastica: | Epd | <1 = A demanda ¢ pouco sensivel
a variavel preco. Exemplo: bens de necessidade basica.

Demanda de elasticidade unitaria: | Epd | =1 = A demanda
muda na mesma propor¢ao que o prego.

Demanda totalmente inelastica (ou perfeitamente inelastica):
| Epd | =0 = Significa que a demanda nao ¢ sensivel a uma mudanca
no prego. Exemplo: bens essenciais aproximam-se bastante desse caso,
como remédios para controlar a pressao.

Demanda infinitamente elastica (ou perfeitamente elastica): |
Epd | =c0 = Nesse caso, dada uma variagdo no preco, a quantidade de-
mandada ¢ indeterminada, podendo variar de zero ao infinito. Isso pode
ocorrer em mercados perfeitamente competitivos (sdo aqueles em que
ha um grande nimero de empresas, o produto comercializado ¢ homo-
géneo e nao ha barreiras de entrada para novas empresas).

Para desenvolver o plano de marketing € importante conhecer o
tipo de demanda do futuro empreendimento, pois o empreendedor pre-
cisard desenvolver estratégias especificas para o seu publico-alvo. Além
da elasticidade-preco da demanda, € interessante conhecer a elasticida-
de-renda da demanda e a elasticidade-preco cruzada da demanda. Para
tanto, utilizam-se as férmulas apresentadas no quadro 18 a seguir.

[ ER=R/q X Aq/AR |, onde
ER = elasticidade-renda demanda
R = renda
q = quantidade
Aq = variac@o da quantidade
AR = variacdo da renda
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|Exy = py/qx X Aqx/Apy | onde
Exy = elasticidade-pre¢o cruzada demanda
X,y = sdo produtos substitutos ou complementares

Quadro 18 - Férmulas (elasticidade renda da demanda e elasticidade
preco-cruzada da demanda).

O célculo das elasticidades € importante tendo em vista que é
necessario tomar decisdes relativas a formacgdo do preco do produto.
Nesse caso, é preciso conhecer a reacdo da demanda face alteracdes
no preco do produto (caracterizando a demanda em eldstica, ineldstica,
etc.), no preco dos produtos substitutos e complementares e na renda
dos consumidores.

d) Identificar o0 mercado consumidor - Uma vez que as varia-
veis que interferem na quantidade demandada do produto foram identi-
ficadas, o consumo do mesmo foi analisado e foram calculadas as elas-
ticidades, pode-se descrever com precisdo o mercado consumidor do
futuro empreendimento. Para tanto, € necessario levar em consideracio
os seguintes critérios de identificacdo, conforme se pode observar no

quadro 19 a seguir.

Critérios Questionamento

Mercado externo, MERCOSUL, mercado local ou deter-
minado publico-alvo

Quanto é consumidor? Como evoluiu no passado o
consumo?

Nivel de escolaridade, idade, sexo, estrutura familiar,
posse de bens, nivel de renda e outras varidveis associa-
das aos consumidores que podem influenciar no nivel de
Consumo.

Como este ¢é sensivel aos atributos do produto, como
por exemplo preco, qualidade, forma de apresentag@o,
confiabilidade de entrega, crédito, garantias, politicas de
manutencao e outros aspectos que constituem a diferen-
ciacdo entre produtos?

Quais os canais adequados para a distribui¢@o do pro-
Como distribui-lo? duto? Seria melhor usar atacadistas ja estabelecidos ou
montar a sua propria rede de distribuicio?

Quadro 19 - Critérios de identificacdo do mercado consumidor.
Fonte: Adaptado de Neves (2002).

Area geogrdfica alvo

Consumo

Caracteristicas socio-
economicas dos consu-
midores

Comportamento do
consumidor
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As respostas dos critérios apresentados no quadro 19 sdo obti-
das por meio da realizacdo de pesquisas em fontes secundarias (livros,
revistas, jornais, internet etc.) ou fontes primdrias (questiondrios, en-
trevistas, observacdo, etc.). Os critérios apresentados, além de serem
subsidios para o desenvolvimento do Plano de Marketing, também irdo
auxiliar no desenvolvimento das demais etapas do Plano de Negdcios,
como por exemplo, o Plano de Operacdes e o Plano Financeiro.

5. Definindo os concorrentes e os fornecedores

Além de definir o(s) produto(s) e os potenciais clientes, o empre-
endedor deve identificar quem serdo os concorrentes e os fornecedores
do negécio.

5.1. Definindo os fornecedores

Os fornecedores do futuro empreendimento podem ser divididos
em: (i) Fornecedores dos insumos necessarios para o funcionamento do
empreendimento; (ii) Fornecedores dos bens de capital para a abertura
do futuro empreendimento.

Para selecionar os fornecedores, deve-se levar em consideracio
alguns critérios para a andlise e selecio dos mesmos, tais como: custo,
qualidade do produto, pontualidade na entrega, capacidade de inova-
¢do, flexibilidade, produtividade, instalacdes, localizagdo, capacitacido
gerencial e financeira, prazos de pagamento, formas de pagamento, etc.
Para auxiliar no desenvolvimento dessa tarefa, pode-se utilizar o méto-
do de média ponderada. Este método consiste na atribui¢do de pesos
e notas para cada critério de selecio de fornecedores.

Para a adocdo do método, deve-se atribuir pesos para cada um
dos critérios selecionados para a andlise dos fornecedores (0s pesos po-
demserde 1 a3 oude 1 a5). Em seguida, atribui-se notas para cada um
dos fornecedores que estio sendo analisados (as notas podem variar de
0 a5 ou0 a 10). Posteriormente, multiplica-se a nota pelo peso. Aquele
fornecedor que apresentar a maior média deve ser o selecionado.
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5.2. Definindo os concorrentes

Conhecer a concorréncia é de fundamental importancia para
qualquer empreendedor que queira competir e vencer no mercado. Um
dos aspectos relevantes na andlise da concorréncia é o conhecimento do
nivel da atual oferta do produto em questao. A anélise da oferta permite
fazer as projecdes de demanda para o futuro empreendimento.

A andlise da concorréncia € relevante, pois quando as estratégias
de marketing do futuro empreendimento forem estabelecidas, sera ne-
cessario conhecer as diferentes alternativas de produtos existentes no
mercado em que a empresa atua. Além disso, também € importante sa-
ber os motivos pelos quais os potenciais clientes buscam outros produ-
tos que ndo o seu.

Assim, ao se efetuar a andlise da concorréncia, é importante fa-
z€-la de forma comparativa, ou seja, os atributos do futuro empreendi-
mento devem ser avaliados tendo como referéncia os principais con-
correntes. Para tanto, o quadro 20 pode ser adotado como um roteiro
de analise.

Sua Concorrente | Concorrente | Concorrente

|
tem empresa A B C

Produto
Participacio do mercado
(em vendas)
Atendimento
Atendimento pds-venda
Localizacio
Divulgacio
Garantias oferecidas
Politica de crédito
Precos
Qualidade dos produtos
Reputacio
Tempo de entrega
Canais de venda
utilizados
Capacidade de producao

Recursos humanos

Meétodos gerenciais

Meétodos de produgio
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Estrutura econdmico-
financeira
Flexibilidade
Formas de competicio

Quadro 20 - Analise da concorréncia.

Ao estudar os competidores, deve-se selecionar no minimo trés
concorrentes, embora o nimero de empresas concorrentes no mercado
varie bastante de acordo com tipo de empresa e o setor de atuagdo. A
principal finalidade da andlise € identificar pontos fortes e fracos dos
concorrentes com o objetivo de desenvolver mecanismos que propor-
cionem melhores vantagens para o futuro empreendimento.

Outra técnica que pode ser utilizada para a andlise da concorrén-
cia consiste em avaliar produtos e processos de trabalho de organiza-
cdes que sdo reconhecidas como representantes das melhores praticas.
Esse processo é caracterizado como benchmarking. Algumas dificulda-
des podem surgir na andlise da concorréncia, no entanto, pode-se uti-
lizar de diferentes fontes de pesquisa para saber sobre os competido-
res, como por exemplo, os fornecedores e distribuidores em comum, os

clientes, os relatérios setoriais, etc.
6. Técnicas de analise e previsiao de demanda

Para fazer a previsao da demanda do futuro empreendimento,
pode-se utilizar algumas técnicas. Essas técnicas sao classificadas em
qualitativas ou quantitativas, conforme pode ser observado no quadro

21, a seguir.
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Técnicas qualitativas

Pesquisa
de mercado

Sdo feitos levantamentos (por meio de questiondrios e entrevis-
tas) e esta informacao € interpretada para indicar os fatores mais
relevantes que influem na preferéncia do consumidor (veja os
critérios apresentados nos quadros 4.5 e 4.9).

Técnicas
Delphi

O objetivo dessa técnica € obter consenso por parte de um grupo
de especialistas, sem que haja interacdo pessoal entre os mes-
mos. O procedimento € o seguinte: um coordenador passa um
questiondrio para um grupo de previamente escolhido que tenha
experiéncia e/ou conhecimento sobre o assunto a ser pesqui-
sado. As respostas sdo processadas pelo coordenador, que faz
um novo questiondrio, incorporando as informacdes levantadas.
O segundo questiondrio € respondido com um consenso maior.
Apds algumas rodadas de questiondrios, chaga-se a um consen-
s0, que expressa a opinido explicita e razodvel dos especialistas
em face dos dados disponiveis.

Painel de
especialistas

O objetivo € obter um consenso entre especialistas. Os especia-
listas devem trabalhar em conjunto para desenvolver projecdes.
A diferenca entre a técnica delphi é que a comunicagdo € direta
e pessoal e o resultado do painel vai refletir mais a propria dina-
mica do grupo do que um verdadeiro consenso.

Opinido de
forca de
vendas

Os vendedores fazem estimativas do volume de vendas para os
seus territorios.

Intencgdo de

compra dos

consumido-
res

E feito um levantamento em fontes primdrias ou secundarias
dos possiveis negécios futuros.

Confronto
de demanda
e oferta

Considerar o confronto das estimativas de crescimento da de-
manda com a perspectiva de efetivacdo da oferta do produto.
Também pode-se fazer um confronto entre a atual demanda e a
atual oferta para verificar as “brechas” do mercado.

Andlise de
cendrios

Tem por objetivo obter visdes parciais e internamente consis-
tentes de como o mundo serd no futuro. Essas visdes podem
ser escolhidas de modo a limitar o conjunto de circunstancias
que podem vir a ocorrer. Geralmente € dividido nas seguintes
etapas: (a) determinag@o do objetivo; (b) selecdo de varidveis;
(c) diagndstico do sistema; (d) descri¢ao da situag@o atual; (e)
desenvolvimento de temas para cendrios; (f) hipéteses de evo-
lucdo; e (g) montagem dos cendrios.
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Técnicas quantitativas

Projegdo
com o uso
de taxas

Utilizar a taxa de crescimento do consumo do produto no pas-
sado e levar em consideragdo que este crescimento continuara a
ocorrer no futuro da mesma forma que ocorreu no passado. As
taxas mais usadas s80 a taxa aritmética e a taxa geométrica.

Regressao
simples

Partindo das vendas anteriores, transportadas para um gréfico,
estabelece-se a equacdo de regressao.

Modelos
matemdaticos
Modelos
de médias
maoveis
Modelo da
média
ponderada

Quadro 21 - Técnicas de analise e previsao de demanda.
Fonte: Baseado em Casarotto Filho (2002), Neves (2002), Kotler (1998),
Woiler e Mathias (1996), Simonsen e Flanzer (1974).

Uso de métodos estatisticos que consideram tendéncias, ciclos,
variacdes sazonais, etc.

Consideram-se somente os valores das “n” vendas mais recen-
tes e calcula-se a média aritmética.

Sao atribuidos pesos diferenciados para varios periodos de ven-
das

As técnicas qualitativas podem ser tdteis quando ha caréncia de

dados, principalmente histéricos a respeito da demanda e da oferta do
produto em questdo. De acordo com Woiler e Mathias (1996), na ana-
lise qualitativa a énfase € centrada nas informacdes qualitativas, com
uma grande parcela de julgamento. Nessas condi¢des, é de fundamental
importancia interpretar as informa¢des de modo ndo viesado.

As técnicas quantitativas, por trazerem resultados baseados nos
dados passados, deixaram de se constituir num fim para serem meios
auxiliares a determinacgdo de projecdes (CASAROTTO FILHO, 2002).
Assim, geralmente as técnicas quantitativas sdo utilizadas em conjunto
com as técnicas qualitativas de previsido de demanda.

7.Segmentacao do mercado

Segmentagdo de mercado € o processo de divisdo de um mercado
em pequenos grupos, de forma a conseguir consumidores com as mes-
mas caracteristicas. Assim, segmentagdo de mercado é o processo de
divisdo do mercado em pequenos grupos homogéneos. A segmentacio
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possibilita uma reagdo mais eficiente face as necessidades de consumi-
dores que possuem caracteristicas semelhantes.

Ao identificar diferentes segmentos de mercado, pode-se desen-
volver estratégias de marketing especificas para cada grupo, pois 0s
segmentos devem ser vistos como mercados individuais. Nem todos
exigem o mesmo produto e nem todos exigem os mesmos beneficios
dos produtos. Por exemplo: nem todos os consumidores que usam cal-
cas querem usar calgas jeans.

O processo de segmentacdo de mercado pode ocorrer por meio
dos critérios apresentados no quadro 22.

Processo de
segmentar o Caracteristicas
mercado

O primeiro passo € decidir se vocé trabalhara com o

mercado de consumo final ou industrial. Em seguida,

definir o setor especifico de atuag@o. Ex.: automobi-

listico, téxtil, etc.

a) Caracteristicas do cliente

- geogréficas: estado pais, regido.

- Demogréficas: idade, sexo, ocupacdo, escolarida-

de, renda, raca, ciclo de vida familiar.

2. Dividir o mercado |- Psicograficas: personalidade, valores, estilo de

em grupos menores |vida.

com base nas carac- |b) Situacdo de compra:

teristicas do cliente |- Beneficios desejados: variam de acordo com o pro-

ou nas situagdes de |duto. Ex.: eletrodomésticos (custo, qualidade, vida-
compra util etc.); creme dental (prote¢@o contra cdries, con-

trole de placa, sabor etc.)

- Taxa de uso: ndo € usuario, usuario moderado, usu-

ario constante.

1. Decidir que merca-
do ou setor geral vocé
deseja atingir

3. Selecionar o(s)
segmento(s) a ser(em)
atingido(s)

Com base nas informacdes anteriores € nas caracte-
risticas do produto, definir o(s) segmentos(s)

O plano devera integrar as estratégias de marketing
relativas ao produto, prego, promogao e distribui¢do
(esse assunto sera abordado na préxima unidade).

4. Desenvolver o plano
de marketing

Quadro 22 - O processo de segmentar o mercado.
Fonte: Baseado em Hisrich e Peters (2004), Etzel, Walker e Stanton
(2001), Kotler (1998).
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8. Os objetivos de marketing

Antes de decidir pelo mix ou estratégias de marketing, isto é, o
conjunto de ferramentas que a empresa vai utilizar para perseguir seus
objetivos no mercado-alvo, deve-se definir os objetivos de marketing.
O objetivo de marketing € uma declaracio do nivel de desempenho de-
sejado pelo novo empreendimento (HISRICH; PETERS, 2004, p. 249),
ou aquilo que queremos conseguir por meio de um equilibrio entre pro-
dutos e seus mercados, isto é, quais produtos vender e para quais mer-
cados (WESTWOOD, 1996).

Para a definicdo dos objetivos de marketing € de fundamental im-
portincia o conhecimento da situacdo da empresa perante 0s seus con-
textos. Essa tarefa é realizada no plano estratégico do Plano de Negdcios
em que foram identificadas as oportunidades e as ameacas no ambiente
externo e os pontos fortes e fracos do futuro empreendimento. No plano
estratégico também foram definidos os objetivos estratégicos. Assim,
um aspecto importante dos objetivos de marketing € que estes estejam
em consonancia com os objetivos estratégicos. Os objetivos de marke-
ting sdo objetivos téticos, isto &, relacionado as operacdes da empresa.

Os objetivos de marketing devem ser realistas e especificos e de-
vem responder a pergunta: “para onde vamos?”. Todos os objetivos de
marketing devem ser quantificaveis, isto €, as metas devem estar in-
seridas, levando em consideracdo que tais metas também devem ser
SMART (ler capitulo dois).

Ap6s esta defini¢do, as estratégias de marketing que serdo utili-
zadas para alcancar os objetivos devem ser selecionadas. Em seguida,
as acOes de marketing devem ser detalhadas, assim como os mecanis-
mos de implantacdo e controle.

9. As estratégias de marketing

A administracdo de marketing é o processo de planejamento e
execuc¢do da concepgao do produto, preco, promocio e distribuicdo de
idéias, para criar trocas que satisfacam metas individuais e organizacio-
nais. Assim, depois que os objetivos de marketing foram selecionados,
deve-se desenvolver as estratégias que serdo implementadas pelo futuro
empreendimento para que o mesmo possa alcangar os objetivos.
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As estratégias de marketing estdo relacionadas ao mix de
marketing (também chamada de 4 p’s), isto €, produto, preco, promo-
cdo e distribuigdo (figura 12).

| MIXDE MARKETING |
7 AN
[ Mercado Alvo | \

Produto / \ Praca
Variedade . Canais
Qualidade Preco ) Promocao Logistica

Design Preco de lista Cam'p'anha Estoque

Caracteristicas Descont~os Publicidade

Marca Concessoes Forca de Vgndas
Embalagem . Condlgoes Rela(,:oe.s Pub'hcas
Tamanhos inanciamentos Merketing Direto

Servicos

Figura 12 - Mix de marketing.

9.1. A estratégia de produto

A estratégia de produto indica uma descri¢@o do produto que serd
comercializado pelo novo empreendimento. Produto é tudo que pode
ser oferecido a um mercado para satisfazer uma necessidade ou desejo
(KOTLER, 1998); ou, um conjunto de atributos tangiveis e intangiveis
os quais podem incluir embalagem, cor, preco, qualidade e marca, mais
os servigos e a reputacdo do vendedor (ETZEL; WALKER; SANTON,
2001).

Uma breve descri¢@o do produto foi elaborada no estudo de mer-
cado. No entanto, nessa etapa do plano, deve-se caracterizar o produto
a ser comercializado com mais critérios, destacando principalmente as
estratégias relativas ao mesmo. O produto envolve uma série de atribu-
tos, conforme € possivel observar na figura 13.

Assim, pode-se afirmar que a defini¢do do produto vai muito além
da simples descricao fisica do mesmo. Um exemplo disso € o servico
de atendimento ao cliente. Esse servico deve satisfazer as necessida-
des e desejos dos clientes por meio do desenvolvimento de mecanis-

mos de fidelidade aos mesmos. Atualmente as empresas desenvolvem

67



o chamado marketing de relacionamento, isto é, uma interacio con-
tinua entre comprador e vendedor, na qual o vendedor melhora a sua
compreensio sobre as necessidades do comprador e o comprador torna-
se mais leal ao vendedor, tendo em vista que as suas necessidades estdo
sendo atendidas.

A mareca € outro aspecto relevante do produto. Para selecionar
um bom nome de marca € importante: (i) sugerir algo sobre o produto,
particularmente seus beneficios e uso; (ii) desenvolver um nome que
seja facil de pronunciar, soletrar, lembrar e ser distintivo; e (iii) desen-

volver uma marca passivel de registro e protecio legal.

Qualidade
do produto
Servicos do T Caracteristicas
vendedor o fisicas da
Reputacio do Produto mercadoria

senieier |~ [ e ]
=« J [ Mara |
Garantia do <

produto I [ Embalagem |
| Desenho |

Figura 13 - Atributos do produto.
Fonte: Baseado em Etzel, Walker e Stanton (2001).

Quando se desenvolve uma marca passivel de registro, pode-se
adotar também a estratégia de licenciamento da marca. O licencia-
mento da marca consiste em conceder para outra empresa, por meio do
pagamento de royalties (valor pago ao detentor de uma marca, patente,
processo de produgdo, produto ou obra original pelos direitos de sua ex-
ploracio comercial), o direito de utilizar a marca da empresa.

As franquias sdo um tipo de licenciamento e estdo crescendo
em um ritmo bastante rapido no cendrio nacional e internacional. Sdo
exemplos de franquias famosas: O Boticario, Habib’s, Bob’s, Contém
1 Grama, McDonald’s, entre outras.
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Além da marca, a embalagem também ¢é um atributo que nao
deve ser deixado de lado nas estratégias de produto. A embalagem é um
conjunto de atividades de projeto e producio do recipiente ou envolto-
rio de um produto (KOTLER, 1998). Por meio da embalagem a empre-
sa pode diferenciar da concorréncia.

De uma forma geral, a embalagem do produto possui trés ni-
veis: embalagem primdria (exemplo: garrafas de vidro para refrigeran-
tes), embalagem secundéria (exemplo: embalagem de papel para per-
fumes) e embalagem de remessa (exemplo: embalagens utilizadas para
SEDEX). Assim, quando o empreendedor estiver desenvolvendo a es-
tratégia relativa ao produto, deve também levar em consideracio a em-
balagem do mesmo, embora atualmente haja criticas as embalagens em
funcdo dos danos causados ao meio ambiente.

Para concluir, é importante destacar que, de acordo com o ciclo
de vida do produto, a empresa podera adotar diferentes estratégias de
marketing (quadro 23). E interessante destacar que sdo adotadas dife-
rentes estratégias de marketing para cada fase do ciclo de vida do pro-
duto (langamento, crescimento, maturidade e declinio) devido ao fato
das caracteristicas do mercado (consumidores e competicio) e da em-
presa (vendas, lucro e estratégia geral, objetivo de marketing e custos)
serem diferentes em cada fase, o que exige da organiza¢do um trata-
mento especial para o produto em cada fase de seu ciclo de vida.

ESTAGIO
Caracteristicas | Lancamento | Crescimento | Maturidade | Declinio
. Mercado de |Mercado de |[Retardata-
Consumidores |Inovadores -
Massa Massa rios
Competicdo |Pouca Crescente Aumentando Nimero
declinante
Crescimento Lenta/ne-
Vendas Niveis baixos | % . nhum cresci- |Declinando
rapido
mento anual
Forte, entdo |Declinando |Baixo/ne-
Lucro Nenhum -
no pico anualmente  |nhum
. . Desenvol- Penetracdo de Posicio- Eficiéncia
Estratégia geral |vimento de namento p
mercado . ou saida
mercado defensivo
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Alto por uni-

Estavel ou

Custos Declinando Baixo
dade aumentando
Maximi- R;nglr
Obietivos de Criar cons- Maximizar |zar lucro e g tirar o
7 MKT ciéncia do participagcdo |[defender a maximo de
produto no mercado |participacio ito d
de mercado | Proveito da
marca
Oferecer
Estratégia de |Oferecer um gzte?ggﬁfos E};‘;i;sgizcar Retirar
produto produto bésico P ’ itens fracos
servicos de  |modelos
garantia
Ser
.. . letivo:
Estratégia de Seleti I . Mais Inten- Ze et V?
distribuicdio eletiva ntensiva siva esacelerar
canais ndo
lucrativos
Construir Construir Reduzir ao

Estratégia de

consciéncia do
produto entre

consciéncia e
interesse no

IEnfatizar as

beneficios da

diferencas e os

nivel neces-
sario para
manter fiéis

romocao
p ¢ os adotantes e |[mercado de
imarca 0s bons con-
revendedores |massa .
sumidores
IAcompanhar
Prego [Elevado De penetracdo jou vencer a  [Reduzir

concorréncia

Quadro 23 - Estratégias de marketing de acordo com a fase do ciclo de

vida do produto.

Fonte: Baseado em Etzel, Walker e Stanton (2001); Kotler (1998).

9.2. A estratégia de preco
A determinacdo do preco do produto é uma das decisdes mais di-

ficeis que o empreendedor terd que tomar. Existem vdrios fatores que

influenciam na determinac¢ao do preco, como:
a) Verificar se hi no mercado um preco que é esperado pelos

consumidores e estimar o volume de vendas para diferentes niveis de

precos (isso pode ser feito na hora da pesquisa de mercado).
b) Conhecer a reagcdo da concorréncia frente a estratégia de pre-

co de seu produto. O conhecimento do preco dos concorrentes também

70

| Cadernos Académicos | UFGD



Plano de Negécios

pode ser ttil na determinacio dos precos de seus produtos (essa tarefa
pode ser executada no estudo de mercado).

c¢) Conhecer os outros elementos do marketing mix que podem
influenciar na estratégia de preco.

d) Considerar os custos da empresa, o que nao € tarefa facil (esse
assunto sera tratado no Plano Financeiro).

O prego do(s) produto(s) pode ser definido com base em um ou
mais dos seguintes aspectos:

a) Custo total mais o lucro desejado: nesse caso € necessario
estimar o custo total do futuro empreendimento e estabelecer uma mar-
gem do lucro desejada. O capitulo 5 discute aspectos relacionados aos
custos do empreendimento.

b) Precos baseados nas condi¢coes competitivas de mercado:
nesse caso, € necessario determinar o pre¢o tomando como base o pre-
¢o dos concorrentes.

c¢) Precos baseados em uma analise marginal: nesse caso, é
preciso conhecer o custo e a receita marginais. Custo Marginal € o custo
extra que se tem ao produzir uma unidade a mais do produto, enquanto
que a Receita Marginal € a receita que se tem ao vender uma unidade a
mais do produto.

De forma geral, uma organizacdo deve adotar 0 mesmo preco
até o0 momento em que a receita marginal for igual ao custo marginal.
Nesse caso, a empresa estard maximizando os resultados. Quando o
custo marginal exceder a receita marginal, deve-se repensar a estraté-
gia de preco.

d) Precos baseados na analise do Ponto de Equilibrio: o ponto
de equilibrio € a quantidade minima que deve ser produzida e vendida
em certo periodo de tempo, para que a empresa possa cobrir todos 0s
custos do produto. Nesse ponto todos os custos sdo cobertos, mas nao
ha lucro (esse assunto sera discutido no capitulo 6 - Avaliacio do Plano
de Negdcios).

Nesse caso € preciso estimar o ponto de equilibrio para verificar
qual serd a quantidade minima a ser vendida para cobrir os custos. Se
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for estimado um precgo abaixo do prego utilizado para calcular o pon-
to de equilibrio, a empresa poderé ter problemas para cobrir o investi-

mento inicial.

9.3. A estratégia de distribuicao

Antes de planejar a comunicacdo do(s) produto(s), é necessario
definir os meios de distribui¢do do(s) mesmo(s). Isso faz parte do pla-
no de distribui¢do. A maioria das empresas trabalha com diferentes ca-
nais de marketing para colocar o(s) seu(s) produto(s) no mercado. “Os
Canais de Marketing sdo conjuntos de organizagdes interdependentes
envolvidas no processo de tornar um bem ou servigo disponivel para
uso ou consumo” (KOTLER, 1998, p. 468).

Esses canais representam os intermediarios de marketing. “Os
Intermediarios de Marketing sdo empresas comerciais que prestam ser-
vicos relacionados diretamente com a venda e/ou aquisi¢ao de um pro-
duto, em seu trajeto entre produtor e consumidor” (ETZEL; WALKER;
STANTON, 2001, p. 348).

A distribuicdo torna um produto conveniente para a compra
quando necessdrio, portanto, a estratégia de distribui¢do € util para o
cliente. Essa varidavel deve estar coerente com as demais varidveis do
mix de marketing, ou seja, se um produto de alta qualidade tiver um
preco alto, este deve ser distribuido por revendedores que tenham uma
imagem de qualidade.

Os aspectos que devem ser descritos nessa etapa do plano s@o: o
tipo de canal que serd utilizado, o nimero de intermedidrios e a distri-
buigao fisica.

a) Tipo de canal: existe uma ampla variedade de canais que po-
dem ser utilizados para distribuir o(s) produto(s) de uma empresa.

b) Nimero de intermedidrios: apds definir o tipo de ca-
nal a ser utilizado, deve-se explicitar no plano de marketing quantos
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intermedidrios serdo utilizados para a distribui¢do do(s) produto(s).
Nesse caso, ¢ importante levar em consideracdo os aspectos relativos
ao mercado, ao produto, a empresa e aos proprios intermedidrios.

¢) Distribuicao fisica: por fim, além de selecionar o(s) tipo(s)
de canal(is) e o nimero deles, deve-se considerar a distribuicdo fisica
do(s) produto(s), tendo em vista que o transporte do mesmo pode che-
gar a até 20% do custo do produto (WESTWOOD, 1996). Se o produ-
to for uma fruta, um eletrodoméstico ou um equipamento industrial,
deve ser entregue ao cliente. Esse processo de entrega envolve, além do
transporte do produto, a sua armazenagem, a manuten¢do do estoque, a
comunicacio dentro da rede de distribui¢do e a maneira que o produto
é embalado. Portanto, esses aspectos devem estar explicitados no pla-

no de marketing.

9.4. A estratégia de promocao

A estratégia de marketing responsavel pela comunicacio do pro-
duto e/ou empresa € a promocdo. Assim, “promog¢ao € o elemento do
mix de marketing que serve para informar, persuadir e lembrar o mer-
cado de um produto e/ou da organizagdo que o vende, tendo em vis-
ta, influenciar os sentimentos, crencas ou comportamento do publico”
(ETZEL; WALKER; STANTON, 2001, p. 446).

Nessa etapa do plano de marketing € necessario definir os princi-
pais métodos de comunicacio que serdo utilizados pelo futuro empre-
endimento. Para definir o(s) método(s) de comunicacdo, € importante
considerar ndo apenas os custos dos mesmos, mas também a eficién-
cia destes em atingir os objetivos estabelecidos no plano de marketing.
Os principais métodos promocionais podem ser visualizados no qua-
dro 24.
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Métodos

O que é e exemplos

Apresentagdo direta de um produto a um cliente potencial feita

Venda por um representante da organizagao que o estd vendendo.
pessoal |Exemplo: apresentacdo de vendas, distribuicdo de amostras,
feiras e convengdes, etc.
Comunicacdo impessoal paga pelo patrocinador e na qual esse
patrocinador € claramente identificado.
Propaganda |Exemplo: anincios em radio e TV, anlincios em embalagens,

anuncios em projegdes cinematograficas, cartazes luminosos,
anuncios em lojas, anudrios, etc.

Promogdo de
vendas

E a atividade de estimular a demanda projetada para comple-
mentar a propaganda e facilitar a venda pessoal. E paga pelo
patrocinador.

Exemplo: brindes, amostras gratis, exposi¢des, demonstracdes,
descontos, promocio de trocas, programas de fidelizacao, dis-
tribuicdo de adesivos, etc.

Relagdes
publicas

Compreendem uma ampla variedade de esfor¢os de promogao
visando a formac@o de atitudes e opinides de modo geral favo-
rdveis diante de uma organizacio e de seus produtos.
Exemplo: semindrios, Kits para a imprensa, relatérios anuais,
patrocinios, publicacdes, lobbying, revista de empresa, even-
tos, relacdes com a comunidade, etc.

Publicidade

E uma forma especial de relacdes publicas que envolve as no-
vidades de uma organizacio ou de seus produtos (forma nao
paga). Exemplo: comunicados a imprensa, entrevistas coleti-
vas, fotografias, etc.

Marketing
Direto

Catélogos, lista de clientes, telemarketing, compra por TV, in-
ternet, etc.

Quadro 24 — Métodos promocionais.
Fonte: Baseado em Etzel, Walker e Stanton (2001) e Kotler (1998).

E importante destacar que, dependendo do estigio do ciclo de

vida do produto, diferentes estratégias promocionais podem ser adota-

das, conforme se verifica no quadro 25.

Todas as varidveis do mix de marketing apresentadas devem ser

descritas na sec¢do de estratégias de marketing. Cada estratégia deve

possuir um conjunto de a¢des que deverdo ser implementadas pelo fu-

turo empreendimento, caso este seja de fato vidvel.
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Situacao de mercado | Estratégia promocional
Estagio de lancamento
Os clientes desconhecem as O vendedor deve estimular a deman-

caracteristicas do produto e ndo  |da primdria (demanda por um tipo de
sabem como ele poderd beneficid- |produto). Exemplo: venda pessoal,
los. exposicdo em feiras comerciais.
Estagio de crescimento
Os consumidores estdo conscientes |Estimular a demanda seletiva (de-
dos beneficios do produto. O produto [manda por uma determinada marca)

esta vendendo bem, € os a medida que a concorréncia cresce.
intermedidrios querem trabalhar | Os intermedidrios dividem o esfor¢o
com ele. promocional.

Estagio de maturidade

A propaganda € usada para persuadir,
A concorréncia se intensifica e as | maiores verbas sdo gastas com propa-
vendas se estabiliza. ganda e isso contribui para o declinio
dos lucros.
Estagio de declinio
Vendas e lucros estdo em declinio. [Os esfor¢os promocionais sdo subs-
Produtos novos e melhores estdo |tancialmente cortados. A énfase passa
entrando no mercado. a ser lembrar os clientes restantes.
Quadro 25 - Estratégias promocionais para as diferentes fases do ciclo de vida

do produto.
Fonte: Baseado em Etzel, Walker e Stanton (2001).

10. Aimplementacao e o controle do plano de marketing

Para efetuar a implementacao do plano de marketing do em-
preendimento € necessario antes definir as acdes necessdrias para sua
execucdo. “A implementacdo é o processo que transforma o plano de
marketing em acdes especificas e assegura a execugdo dessas acdes de
modo a alcancar os objetivos estabelecidos no plano” (KOTLER, 1998,
p. 662). Para ser viabilizada, cada estratégia deve possuir um conjunto
de acdes, conforme € possivel observar no quadro 24. Convém ressaltar
que cada objetivo pode possuir um conjunto de estratégias.

Para a implementacdo acontecer, € necessario definir os respon-
sdveis e o prazo de execuc¢do de cada agdo. Em novos empreendimentos,
geralmente quem executa as acdes de marketing € o préprio empreen-
dedor, pois é o maior interessado na execucao do plano de marketing.
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Como na maioria das vezes podem acontecer surpresas durante
a implementacdo do plano de marketing, é necessario estabelecer me-
canismos de controle do plano (quadro 26). O controle assegura que
as coisas sejam feitas de acordo com as expectativas e conforme o pla-
nejado.

O processo de controle permite a realizacdo de um feedback do
plano de marketing, ou seja, verificar se o que foi planejado esta real-
mente sendo executado ou se sao necessarias algumas agdes corretivas
para ajustar o plano de marketing. E importante lembrar que as agoes
estdo relacionadas a aspectos de curto prazo, portanto podem sofrer al-
teracdes. Para checar o desempenho do plano de marketing pode-se uti-
lizar os controles apresentados no quadro 27.

Objetivos) Estratégia(s) A C Respon- [ Prazode Mecanismos
de marke- d Keti marke- svel = d )
ting e marketing ting save execucao e controle
E ‘- A§2:10 ! P Como verificar se o
stratégia | Acdo 2 Até . . .
de produto | Aciio 3 Quem? uando? que foi planejado foi
p Agﬁo n q ’ executado?
Acdo 1 .
Estratégia | Acdo 2 9 Até COIIFO. V?rlﬁc.?fjsefo.
de preco Acdo 3 Quem? quando? que fot prancjaco ot
Acio n executado?
Objetivo A9 el
1 Estratégia Aggo ) Até Como verificar se o
de §40 Quem? te ue foi planejado foi
s Acdo 3 " | quando? 4 panc)
distribuicdo Acdo n executado?
fo: Acido 1 .
Estréltegla Acdo 2 ) Até Como venﬁqar se o
e Acdio 3 Quem? quando? que foi planejado foi
promogao Agﬁo n ’ executado?

Quadro 26 - Exemplo de formulario de acdes para a implementacio e o controle
do plano de marketing.
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Tipos de
controle

Propdsito de controle

Abordagens

Controle do
plano anual

Examinar se os resultados
planejados estdo sendo atin-|
gidos

Anélise de vendas e de partici-|

pacdo de mercado.

Controle de
rentabilidade

Andlise da rentabilidade por:

Examinar onde a empresajproduto,

estd ganhando e perdendo

segmento, canal de distribui-|

cdo, etc.

territorio,

cliente,|

Controle de
eficiéncia

Avaliar e melhorar a efici-
€ncia de gastos e o impacto

dos gastos de marketing

Eficiéncia por forca de vendas,|
propaganda, promog¢ao de ven-|

das, etc.

Quadro 27 - Tipos de controle
Fonte: Baseado em Kotler (1998).

No préximo capitulo sdo apresentados aspectos relacionados ao

Plano de Operagdes do Plano de Negdcios.
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CAPITULO 4

O PLANO DE OPERACOES

Secoes de estudo do capitulo

Objetivos de aprendizagem

1 - Introdugdo

Desenvolver uma breve contextualiza-
¢do dos assuntos que serdo abordados no
capitulo

2 - O que é localizagdo?

Compreender os fatores que influenciam
na escolha da localizac¢do do futuro em-
preendimento

3 - A macro e a micro localiza-
¢do do empreendimento

Caracterizar a macro e a micro localizag@o
do futuro empreendimento

4 - Técnicas de analise de
localizacdo

Descrever as técnicas de analise de locali-
zacio do futuro empreendimento

5 - A capacidade de producdo
do empreendimento

Identificar os aspectos que influenciam

na capacidade de produg¢do do futuro
empreendimento e compreender a relacio
da capacidade de produg@o com as demais
etapas do plano de negdécios

6 - As estratégias de capacidade
de producgdo

Caracterizar as diferentes estratégias de
capacidade de producao

7 - Selegdo do processo

Compreender, dentro do contexto do
plano de negdcios, o que é um processo e
entender as decisdes que envolvem a esco-
lha dos processos empresariais

8 - O que é um fluxograma?

Entender o que € e a importincia de um
fluxograma de producio;

9 - O que é um Layout/Arranjo
Fisico?

Entender o que € e a importancia de um
layout/arranjo fisico

10 - Selecdo da tecnologia e dos
equipamentos

Compreender a importancia da tecnologia
no contexto no plano de negdécios

11 - A organizac@o e a composi-
¢do da equipe de trabalho

Caracterizar a importancia da func¢do or-
ganizac¢do e da composi¢do da equipe de
trabalho do futuro empreendimento.
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1. Introducao

Levando em consideragdo as etapas do plano de negécios, esse

capitulo tem a finalidade de caracterizar a etapa relacionada ao Plano de

Operagodes (ver figura 14). O Plano de Opera¢des do Plano de Negdcios

¢ dividido em varias sub-etapas, conforme se pode observar na figura

15.

Plano Estratégico

Analise dos ambientes (externo e

da estratégia

interno), definicdo dos objetivos e [

v
Plano de Marketing

Analise de mercado, segmentacao,
produto, preco, praca e promocao

v

Plano de Operacéoes

Capacidade, localizacao, processo &
tecnologia, organizacao & RH

+

Plano Financeiro

Investimentos e financiamentos,
custos, receitas, fluxo de caixa, DRE,
etc.

Avaliacdo do Plano de Negdcios
- Avaliacao econdmica

- Avaliacao social

Figura 14 - O plano de operacdes como uma etapa do Plano de Neg6-

cios.
Estudo da Localizacao I_
Estudo da Capacidade
Plano de de Producao
operagoes Estudo de |
Processo & Tecnologia
Estudo de Organizacdo | |
& Recursos Humanos
Figura 15 - Etapas do Plano de Operacées.
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Convém ressaltar que, para que o empreendimento entre em ope-
racdo, caso o plano de negdcios seja vidvel, € necessdrio que sejam
definidos: a localiza¢do do futuro empreendimento, a capacidade de
producdo, os processos de producdo e de prestacdo de servicos, os equi-
pamentos e tecnologia necessarios para o funcionamento da empresa, o
fluxo de trabalho e a disposic¢ao fisica dos equipamentos, a equipe ope-
racional e gerencial e a organizagdo do futuro empreendimento.

~

2.0 que é localizacao?

A localizagcdo pode ser considerara como sendo um processo
para determinar o local geogréfico para as operacdes de um empreen-
dimento. Assim, a localizacdo € a posicdo geografica de uma operacio
relativamente aos recursos, a outras operagdes ou clientes com os quais
interage (SLACK et. al., 1997).

O empreendedor deverd levar em considera¢do muitos fatores ao
avaliar a conveniéncia de um local especifico, incluindo a proximida-
de a clientes e fornecedores, os custos de mao-de-obra e os custos de
transporte (RITZMAN; KRAJEWSKI, 2004). Assim, o estudo da loca-
lizagao do futuro empreendimento € de fundamental importancia para o
mesmo, tendo em vista que a localizacdo pode ser um dos diferenciais
competitivos da organizacio.

Ao selecionar o local para o futuro empreendimento, deve-se le-
var em conta aquele “ponto” que ofereca a maior diferenca entre recei-
tas e custos; a isto podemos denominar de Localizacio Otima, aquela
que minimiza a0 maximo os custos da empresa.

Sdo vérios os aspectos que podem influenciar na escolha da lo-
calizagdo do futuro empreendimento. Esses aspectos podem ser classi-
ficados em fatores de fornecimento (mao-de-obra, custo da terra, ener-
gia, transporte e comunidade) e fatores de demanda (imagem do local,

conveniéncia para clientes).
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Assim, ao elaborar o plano de operagdes, o empreendedor deve
verificar quais aspectos poderdo influenciar no sucesso do futuro em-
preendimento no que diz respeito a localizagdo do mesmo.

Considerando que 10% pode ser um indice de lucratividade so-
bre as vendas, a escolha correta da localizacdo pode proporcionar po-
tenciais lucros, ou até mesmo, prejuizos para o futuro empreendimento.
Além dos custos, o empreendedor deve considerar os aspectos relacio-
nados ao mercado, como o produto, o cliente, os fornecedores e os con-
correntes. A escolha da localizagdo também deve estar pautada nas es-
tratégias de marketing.

As demais etapas do Plano de Operagdes, como a capacidade de
producdo, a tecnologia, o processo de producgdo, a organizacio da em-
presas e os recursos humanos também devem ser considerados na es-
colha da localizacdo 6tima do futuro empreendimento. Para auxiliar o
empreendedor na selecdo na localizacdo do empreendimento, deve-se
pensar em termos de macrolocalizacio e microlocalizacao.

3. Amacro e a micro localizacao do empreendimento

No plano estratégico e no plano de marketing o empreendedor
comecard a perceber a importancia da localizag@o para o sucesso com-
petitivo do futuro negdcio. Assim, a decisdo da localiza¢do de um em-
preendimento talvez seja a decisdo mais importante que o empreende-
dor terd que tomar. Isso ocorre porque grande parte dos investimentos
fixos sdo em instalacdes empresariais e o custo de uma decisio errada
pode levar ao fracasso do futuro negécio.

Sendo assim, para escolher a localizacio 6tima, € preciso pensar
em um primeiro momento na macrolocalizacdo do empreendimento,
ou seja, definir a regido onde devera estar localizada a unidade de pro-
ducdo. Para esta etapa, € interessante levar em consideragdo alguns as-
pectos, tais como os dispostos no quadro 28:
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Aspectos a considerar

Questionamentos

Acesso a mercados/centros de
distribui¢do

Qual € a distancia do mercado e dos grandes
centros de distribuicdo? Quais serdo os custos
envolvidos na decisdo?

Acesso a fornecedores e re-
Cursos

Qual € a distancia dos principais fornecedo-
res?

Aspectos comunitarios e go-
vernamentais

Existe algum aspecto na comunidade que po-
derd inibir a instalagdo da empresa na regido?
E em relacdo ao governo, ha algum incentivo/
beneficio para a instalacdo da empresa na re-
gido?

Possibilidades de competigdo

Como € a concorréncia na regido? Ha muitas
empresas instaladas?

Aspectos ambientais

Qual € a legislacdo ambiental? Exige alguma
restricao para a instalagdo da empresa?

Disponibilidade e qualidade
da forg¢a de trabalho

Qual € a disponibilidade da for¢a de trabalho?
A maio de obra € qualificada?

Impostos e financiamentos

Como sdo os indices de impostos? A regido
¢é isenta de algum tributo? Quais as linhas de
financiamento para a regido?

Facilidades de transportes

Como ¢€ a infra-estrutura de transporte (rodo-
vidrio, ferrovidrio, aéreo, etc.)?

Disponibilidades de utilida-
des e servicos (Aglomeragdo)

A regido ja é desenvolvida? Hé escolas, super-
mercado, hospitais, etc.?

Quadro 28 - Aspectos da macrolocalizacao do empreendimento.

Depois de analisar e selecionar a macrolocalizacdo deve-se pen-

sar no ponto especifico, ou seja, na microlocaliza¢io. A andlise da mi-

crolocalizagdo € importante porque alguns fatores — como fatores de

producdo, dgua, energia, combustiveis, proximidade a terminais de

transporte ou zonas urbanas, caracteristicas do terreno, etc. — s6 pode-

rdo ser plenamente definidos ap6s essa analise. Da mesma forma que

a macrolocalizacio, para selecionar a microlocalizacio, alguns fatores

devem ser considerados, tais como:

* superficie disponivel;

e custos do terreno;

* topografia do terreno;
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* instalagdes e equipamentos;

* proximidades dos servicos publicos;

* servigos de dgua, luz, telefone, gés;

» disponibilidade de escolas, hospitais, e demais necessidades re-

queridas para os trabalhadores e suas familias.

Na figura 16 é apresentado um modelo que pode ser utilizado na

escolha do ponto especifico de localiza¢do da empresa.

Macrolocalizacao

A 4

Selecao dos aspectos
preponderantes

v

Determinacao dos pa-
rametros de analise

N4

Coleta de dados dos
aspectos para a regiao
de interesse

4

Consolidacdo e escolha
dos locais

¥

Diagnéstico de cada
aspecto para cada local

¥

Prognéstico de cada
aspecto para cada local

. 4

Definicdo da
Microlocalizacdo

Feedback para a
Macrolocalizacao

Figura 16 — Modelo para a analise da microlocalizacao.
Fonte: Baseado em Casarotto (2002, p. 152).

Cabe ressaltar que existem outros modelos para a andlise da loca-

lizagdo que podem ser utilizados para tornar a escolha do empreendedor

a mais acertada possivel. Tais modelos s@o detalhados a seguir.
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4. Técnicas de analise de localizacao

Além do modelo representado pela figura 16, os empreendedores
poderdo utilizar os seguintes métodos de anélise de microlocalizagdo:

a) Método dos orcamentos comparados: esse método procu-
ra considerar os fatores mais influentes na escolha da localizag@o. Tais
fatores sdo chamados de fatores locacionais, como custos de producio,
investimentos em instalagdes, custos de transportes, etc. Para adotar
esse método, deve-se: (i) pré-selecionar os locais; (ii) fazer uma ana-
lise em terrnos de custos de cada um dos fatores locacionais conside-
rados importantes para o empreendimento, como custo de transporte,
custos de reformas, etc.; e, (iii) verificar que local apresenta o menor
orcamento.

b) Método da pontuacio ponderada: nesse método deve-se:

* pré-selecionar os locais;

* selecionar fatores locacionais considerados importantes para o

seu negocio;

e atribuir pesos para cada um dos fatores. Esses pesos podem va-

riarde la3oulas;

* atribuir notas para cada um dos critérios analisados em cada um

dos locais (as notas podem variarde 1 a5 ou 1 a 10);

* multiplicar o peso pela nota para cada um dos locais;

» verificar que local obteve a maior média/escore;

O método de pontuacdo ponderada possui algumas vantagens e
desvantagens. As vantagens sdo: método mais simples e que engloba
diversos fatores na comparagdo entre os locais (A, B e C). Ja as desvan-
tagens: exige consenso na decisdo de pesos para os fatores e médias e
nao envolve andlise de custos.

¢) Check-list qualitativo para analise de localizacio: esta ndo

€ necessariamente uma técnica de anélise de localizacdo, mas pode ser
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utilizada para fazer uma avaliacdo mais qualitativa dos locais para a
instalacdo do empreendimento. Nessa andlise, deve-se considerar os se-
guintes aspectos:

* O valor do aluguel é competitivo? (Custo/beneficio)

* O espaco fisico € adequado? (Atual + expansio)

* O local fica em uma regido movimentada? (Varejo)

* O seu negdcio € permitido na regido? (Prefeitura)

* Existe estacionamento para clientes?

e O local é de facil acesso? (Fornecedores e clientes)

* O local € de facil acesso para os funciondrios?

* O imével é novo e de boa aparéncia?

* As instalagdes estdo em boas condi¢des?

* O imével é seguro e bem protegido?

Enfim, de posse desses métodos de anélise de localizacdo o em-
preendedor podera fazer uma anélise mais criteriosa dos potencias lo-
cais para a instalacdo do empreendimento. Cabe ressaltar que é muito
comum o uso combinado de dois ou mais métodos para garantir uma
escolha mais cuidadosa.

5. A capacidade de producao do empreendimento

Determinar o tamanho, isto é, a capacidade de producdo do futu-
ro empreendimento € uma questao de extrema importancia para os to-
madores de decisdao. De acordo com Woiler e Mathias (1996), um em-
preendimento com grande capacidade pode representar um potencial
para bons lucros, se houver economias de escala e se a demanda para o
produto crescer a uma taxa elevada. No entanto, pode representar um
desastre se a demanda crescer a uma taxa modesta.

Assim, o sucesso de uma organizagdo esta intimamente relacio-
nado ao planejamento da capacidade, pois um excesso de capacidade
pode se tornar tdo angustiante quanto a falta de capacidade. Dessa for-
ma, as decisdes relacionadas ao tamanho trazem conseqiiéncias sobre a
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capacidade de competicdo futura de uma empresa. Por isso, o estudo da
capacidade de producdo se justifica, pois € necessario selecionar uma
capacidade que seja considerada 6tima para o futuro empreendimento.
No quadro 29 sdo apresentados alguns exemplos de medidas de tama-
nho/capacidade de producao.

Empresa Insumos Medida da Capacidade
Fabrica de refrigerantes| Horas-maquina disponiveis Numero de unidades/ano
Hotel Leitos disponiveis Numero de héspedes/dia
Cinema Numero de assentos Numero de espectadores/ semana
Fabrica de cimento Volume do forno Toneladas/dia
Empresa de transportes| ~ Numero de poltronas N¢ de passageiros/ano
Usina hidroelétrica Tamanho das turbinas Poténcia gerada(MW)/ano
Loja Area daloja Vendas/més
Escola Ntumero de alunos Numero de formados/ano

Quadro 29 - Medidas de tamanho.

Considerando a importancia do planejamento da capacidade de
producdo, pode-se definir tanto o tamanho como a capacidade uma em-
presa pode atingir quando em operacdo durante um periodo de tempo,
do ponto de vista técnico e econdomico (WOILER; MATHIAS, 1996).

5.1. A capacidade de producao
sob o ponto de vista técnico e econémico

Sob o ponto de vista técnico ou de engenharia, a capacidade de
producio que define o tamanho do processo “é a maxima produgdo que
pode ser obtida com determinado processo (ou equipamento) durante
um determinado periodo de tempo” (WOILER; MATHIAS, 1996, p.
133). J4 sob o ponto de vista econémico, a capacidade de producio
que define o tamanho do processo € aquela que possibilita o menor cus-
to médio ou unitario de producao.
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Cabe ressaltar a diferenca dos custos sob a dtica econdmica e
contdbil, pois a Gtica contédbil considera apenas os custos explicitos, ou
seja, aqueles que aparecem na contabilidade de custos, como: custo da
mao-de-obra, depreciacio, energia elétrica, etc. Ja sob a dtica economi-
ca, consideram-se, além dos custos explicitos, os custos implicitos, isto
é, aqueles que correspondem a elementos como: retorno do capital so-
bre o investimento, custo do trabalho ou outros recursos de posse pro-
pria, etc. Os custos implicitos também podem ser chamados de custos
de oportunidade. Custos de oportunidade € o sacrificio que se faz ao se
fazer uma escolha. Sdo custos que ndo necessariamente envolvem de-
sembolso monetério.

Pela anélise do tamanho sob o ponto de vista econdmico, pode-
se selecionar aquele tamanho considerado 6timo pela ética dos custos,
ou seja, a escala de producdo que conduz a mais alta rentabilidade para
a empresa. Assim, tamanho 6timo € a escala de producao que conduz a
maior razdo beneficios/custos para o empresario e/ou sociedade.

O tamanho 6timo pode ser representado pela figura 17. Pode-se
observar que a capacidade de producao que corresponde ao custo médio
minimo é considerada o “Tamanho Otimo”.

Custos médios

Custo - /

minimo

0 Volume de producao

Figura 17 — Tamanho é6timo.
O tamanho também est4 relacionado a vérios outros aspectos do
plano de negdcios, conforme se verifica na préxima subsec¢ao.

5.2. Condicionantes do tamanho
Ao selecionar uma capacidade de producao que seja Gtima para o
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futuro negécio, o empreendedor deve levar em consideracdo a relacio
do tamanho com outros aspectos do plano de negdcios. Cada um dos
condicionantes descritos a seguir pode influenciar de forma decisiva na
escolha do tamanho.

a) Tamanho e custos: os custos que uma empresa apresenta em
curto prazo sao divididos em custo fixo, custo varidvel e custo total.
Além destes, hd o custo médio (ou unitirio) que € obtido por meio da
divisdo do custo total pelo volume de producdo. O ponto de custo mé-
dio minimo € que define a correspondente capacidade de produgao 6ti-
ma (tamanho 6timo) quando se considera no ponto de vista de curto
prazo.

b) Tamanho e mercado: € necessario que o empreendedor tenha
um programa de produ¢do que seja compativel com a capacidade de ab-
sor¢do do mercado. Sendo assim, € necessdrio que sejam verificados:

o dinamismo da demanda: a perspectiva de um crescimento ra-
pido da demanda podera justificar a instalacdo de um processo com ca-
pacidade em excesso;

a distribui¢ao geografica do mercado: a maior ou menor disper-
sdo do mercado € importante porque influi no custo de distribui¢do do
produto; por isso € importante determinar o prego final para o consu-
midor.

¢) Tamanho e localizacao: nesse caso, a capacidade de produgao
serd dependente da distribui¢do geografica do mercado e da existéncia
de economias de escala. Estes fatores influenciam no custo de aquisi¢ao
de fatores de produgao e distribuicio do produto. Sendo assim, € impor-
tante determinar o tamanho e a localizacio de forma conjunta.

d) Tamanho e investimentos: ¢ necessario que se verifique a
existéncia de recursos (préprios e de terceiros), para atender a imple-
mentacao de determinada capacidade de producao.

e) Tamanho e processo e tecnologia: o tamanho, o processo e
a tecnologia sdo grandes responsdveis pelas economias de escala, em
termos de custo menor para equipamentos com maiores capacidades.
Sendo assim, a determinag@o dos processos e da tecnologia empregada
¢ de fundamental importancia para a escolha do tamanho da empresa.
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6. Estratégias de capacidade

De acordo com Ritzman e Krajewski (2004) trés aspectos devem
ser considerados pelo empreendedor antes de tomar decisdes sobre a
capacidade: (a) dimensionar as reservas de capacidade; (b) determinar
a oportunidade e o tamanho da expansao; e (c) vincular a capacidade a
outras dimensdes operacionais.

Esses aspectos podem ser considerados estratégias de capacida-
de, conforme € possivel visualizar no quadro 30, e tais estratégias es-
tao vinculadas aos condicionantes do tamanho apresentados na secdo

anterior.
Estratégias
de Como utilizar

capacidade
Dimensionar | As taxas médias de utilizagcdo da capacidade ndo devem che-
as reservas | gar muito perto de 100%. Quando elas chegam € um sinal para
de capaci- aumentar a capacidade ou diminuir a aceitacdo de pedidos
dade para evitar uma produtividade declinante

Determinar a
oportunidade
e o tamanho
da expansdao

Quando devemos expandir? Em qual proporc¢do expandir? O|
empreendedor podera utilizar duas estratégias:
a) Estratégia expansionista: envolve saltos grandes e nao
freqiientes da capacidade. Essa estratégia: minimiza a possi-|
bilidade de vendas perdidas devido a capacidade insuficiente;
possibilita economias de escala; a empresa pode competir com
a estratégia de custo baixo, possibilitando maior participagao da|
empresa no mercado.
b) Estratégia de “esperar para ver’: envolve saltos menores
de expansdo, mas freqiientes. Tal estratégia ndo acompanha a
demanda, apoiando-se em opgdes de curto prazo, como o usQ|
de horas extras, trabalhadores temporarios, subempreiteiros,|
etc. Essa estratégia reduz o risco de uma expansio exageradal
baseada em previsdes de demanda excessivamente otimistas,
mas, em contrapartida, se a demanda aumentar muito e de for-|
ma nio esperada, a empresa pode ser passada para trds por um|
concorrente.

Vincular a
capacidade a
outras deci-
soes

IAs decisdes sobre capacidade devem ser vinculadas as estra-
tégias e aos processos do futuro negdcio. Quando o empreen-
dedor toma decisoes relacionadas a localizag@o, investimentos,|
etc., tais decisdes precisam considerar o impacto sobre as reser-|
vas de capacidade.

Quadro 30 - Estratégias de capacidade
Fonte: Baseado em Ritzman e Krajewski (2004).
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7. Selecao do processo

Uma das decisdes mais importantes em relagdo a operacido do fu-
turo empreendimento estd relacionada a sele¢do do processo (de pro-
ducgdo e/ou de prestacdo de servi¢os). Um processo envolve o uso de
recursos de uma organizagdo para proporcionar algo de valor. Nenhum
bem pode ser feito e nenhum servi¢o pode ser prestado sem um proces-
so e nenhum processo pode existir sem um bem ou servigco (RITZMAN;
KRAJEWSKI, 2004).

Assim, a expressao “selecdo do processo” estd relacionada a ma-
neira pela qual o empreendedor decidird como fabricar seus bens e/
ou fornecer seus servigos. Para gerenciar eficientemente os processos
o empreendedor precisa selecionar os insumos, as operagdes, os flu-
xos de trabalho e os métodos que transformam insumos em resultados
(RITZMAN; KRAJEWSKI, 2004).

As decisdes que o empreendedor ird tomar sobre os processos
que serdo adotados pelo futuro empreendimento devem ser pautadas
nas prioridades competitivas definidas no plano estratégico do plano de
negdcios e na sua habilidade para obter os recursos necessarios a fim
de apoia-los. Na figura 18 pode-se verificar que a selecdo do processo
tem uma relacdo intrinseca com outros aspectos do Plano de Negdcios.

— Planejamento
Tevisao da capacidade
de demanda \ / 2
- Instalacoes e
Projeto Selecio \ — |equipamentos
do produto do Processo
. [ Gyout |
Mudanca \ Projeto do
tecnolégica trabalho

Figura 18 - A selecdo do processo e outros aspectos do plano de nego-
cios.
Fonte: Stevenson (2001, p. 147).

Ao selecionar os processos do futuro empreendimento o em-

preendedor deve levar em consideracdo dois aspectos importantes
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(RITZMAN; KRAJEWSKI, 2004): (a) os processos constituem a base
de toda a atividade de trabalho e existem em todas as organizagdes; (b)
o0s processos fazem parte de outros processos ao longo da cadeia de va-
lor de uma empresa. Cadeia de valor € o conjunto de atividades que sio
executadas por uma empresa e que permitem agregar valor aos bens e
servigos produzidos por ela.

Nesse contexto, decisdes relacionadas ao “fazer ou comprar” de-
vem ser consideradas pelo empreendedor (mais detalhes sobre essas de-
cisdes no quadro 29). Essas decisdes estdo relacionadas aos processos
de integracdo vertical e terceirizacao. Integracao vertical € a forma de
organizacio da cadeia de valor em que a empresa desenvolve as ativi-
dades internamente. Terceirizacio € o processo de transferéncia, den-
tro da firma (empresa origem), de funcdes que podem ser executadas
por outras empresas (empresas destino).

Além das decisdes de fazer ou comprar, existem outros aspectos
que devem ser considerados pelos empreendedores na sele¢do dos pro-
cessos do futuro empreendimento. Esses aspectos também podem ser
visualizados no quadro 31.

A figura 19 relaciona as decisdes que sdo consideradas na esco-
lha do processo e os tipos de processos que podem ser utilizados pelo

futuro empreendimento:

Decisoes que
envolvem os Implicacoes
processos

A extensdo até a qual a empresa ird fabricar internamente (integra-
¢ao vertical os bens e/ou servigos, em oposi¢do a situagao de depen-
der de outras empresas (terceirizacao) para a manufatura dos bens
ou o fornecimento dos servicos.

Determinard se os recursos serdo organizados em torno de produ-
tos ou processos. A escolha é bastante influenciada pelas priorida-
2) Escolha |des competitivas do futuro empreendimento O empreendedor tem
do processo | cinco opgdes de processos que fornecem bens ou servigos (figura
4.11). Tais processos variam em func¢do do nivel de customizagdo
e volume.

1)Decisdes de
produzir ou
comprar

3) Intensidade
da utilizagdo de
bens de capital

A combinagdo de equipamento e trabalho que serd utilizada pelo fu-
turo empreendimento.
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4) Flexibilidade
do processo

Nivel em que o sistema pode ser ajustado as mudangas nos requisi-|
tos de processamento, devido a fatores como mudancas no projeto do|
bem ou do servigo, alteracdes no volume processado ou mudangas na
tecnologia.

5) Envolvimen-
to do cliente

Modo pelo qual os clientes tornam-se parte do processo e o grau de
sua participag@o.

Principais decisoes de processos

Quadro 31 - Decis6es que envolvem os processos.
Fonte: Baseado em Ritzman e Krajewski (2004); Stevenson (2001).

As cinco decisdes sobre processos apresentadas no quadro 29 re-
presentam questdes amplas e estratégicas. Na préxima etapa do plano
de operacdes, também relacionada aos processos, é mostrada a impor-
tancia dos fluxos (de materiais, informacao, clientes, etc.), ou seja, 0s
fluxogramas do futuro empreendimento.

Processo de servico
customizado com
volume reduzido
*Menor integracao
vertical.

*Maior flexibilidade
dos processos.

« Maior envolvimento
com o cliente

« Menor
intensidade

de automacao.

Volume elevado,
processo de servico
padronizado
*Maior integracao
vertical.

«Menor
flexibilidade.

* Maior
envolvimento

do cliente.

» Maior intensidade
de capital.

Processo de PROJETO
-Processo envolvendo leasing e a
construcao de instalacoes para
uma grande empresa de seguros.
+Projeto de campo de um
grupo de alunos.

Processo por TAREFA
+Processo de atendimento
ao cliente em um banco.
+Clinica médica de atendimento
geral.

Processo por LOTE
+Processo de atendimento do
pedido do importador/distribuidor.
-Colocacao de ordens de compra
em uma agéncia de
relacoes publicas.
Processo por TAREFA
-Fila em um restaurante
de auto-servico.
-Fila no caixa de um banco.

Processo CONTINUO

-Usina geradora de eletricidade.

+Acesso a linhas telefonicas.

~

Baixo

Volume Alto

Figura 19 - As decisdes que devem ser consideradas na escolha do
processo.
Fonte: Ritzman e Krajewski (2004, p. 39).
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8.0 que é um fluxograma?

Depois que o(s) tipo(s) de processo(s) foi(foram) definido(s), de-
ve-se elaborar os fluxogramas. Um fluxograma € uma representacio
visual dos processos de produgdo de bens e/ou de prestacio de servigos.
Ritzman e Krajewski (2004) afirmam que um fluxograma traga o fluxo
de informagdes, clientes, funciondrios e equipamentos ou materiais em
um processo. Os fluxogramas sao utilizados em processos industriais e
em processos de servigos.

Embora a elaboracdo de um fluxograma nao exija um formato
unico (representacdo por meio de retangulos, linhas ou setas), em pro-
cessos industriais se pode utilizar os simbolos apresentados no quadro
32.

Operacdo: qualquer transformacao realizada sobre o material. Ex.: fu-
rar, polir, aquecer, cortar, etc.

Inspecdo: é caracterizada por uma verificacao de uma variavel ou de um
atributo material. Ex.: medir, pesar, verificar se ha defeitos, etc.

Demora: uma demora ocorre quando o material para dentro do proces-
so produtivo, seja porque esta aguardando um transporte para a opera-
cao seguinte ou por outras razoes.

Armazenamento: ocorre quando o material é colocado em local previa-
mente definido para estocagem dos materiais. O material permanece
parado até que seja retirado.

|:> Transporte: um transporte ocorre qunado um material € movimentado.
P

Atividade combinada(operacio-inspecdo): o material sofre uma ope-
( ) racao e, a0 mesmo tempo, uma inspecao. Ex.: na abertura de um furo,
" verifica-se o didmetro e continua-se a furar.

Atividade combinada(operacio-transporte): o material é processado ao
mesmo tempo em que esta sendo transportado. Ex.: cozimento do bis-
coito em um forno dotado de uma esteira.

Quadro 32: Simbolos que podem ser utilizados em fluxogramas (pro-
cesso industrial).
Fonte: Baseado em Martins e Laugeni (2005).
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Em processos de servigos, o fluxograma representa todos os en-
contros de servico ou ocasides em que ha contato com os clientes e um
fornecedor de servico. Assim, caso o plano de negdcios seja sobre uma
empresa prestadora de servicos, o fluxograma poderd ser utilizado para
destacar os problemas e oportunidades no processo de entrega. Para
elaborar um fluxograma de servigco deve-se (LOVELOCK; WRIGHT,
2001):

e identificar cada interacdo que um determinado tipo de cliente
tem ao usar um servico;

* colocar todas essas interacdes linearmente na seqii€éncia em que
ocorrem.

Os simbolos que podem ser utilizados na elaboragdo de um flu-
xograma de um processo de prestagdo de servicos podem ser visualiza-

dos no quadro 33.

Simbolos Significados

Representam pontos de tomada de decisao

:l Atividades

Pontos iniciais e finais

Quadro 33 - Simbolos que podem ser utilizados em fluxogramas (pro-
cesso de servicos).
Fonte: Baseado em Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005).

Para finalizar, € possivel afirmar que o fluxograma é uma repre-
sentacdo grafica do seqiienciamento do processo produtivo (de bens e/
ou servigos). Ele € importante para um outro aspecto relacionado ao
processo, isto é, para a elaboracio do layout.

9.0 que é um Layout/Arranjo Fisico?
Um aspecto importante do plano de operagdes esté relacionado ao

layout, também chamado de arranjo fisico. Layout € a configuracio de
departamentos, de centros de trabalho, de instalagdes e equipamentos,
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com énfase especial na movimentacdo otimizada dos elementos aos
quais se aplica o trabalho (os clientes em um hospital, os materiais em
uma fabrica, etc.) (STEVENSON, 2001).

De uma forma mais simplificada, pode-se dizer que o layout é
a disposi¢do do espaco interno das maquinas, dos equipamentos e das
pessoas. Sendo assim, tem como objetivo a obtencdo do maximo de
rendimento no processo produtivo (de bens e/ou servigos), otimizando-
se a utilizacdo dos tempos e dos movimentos.

O layout de uma empresa possui implicagcdes praticas e estratégi-
cas, pois, de acordo com Ritzman e Krajewski (2004):

» facilita o fluxo de materiais e informacdes;

e aumenta a utilizacio eficiente da mao-de-obra e dos equipa-

mentos;

* aumenta a conveniéncia do cliente e as vendas um uma loja va-

rejista;

e aumenta a moral dos funcionarios;

* melhora a comunicacdo.

Para selecionar o tipo de layout que serd utilizado pelo futuro em-
preendimento € importante conhecer o tipo de operacdo da empresa.

9.1. Tipos de layout

A elaboracdo de um layout é uma atividade multidisciplinar, pois
envolve diversas areas da empresa. Assim, ao elaborar o layout do fu-
turo empreendimento, € importante levar em consideracio a opinido de
consultores e especialistas na drea em que o empreendedor esti desen-
volvendo o seu negécio.

No processo de elaboracio do layout deve-se levar em conside-
racdo algumas questdes praticas: (i) planejar o todo e depois as partes;
(i1) determinar a quantidade que serd produzida, a qual serd importante
para o calculo do nimero de miquinas, da drea do estoque, entre outros;
e, (iii) depois que foi definido o nimero de maquinas, deve-se estabe-
lecer o tipo de layout.

Os tipos de layout que podem ser utilizados por uma inddstria
podem ser visualizados no quadro 34. E importante lembrar que, para
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determinar o tipo de layout, é necessario considerar o processo e os ti-

pos de maquinas que serdo utililizados

CARACTERISTICAS

TIPOS DE LAYOUT

Posicional/
Fixo

Processo/
Funcional

Celular

Produto

Consiste na
organizagao
de maquinas,
equipamen-
tos e traba-
lhadores em
torno de um

Definicao

Consiste na for-
macao de de-
partamentos/
setores especia-
lizados em de-
terminadas ta-
refas.

Dedicacdo de
grupos de ma-
quinas, equipa-
mentos e tra-
balhadores a
familias de par-
tes ou produtos;
recursos neces-
sdrios ao pro-

Envolve locali-
zar oS Tecursos
produtivos trans-
formados inteira-
mente segundo a
melhor conveni-
éncia do recurso
que estd sendo

de centros de
recursos ao
redor do pro-
duto.

Objetivo

inter-trafego
para minimizar
movimentacio
de materiais.

produto. cessamento se
transformado.
encontram reu-
nidos.
. . Otimizar a for- -
Otimizar a | Aproximar se- N .| Facilitar o con-
N . | macdo de fami- .
localizacdo |tores com maior trole, devido ao

lias; dimensionar
o numero de ma-
quinas de cada
tipo em cada cé-
lula.

fato de o flu-

xo de produtos,
clientes ou infor-
magdes ser claro.

Centros de
recursos,
pontos de
localizacao,
requisitos de
localizagdo
de recursos.

Parametros

Volumes/pre-
feréncias entre
setores, custos
de movimenta-
¢do, distancias,
restricdes am-
bientais

Roteiros, lista
de materiais; lis-
ta de maquinas;
capacidade; de-
manda; habili-
dades da mao de
obra.

A necessidade
dos processos de
bens, clientes ou
informagdes de-
vem ter uma se-
qiiéncia comum.

Construgdo
de uma rodo-
via, restau-
rantes de alta
classe, ma-
nutengdo de
computador
de grande
porte, etc.

Exemplos

Hospital, su-
permercado, bi-
bliotecas, etc.

Empresas ma-
nufatureiras de
componentes de
computador, are-
as para produtos
especificos em
supermercados.

Montagem de
automoveis, res-
taurante self ser-
vice, etc.

Quadro 34 - Tipos de layout/arranjo fisico.
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O empreendedor poderd também optar pelo tipo de layout mis-
to. Este combina elementos de alguns ou todos os tipos basicos de ar-
ranjos fisicos, ou combina tipos basicos na forma pura em diferentes
partes da organizacido (SLACK et. al., 1997). Na figura 20 € possivel
observar um exemplo de layout misto para uma empresa do ramo gas-
trondmico.

I]CZ)U HCZ)U H(Z)u H(:)ﬂ H(Z)n

Restaurante = =
O]

(Posicional) [ O [ H O [

<+ ' | Saladas H Quentes ‘

Freezer

Buffet (Célula) Grill

Vegs
= . Sobrem.

Cozinha _
(Funcional) _ [
T Cafeteria (Produto) 1
Grill Fomo Balcéo

Figura 20 - Layout misto.
Fonte: Baseado em Slack et. al. (1997).

Para o escritério da empresa, o empreendedor poderd utilizar ou-
tros tipos de layout, conforme pode ser visualizado no quadro 35.

Na préxima secao € apresentada a tecnologia e os equipamentos
que devem ser selecionados para que o empreendimento possa entrar
em operagdo/funcionamento. Para tanto, € importante ter em mente que
todas as operacdes, sejam elas de bens ou servigos, utilizam algum tipo
de tecnologia e equipamentos no processo.
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Tipos de layout Caracteristicas
Layout em Incentiva as relagdes de grupo, principalmente quando o
corredor trabalho exige a formagao de equipes
Deve ser utilizado em dreas com grandes concentragdes
Layout em humanas, ocupa andares inteiros, auxilia na comunica-
espaco aberto | cdo, utilizado em tarefas que ndo exigem grande grau de
concentragdo.
Layout Divisdria transparente € no vai ao teto, ndo existe a sen-
panordmica  [sagdo de falta de privacidade, facilidade na supervisio.

Quadro 35 - Tipos de Jayout de escritdrio.
Fonte: Baseado em Aratijo (2001).

10. Selecao da tecnologia e dos equipamentos

Nesta sub-etapa do plano de operacdes, os equipamentos e con-
seqilientemente a tecnologia necessdrios para o funcionamento do futu-
ro empreendimento precisam ser selecionados. Na definicdo do layout
do negécio, ja foram verificados quais eram os equipamentos essen-
ciais para a operagdo da empresa, caso o plano de negdcios fosse vid-
vel. Sendo assim, ja se iniciou o processo de selecido dos equipamentos
e da tecnologia.

A selecdo dos equipamentos € considerada uma etapa simples,
pois o empreendedor deverd listar os equipamentos (maquinas, moveis,
utensilios, computadores, telefones, maquinas de fax, empilhadeiras,
robds, etc.) que deverdo ser utilizados para o funcionamento do futuro
empreendimento.

Muitos dos equipamentos que o empreendedor ird selecionar en-
volvem uma determinada tecnologia. Essa pode ser um simples pro-
cessador de texto ou uma complexa e sofisticada tecnologia que serd
utilizada em um processo industrial. Nesse sentido, a tecnologia dos
processos pode ser definida como: maquinas, equipamentos, dispositi-
vos, etc., que ajudam a producio a transformar materiais, informagdes
e consumidores de forma a agregar valor e atingir os objetivos estraté-
gicos da empresa (SLACK et. al., 1997).

Todas as operagdes da empresa utilizam tecnologias em seus
processos e ndo apenas a area de producdo. Até mesmo as empresas
que desenvolvem um trabalho humano mais intensivo (como é o caso
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das empresas prestadoras de servigos) possuem tecnologias em seus
processos.

A tecnologia cada vez mais tem impulsionado a concorréncia
global. Empresas que investem em novas tecnologias geralmente tém
uma condicio financeira mais s6lida do que aquelas que ndo o fazem.
No entanto, para ser uma empresa de alta tecnologia, muitas vezes nao
€ necessdrio que se faga uso dela, ou seja, em muitas tarefas, um sim-
ples serrote de mao € a melhor escolha, quando comparado com um la-
ser controlado por computador. O quadro 36 apresenta os principais as-
pectos que devem ser considerados pelo empreendedor na escolha da
tecnologia do futuro negdcio.

De acordo com Ritzman e Krajewski (2004), algumas tecnolo-
gias podem ser selecionadas pelo empreendedor para o futuro empre-
endimento, tais como:

Tecnologias de informacio: a tecnologia de informacéo € fun-
damental para as operacdes em qualquer lugar da cadeia de suprimentos
e em todas as dreas funcionais da empresa. Existem basicamente quatro
componentes da tecnologia de informagao, sdo eles: hardware, softwa-
re, banco de dados e telecomunicagoes.

Aspectos Significado
A tecnologia como
vantagem compe-
titiva
A tecnologia deve
ser adequada com [A tecnologia selecionada deve proporcionar vantagens de custo,
as prioridades qualidade, tempo e flexibilidade.
competitivas

As tecnologias selecionadas devem criar vantagem competitiva,
isto é, criar valor (para os clientes e para a empresa).

Muitas vezes vale a pena ser o primeiro a entrar no mercado
com uma nova tecnologia, pois isso proporciona vantagens de
pioneirismo. Um pioneiro pode, logo de inicio, ganhar uma
grande participag¢do no mercado e assim criar uma barreira a
entrada de novas empresas.

A tecnologia pode
proporcionar van-
tagens de pionei-
rismo

O empreendedor deve verificar se os investimentos em alta tec-
A tecnologia nologia se justificam financeiramente. Para isso deve elaborar
empregada deve ter |um plano financeiro que lhe auxilie na avaliacdo do investi-
uma justificativa  |mento, por meio das andlises do valor presente liquido, da taxa
econdmica interna de retorno, do pay back, entre outros indicadores de
avaliac@o de investimentos.

Quadro 36 - Aspectos que devem ser levados em consideracdo na escolha da
tecnologia.
Fonte: Baseado em Ritzman e Krajewski (2004).
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Comérecio eletronico: o acesso a internet proporciona as organi-
zagdes informacdes sem precedentes sobre o mercado e 0s processos. A
web tem um grande impacto no modo como as empresas interagem com
seus fornecedores, clientes, funcionarios e investidores.

Planejamento de recursos empresariais (enterprise resour-
ce planning — ERP): refere-se a um sistema grande e integrado que
apdia muitos processos empresariais e necessidades de armazenamento
de dados. O ERP também € conhecido como um sistema empresarial,
sendo um conjunto de médulos de software compativeis com possivel-
mente uma interface, com os sistemas de informacao existentes. O ERP
permite que a empresa tenha um sistema de informagdo abrangente e
plenamente integrado.

Cabe ressaltar que nio basta investir em equipamentos e tecno-
logia. Para colocar o empreendimento em funcionamento o empreen-
dedor também precisard de pessoas. E sobre esse assunto que versa a
préxima secao.

11. A organizacao e a composicao da equipe de trabalho

Um dos aspectos que devem ser considerados para verificar se o
empreendedor estd diante de uma verdadeira oportunidade, esta rela-
cionado a equipe que fard parte do futuro negécio. Nesse sentido, € de
fundamental importancia levar em consideracdo alguns aspectos rela-
cionados a equipe:

* As pessoas da equipe: elas sdo experientes? Tém competéncia
comprovada?

* A formacao das pessoas: ¢ multidisciplinar? Possuem habili-
dades complementares?

* Envolvimento com o negdcio: elas tém paixao pelo que fa-
zem?

Dornelas (2001) afirma que muitos investidores, ao receberem
um plano de negdcios, depois de lerem a ficha técnica vao direto para o
curriculum vitae da equipe de gestdo da empresa. Perguntas como “por
que eu deveria investir o meu dinheiro nessa empresa?” sempre siao
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feitas pelos investidores e, na verdade, eles estdo querendo saber “por
que deveriam investir dinheiro nessas pessoas”. Assim, ao desenvolver
o plano de negécios, o empreendedor deverd levar em consideragdo a
organizacao e a composicao da equipe de trabalho.

Em linhas gerais, a funcio organizar consiste em uma anélise dos
objetivos da empresa, na divisdo do trabalho (com definicao de respon-
sabilidades e autoridade) e que resultara na estrutura organizacional da
empresa, podendo esta ser representada por um organograma (veja na
figura 21 a seguir um modelo bésico de organograma).
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[~ a)
o<
| =\
B
< UNIDADES DE TRABALHO
4 (CARGOS E DEPARTAMENTOS)

N
~

DIVISAO HORIZONTAL DE TRABALHO

Figura 21 - Modelo basico de organograma.
Fonte: Maximiano (2004).

Na figura 21 € possivel verificar que em uma estrutura organiza-
cional encontram-se definidas: a autoridade e a hierarquia, as unidades
de trabalho (os departamentos da empresa), as linhas de comunicagéo e
a divisdo de trabalho.

Para definir a equipe, é necessario levantar algumas questoes,
tais como:

Qual ¢ a relac@o das pessoas com os fatores criticos de sucesso
do novo negécio?

Quem sio os socios?

De onde eles vém?
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Qual a experiéncia prévia de cada um?

Quais sdo as projecdes futuras de necessidade de mao-de-obra?

Geralmente, as pequenas empresas comeg¢am com os donos fa-
zendo grande parte do trabalho e 0 mesmo acontece com as empresas
em crescimento, pois os gerentes ficam encarregados da maior parte do
trabalho. De acordo com Dornelas (2001), quanto mais a empresa cres-
ce, mais aumenta o numero de clientes, fornecedores e funcionarios, € a
estrutura da empresa precisard ser revista, com a contratagdo e/ou pro-
mocao de pessoas.

Sendo assim, € importante que o empreendedor faga uma previ-
sdo de como a sua empresa crescerd e quantos funciondrios adicionais
serdo necessarios. Aspectos como politica de contratacido, descricdo de
cargo e contratagdo de funciondrios fazem parte de um plano organiza-
cional.

No quadro 37 é possivel observar um exemplo de projecao da ne-
cessidade de pessoal em uma pequena industria de confec¢des de jeans.
Com base na figura pode-se identificar alguns elementos importantes
para projetar a necessidade de pessoal, como: qual € o tipo de trabalho
que sera desempenhado pela pessoa contratada? Quantas pessoas siao
necessdrias para realizar o trabalho? Quais s@o as qualificacdes deseja-
veis? Qual seria a fungdo?

Esses elementos podem ser considerados tanto para a projecao da
equipe gerencial quanto para a equipe operacional. A projecdo da ne-
cessidade de pessoal auxilia na projecao da folha de pagamento. Veja
um modelo de projecdo de folha de pagamento representado na figura

22.

TIPO DE NUMERO DE QUALIFICAGOES OUEM?
TRABALHO PESSOAS DESEJAVEIS = )
Costura 05 .Aglhdade . Costureiras
habilidades manuais
Costura 02 ’Aglhdade e Aux1har§s de
habilidades manuais costureiras
Desenho 02 Especializagdo em Estilista
desenho e moda
~ Agilidade e - -
Produgido 02 habilidades manuais Auxiliar de produgdo
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Especializacdo em

Corte 01 corte e tecido

Cortador

Técnicas de vendas,
facilidade de
comunicagdo,
iniciativa
Habilidades manuais
e rapidez
Técnicas
administrativas e Auxiliar
02 . . .
conhecimentos de administrativo
informatica
Quadro 37 - Projecao de necessidade de pessoal de pequena industria
de confeccoes de jeans.

Loja 03 Atendentes

Acabamento 02 Aparadeiras

Administrativo

Encargos

Cargo Quantidade Salario (RS) (RS) Parcial (R$)

Total:

A 4

Figura 22 - Projecdo da folha de pagamento.

No préximo capitulo sdo discutidos aspectos relacionados aos
ndmeros do projeto, isto €, o Plano Financeiro.
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CAPITULO 5

O PLANO FINANCEIRO

Secoes de estudo do
capitulo

Objetivos de aprendizagem

1 - Introdugao

Desenvolver uma breve contextualizagdo dos as-
suntos que serdo abordados no capitulo

2 - O que € o Plano Fi-
nanceiro?

Compreender a importincia do plano financeiro
dentro do contexto do plano de negdcios

3 - Os custos do empre-
endimento

Descrever os diferentes tipos de custos que poderido
existir no futuro empreendimento

4 - As receitas do em-
preendimento

Conhecer as diferentes receitas do futuro negdécio.

5 - O que € o Fluxo de
Caixa?

Compreender o que é e o processo de elaboragdo do
fluxo de caixa

6 - O que é 0o DRE?

Compreender o que é e o processo de elaboragdo do
demonstrativo de resultados do exercicio do futuro
negécio

7 - O financiamento do
futuro empreendimento

Analisar as diferentes fontes de financiamento para
o futuro empreendimento

1. Introducao

Levando em considerac@o as etapas do plano de negdcios, esse
capitulo tem a finalidade de caracterizar a etapa relacionada ao Plano
Financeiro, conforme pode ser visualizado na figura 23.

Plano Estratégico

Andlise dos ambientes (externo e interno),|—
definicdo dos objetivos e de estratégia

v

Plano de Marketing

Analise de mercado, segmentacao,
produto, preco, praca e promocao

Avaliacao do Plano
de Negobcios

2

Plano de Operacoes

- Avaliacdo econdmica
- Avaliacao social

Capacidade, localizacao, processo &
tecnologia, organizacao & RH

Plano Financeiro

Impedimento e financiamentos, custos,
receitas, fluxo de caixa, DRE, etc.

Figura 23 - Um modelo
para o Plano de Negécio.
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Para muitos empreendedores, o plano financeiro € a etapa mais
dificil do plano de negdcios, o que nao € verdade. O que leva os em-
preendedores a pensarem dessa forma € o receio de lidar com niimeros.
Isso € comprovado por meio de uma estatistica do SEBRAE que diz que
uma das principais causas de fracasso das empresas no Brasil esté rela-

cionada a problemas financeiros.
2. O que é o Plano Financeiro?

O objetivo do estudo de um projeto de viabilidade é determinar
se o resultado que ele produz compensa a soma dos esfor¢os e recursos
despendidos na atividade produtiva, definida fisicamente pela etapa de
engenharia (BUARQUE, 1984). O plano financeiro € uma das etapas
mais importantes do plano de negdcios. Por meio do plano financeiro, o
empreendedor pode responder aos seguintes questionamentos referen-
tes ao Plano de Negdcios: “quanto vou gastar? Que retorno terei?”.

No plano financeiro o empreendedor precisa refletir em nimeros
tudo o que sera feito para a operagdo da empresa, por exemplo: os gas-
tos com pesquisa de mercado, os gastos efetuados com marketing, os
gastos para a implantag@o do futuro negdécio, os gastos para a operacio
do empreendimento, etc.

Enfim, no plano financeiro € necessario juntar todos os gastos
que serdo efetuados pelo novo negdcio. Além disso, neste plano é im-
portante verificar quais as receitas que serdo obtidas pelo novo negécio
e, finalmente, avaliar como fica o conjunto e qual serd o saldo de tudo
isso, ou seja, como fica o lucro da empresa. Todas as pessoas devem ter
uma idéia do que pretendem e o que podem gastar em relagdo ao que
vao ganhar a cada més. O mesmo deve ser feito pelas empresas.

As decisdes sobre investimentos sdo tomadas com base em infor-

magOes qualitativas, quantitativas e experiéncias, que juntas fornecem
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elementos para elaborar a “Avaliacdo do Plano de Negdcios”. Assim,
os resultados financeiros sdo importantes, pois informam os resultados
das decisOes empresariais executadas e possibilitam uma avaliacio e
potencial correcao.

Os aspectos que devem ser considerados em um plano financeiro
sd0: 0s custos e as receitas, o fluxo de caixa, o demonstrativo do resul-

tado do exercicio (DRE) e o financiamento.
3. Os custos do empreendimento

Em toda a atividade empresarial existem custos. As empresas po-
dem ter custos de reformas, aquisi¢cdo de um novo equipamento, folha
de pagamento, pagamentos de impostos, aluguel de imével ou de equi-
pamento, energia, dgua, telefone, internet, assinatura de revistas, com-
bustiveis, transporte, etc. Nesse sentido, pode-se definir os custos como
os gastos da empresa relacionados a producio de bens e/ou servigos e a
administra¢ao da empresa. Os custos medem a utilizagdo dos recursos.

De uma forma geral, as empresas incorrem de custos de inves-
timento e custos operacionais. Os custos de investimento sao desem-
bolsos feitos pela empresa visando gerar um fluxo de beneficios futuros
durante um periodo de tempo denominado horizonte de planejamento.
Ja os custos operacionais equivalem ao total de recursos necessarios
para comprar e pagar os diversos componentes do processo de produ-
¢do e vendas da empresa durante certo periodo de tempo.

O quadro 38 ilustra alguns exemplos de custos de investimento e
operacionais existentes em uma organiza¢do qualquer. Conforme des-
tacado, os custos operacionais estdo relacionados a operagdo da empre-
sa no mercado. Para fazer a projecdo dos custos operacionais, pode-se

elaborar uma planilha contendo as informagdes listadas no quadro 39.
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Custos

Tipos

Exemplos

Investimento

Fixo (ativo permanente): fi-
nanciam os custos das insta-
lacdes

Terreno, equipamentos, ins-
talacdes, etc.

Capital de trabalho ou inves-
timento circulante: financiam
o funcionamento da empresa
€ remuneram OS recursos ne-
cessarios ao processo de pro-
dugado

Estoque de matéria-prima,
capital de giro (sdo ativos que
possuem liquidez imediata,
ou seja, podem ser transfor-
mado em dinheiro rapida-
mente: dinheiro em caixa,
titulos de curto prazo), etc.

Operacionais

Fabricacdo: diretamente rela-
cionados 4 producdo de bens e
Servicos

Depreciagdo e manutencdo
de méaquinas, etc.

Administragdo: corresponde a
administracdo da empresa, in-
dependente dos aspectos dire-
tamente produtivos

Material de escritério, manu-
ten¢@o de computadores, etc.

Vendas: sdo os gastos resul-
tantes diretamente da venda
final do produto

Comissdao de vendas, com-
bustiveis dos vendedores,
etc.

Financeiros: gastos resultantes
da contrataciio de empréstimos
ou créditos necessdrios para
impulsionar o projeto. Sao
constituidos pelos juros e co-
missdes pagas as institui¢des
especializadas

IOF (imposto sobre opera-
¢des financeiras), juros sobre
empréstimos, etc.

Quadro 38 - Custos de investimento e custos operacionais.

Item de custo
operacional

financeiros?)

Tipo de custo (fabricacio,
administracao, vendas ou

Valor ($)*

Quadro 39 - Planilha de custos operacionais

* O ideal € fazer uma estimativa mensal dos custos operacionais.
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Ja no quadro 40 pode-se observar a relacdo de itens de investi-

mento de uma empresa qualquer, seja ela industrial ou de servigos.

Item

Comentarios

Valor

Gastos em estudos e
pesquisas preliminares

Inclui os gastos com a
viabilidade do empreendi-
mento, consultorias, etc.

Qual o valor que sera
gasto?

Jazidas, terrenos, etc.

Corresponde aos gastos terra-
planagem, drenagem, acesso,
etc.

Qual o valor que serd
gasto?

Construgao civil

Fundacdes, pogos, redes de
dgua e telefone, engenheiro
civil e arquiteto, etc.

Qual o valor que serd
gasto?

[Equipamentos e
tecnologia

Fazer uma separagdo do que
serd nacional e importado.

Qual o valor que serd
gasto?

Seguros

Despesas de seguro antes da
operac@o da empresa

Qual o valor que serd
gasto?

Treinamento da mao-
de-obra

Caso haja a necessidade de
qualificacdo da mao-de-obra
antes da operacdo da empresa

Qual o valor que serd
gasto?

[Estoque

De matéria-prima.

Qual o valor que serad
gasto?

Outros

Inserir alguns imprevistos

Qual o valor que serd
gasto?

Quadro 40 - Itens que podem fazer parte do quadro de investimentos.

Para saber quais sdo os investimentos do futuro empreendimen-
to, o ideal € elaborar uma planilha contendo as informagdes apresenta-

das no quadro 41.

Item de
investimento

Quantidade

Valor unitario

Valor total

Quadro 41 - Planilha de investimentos.

109



Sob a 6tica da variabilidade, os custos empresariais podem ser
classificados em fixos e varidveis. Mais informagdes sobre esses tipos
de custos na secdo a seguir.

3.1 - Classificacao dos custos pela variabilidade

Sob a ética da variabilidade, ou seja, quando os custos sdo clas-
sificados em funcdo do volume de producio ou da utilizacdo da capaci-
dade, estes podem ser caracterizados como fixos e variaveis. Os custos
fixos sao aqueles que independem do volume de produg@o e/ou vendas.
Esses custos ndo sao identificiveis com o produto, podendo ser chama-
dos de custos indiretos. Ja os custos variaveis siao aqueles que variam
de modo proporcional ou direto com o volume de produgédo e/ou ven-
das.

A soma dos custos fixos (CF) e custos varidveis (CV) leva ao
custo total da empresa (CT). Esses custos podem ser ilustrados grafi-
camente, conforme se verifica no gréifico 1. A depreciacdo ¢ um item
de custo e deve ser considerada no plano financeiro. Esta diz respeito a
perda de valor que sofrem os bens de capital devido aos anos de opera-
cdo da empresa.

4

\Custos Totais

\Custos Variaveis

Custos ($)

..................... D P PP

\Custos Fixos

Volume (nuimero de unidades)
Grafico 1 - Custos fixos, variaveis e total.
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Os critérios basicos da depreciacdo sdo disciplinados pelo fisco,
ou seja, pela Receita Federal. No quadro 42 € possivel verificar as taxas
percentuais de depreciacao.

Natureza do bem Anos de vida util Taxa. an~u al
depreciacao (%)

Edificios 25 4

Miquinas e equipamentos 10 10

Instalacdes 10 10

Tecnologia 10 10

Moveis e Utensilios 10 10
Veiculos de passageiros e
outros veiculos automoveis

principalmente concebidos para > 20

transporte de pessoas

Veiculos automotores para

transporte de 10 pessoas ou 4 25
mais, incluido o motorista

Quadro 42 - Taxas percentuais de depreciacao.
Fonte: Baseado na Receita Federal (2008a).

O empreendedor pode utilizar a seguinte planilha para classificar
os custos do empreendimento em fixos e varidveis (quadro 43). Cabe
ressaltar que € importante elaborar diferentes projecdes de custos, ou
seja, para cendrios otimista, realista e pessimista.

Item de custo Custo Fixo ($)* Custo Variavel ($)*
Ex.: comissdo de vendas 3.000,00
Ex.: depreciacdo dos equi- 1.000.00
pamentos
Total

Quadro 43: Os custos sob a 6tica da variabilidade.
* Deve-se fazer uma estimativa mensal dos custos fixos e variaveis do
empreendimento.
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Além dos custos ora apresentados, convém destacar a importan-
cia dos custos a seguir relacionados para a elaborac¢ao do plano finan-
ceiro:

- Custo unitario: também conhecido como custo médio. E o cus-
to por unidade produzida e/ou vendida. A seguir, a férmula para calcu-
lar o custo médio:

Cme =CT/Q

Cme: custo médio ou unitario

CT: custo total

Q: quantidade produzida e/ou vendida

- Custo marginal: € o custo extra, ou seja, o custo de produzir
uma unidade a mais do produto. Para calcular o custo marginal:

Cmg = ACT/AQ

Cmg: custo marginal

A CT: variacdo do custo total
A Q: variagio da quantidade

4. As receitas do empreendimento

Calcular as receitas do futuro negécio é fundamental para o de-
senvolvimento do plano financeiro, pois estas sdo os fluxos de recursos
financeiros (monetarios) que o empreendimento recebe. Para fazer a
projecdo de receita do empreendimento € necessdrio definir duas varia-
veis importantes: o preco de venda e a quantidade vendida.

RT=PV*Q

RT: receita total

PV: preco de venda

Q: quantidade vendida

a) Definir o preco de venda do(s) produto(s): no plano de ma-
rketing foram apresentados diferentes métodos que podem ser utilizados
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para a determinacdo do preco de venda do(s) produtos(s): custo total
mais o lucro desejado, precos baseados nas condi¢cdes competitivas de
mercado, precos baseados em uma andlise marginal e precos baseados
na andlise do ponto de equilibrio.

b) Fazer a projecao de vendas: a projecdo de vendas € elabora-
da no plano de marketing do plano de negdcios.

Dessa forma, pode-se dizer que a projec¢do das receitas decorre
do estudo de mercado (com base na previsao da demanda) e das estra-
tégias de marketing (em especial da estratégia de preco que foi definida
para o futuro empreendimento). Em posse dessas duas informacdes, o
empreendedor pode estimar a receita total para o futuro empreendimen-
to. O ideal é desenvolver uma projecdo mensal das receitas do negécio
para cendrios otimista, pessimista e realista.

Com base na projecao dos custos e das receitas, € possivel fazer
a projecio do Fluxo de Caixa do negécio. E sobre esse assunto que ver-

sa a proxima se¢ao.
5.0 que é o Fluxo de Caixa?

O fluxo de caixa € uma ferramenta do plano financeiro indispen-
sével para que a empresa possa controlar as entradas e as saidas de re-
cursos financeiros. Assim, fazer a proje¢do do fluxo de caixa € impor-
tante, pois este representa a evolugdo das entradas e saidas de recursos
financeiros ao longo do tempo, de forma a visualizar, a cada momento,
a disponibilidade liquida do caixa e verificar se os desembolsos futuros
poderio ser efetuados nas datas previstas (SALIM et. al., 2001):

Elaborar a projecao fluxo de caixa é importante, pois permite que
o empreendedor (DE MORI, 1998):

Faca uma andlise financeira de seu projeto antes de iniciar as ati-
vidades.
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Descubra quais os recursos que serdo necessarios para o empre-
endimento.

Apresente para os investidores os principais resultados do em-
preendimento, tornando-os mais confiantes diante de uma programacdo
bem definida das necessidades financeiras.

Tenha em maos um instrumento de controle, ou seja, uma ver-
dadeira bussola financeira capaz de nortear as atividades do futuro em-
preendimento.

Um exemplo de fluxo de caixa pode ser visualizado no quadro
44. Cabe ressaltar que o intervalo de tempo utilizado no fluxo de caixa
pode variar, podendo ser diario, semanal, mensal, trimestral, anual, etc.
Assim, o horizonte de tempo coberto pelo fluxo de caixa € estabelecido
em funcdo das metas e objetivos definidos pelo empreendedor.

Com base na anélise do fluxo de caixa o empreendedor tem con-
di¢des de verificar se € vidvel vender os produtos a prazo, dar descontos
ou eliminar estoques para fazer caixa, por exemplo. Assim, o fluxo de
caixa € uma ferramenta estratégica, pois auxilia o tomador de decisiao
no gerenciamento e no planejamento das acdes que serdo realizadas no
cotidiano do futuro empreendimento.

Jan. | Fev. | Mar. | Outros meses | Total

Recebimentos

Receitas a vista
Receitas prazo
(a) Receita total (vendas)

Pagamentos

Custos operacionais Varidveis
Compras a vista
Compras a prazo

Comissao de vendas
Tributos (PIS, ISS, etc.)

Atividades terceirizadas

Outros custos variaveis

Total de custos operacionais
varidveis
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Custos operacionais Fixos

Aluguel

Pré6-labore
Tributos (IPVA, IPTU, etc.)

Despesas bancdrias

Mensalidade internet

Salarios

Outros custos fixos

Total de custos operacionais fixos
(b) Custo Total (CF + CV)
(c) Investimentos
Saldo de caixa (a-b-c)
Quadro 44 - Exemplo de fluxo de caixa mensal.

6. 0 que é o DRE?

No demonstrativo de resultado do exercicio (DRE) o empreen-
dedor deve descrever, de forma ordenada e resumida, as receitas e os
custos do futuro empreendimento, dentro de determinado periodo de
tempo (geralmente um més). O objetivo € conhecer o lucro liquido da
empresa. O célculo do lucro liquido é de fundamental importancia para
a elaboracao da avaliacdo do Plano de Negdcios, pois existem diversos
indicadores de avaliac@o de investimentos que utilizam este lucro como
um dado de entrada, tais como: payback, ROI (retorno sobre o investi-
mento), entre outros. Um DRE resumido pode ser visualizado no qua-
dro 45, que segue.

Em relacdo as aliquotas do imposto de renda, é importante con-
sultar a Receita Federal. De acordo com este 6rgao (2008b), a aliquo-
ta em vigor desde o ano-calendario 1996 para as pessoas juridicas é de
15% (quinze por cento) sobre o lucro real, presumido ou arbitrado. Em
se tratando da Contribui¢cdo Social, esta sera aplicada sobre as mesmas
normas de apuracdo e de pagamento estabelecidas para o imposto sobre
arenda das pessoas Juridicas (IRPJ).
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Para maiores informacdes sobre as aliquotas de contribuicao so-
cial, acesse o site da Receita Federal: www.receita.fazenda.gov.br.

Demonstrativo de Resultado do Exercicio (DRE) — em Reais
Receita Total (RT)
(-) Custo Variavel (CV)
(=) Lucro Bruto (LB)
(-) Custo Fixo (CF)

(=) Lucro Operacional (LO)
(-) Imposto de Renda (IR)
(-) Contribui¢do Social (CS)
(=) Lucro Liquido

Quadro 45 - Exemplo de DRE resumido.

As micro e pequenas empresas podem aderir ao Simples
Nacional, também conhecido como Super Simples. De acordo com a
Receita Federal (2008c), O Simples Nacional € um regime tributario
diferenciado, simplificado e favorecido, previsto na Lei Complementar
n°® 123, de 14/12/2006, aplicdvel as Microempresas e as Empresas de
Pequeno Porte, a partir de 01/07/2007.

A Receita Federal (2008c) considera como micro empresa (ME)
aquela que aufere, em cada ano-calenddrio, receita bruta igual ou infe-
rior a R$ 240.000,00. Ja a empresa de pequeno porte (EPP) € aquela que
aufere, em cada ano-calendario, receita bruta superior a R$ 240.000,00
e igual ou inferior a R$ 2.400.000,00.

O Simples Nacional abrange o recolhimento unificado dos seguin-
tes tributos (RECEITA FEDERAL, 2008c): Imposto sobre a Renda da
Pessoa Juridica (IRPJ), Imposto sobre Produtos Industrializados (IPI),
Contribuicao Social sobre o Lucro Liquido (CSLL), Contribui¢ao para
o Financiamento da Seguridade Social (COFINS), Contribui¢do para
o PIS/PASEP, Contribuicdo para a Seguridade Social (cota patronal),
Imposto sobre Operagdes Relativas a Circulagdo de Mercadorias e Sobre
Prestacdes de Servicos de Transporte Interestadual e Intermunicipal e de
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Comunicagdo (ICMS) e Imposto sobre Servigos de Qualquer Natureza
(ISS).

7. O financiamento do futuro empreendimento

A execuc¢do de um projeto dependerd fundamentalmente dos re-
cursos disponiveis externa ou internamente a empresa. De acordo com
Woiler e Mathias (1996), pode-se classificar os recursos para investi-
mentos na empresa quanto aos prazos € a origem.

a) Em relacido aos prazos: as fontes de recursos podem ser de
curto, médio e longo prazos. Em empreendimentos que terdo grandes
economias de escalas e com um prazo de recupera¢do do investimen-
to relativamente grande, havera a necessidade de um periodo de maior
de caréncia.

b) Em relacio a origem: os recursos podem ser classificados
como sendo de origem externa e interna. As fontes internas sdo aque-
las que existem quando a empresa ja esta atuando no mercado, tais como
lucros retidos, reservas, etc. J4 as fontes externas sdo aquelas prove-
nientes de acdes (ordindrias e preferenciais) e empréstimos (de bancos
nacionais privados ou estatais, bancos estrangeiros, fornecedores, etc.).
Em se tratando das fontes externas, estas serdo provenientes de recur-
sos de terceiros. Nesse caso, o plano de negdcios € o cartdo de visitas do
empreendedor em busca de financiamento (DORNELAS, 2001).

No entanto, em se tratando de Brasil, € muito dificil obter finan-
ciamentos, principalmente em funcdo das elevadas taxas de juros co-
bradas no mercado. Mas isso nao significa que o empreendedor deve-
ra desistir logo no primeiro obsticulo encontrado. Pelo contrario, este
deve utilizar sua capacidade de planejamento e habilidade de negocia-
¢do, bem como a sua rede de relacionamentos, para buscar as melhores
alternativas de financiamento no mercado.

De uma forma geral, as empresas possuem as seguintes opgoes
de captagdo de recursos: economia pessoal, familia ou amigos; anjos
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investidores; fornecedores, parceiros, clientes ou funcionérios; capita-
listas de risco.

De acordo com Dornelas (2001), para as empresas que estdo ini-
ciando os negdcios, isto €, para as start up, as melhores opc¢des sao 0s
empréstimos; a economia pessoal, as economias da familia e dos ami-
gos; 0s anjos investidores; as incubadoras de empresas; € 0s programas
especiais do governo.

No caso de empresas em estagios mais avancados, isto €, com
dois ou trés anos de existéncia, o ideal € buscar financiamentos com
capitalistas de risco. Essas empresas, que ja passaram pelo estdgio ini-
cial, precisardo de mais capital para um crescimento mais rapido, com
expectativas de valorizacdo e retorno do investimento (DORNELAS,
2001).

O governo brasileiro também possui alguns programas de incen-
tivo a implantacgdo e a expansao de empresas, inclusive pequenas e mé-

dias empresas, conforme se pode verificar no quadro 46.
PROGRAMAS ORGAO/CARACTERISTICAS
RHAE: Programa

de Capacitagdo de
RH para ativida-
des estratégicas

Ministério da Ciéncia e Tecnologia: dotar o pafs para me-
lhores condi¢des de competitividade

PIPE: Programa
de Inovacgao Tec-
nolégica em ME

FAPESP (Fundacio de pesquisa do estado de Sdo Paulo):
objetiva incentivar a pesquisa em novos produtos com con-
teddo tecnoldgico

SOFTEX: softwa-
re para exportar

CNPq (Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientificol
e Tecnoldgico): incentivo em cria¢do de softwares

PROSOFT: para
empresas de de-
senvolvimento de
software

BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico
e Social): investimentos voltados para desenvolvimento ¢
comercializac@o de software

FINEM

BNDES: Financiamentos de valor superior a R$ 10 milhdes
para a realizagcdo de projetos de investimentos, visando
implantacdo, expansio da capacidade produtiva e moder-|
nizagcdo de empresas, incluida a aquisicdo de maquinas e
equipamentos novos, de fabricacio nacional, credenciados|
pelo BNDES, bem como a importacdo de maquinarios no-
vos, sem similar nacional e capital de giro associado, ope-
rados diretamente com o BNDES ou através das institui-

coes financeiras credenciadas.
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Ei?fgé S;E?élg;aé Ministério da Ciéncia e Tecnologia: promover desenvolvi-
. mento e inovac@o no pafs
projetos
BNDES: Programa de Apoio a Revitalizacdo dos Setores
Calcadista, de Artefatos de Couro, de Beneficiamento de|
REVITALIZA |Couro, de Beneficiamento de Madeira, de Pedras Orna-
mentais, Moveleiro, Téxtil e de Confec¢des, cujo objetivol
¢ a melhoria da competitividade das empresas.
Projeto INOVAR FINEP (Fmanc1adpra de Estudos e Projetos): favorecer o
surgimento de capital de risco.
BNDES: Programa de Incentivo ao Investimento no Agro-|
negdcio, cujo objetivo € Incentivar o investimento no agro-|
INVESTIAGRO negécio pelas beneficidrias dos Programas de Investimentol
do Setor Agropecudrio do Governo Federal.
SEBPRA[}[]IE\;ITE Ce SEBRAE: suprir deficiéncias tecnolégicas em MPE
Braﬂhgggﬁ "eeN" 'BNDES: estimular o desenvolvimento das MPE
BNDES: Financiamentos, através de institui¢des financei-
FINAME ras credenciadas, para a producio e a comercializagio de|
maquinas e equipamentos novos, de fabrica¢do nacional,
credenciados no BNDES.
Quadro 46 - Programas de financiamento.

Fonte: Baseado em Dornelas (2001) e BNDES (2008).

Com a finalizacao do plano financeiro, o empreendedor terd in-

formacdes suficientes para a avaliagdo do Plano de Negécios. E sobre

esse assunto que versa o préximo capitulo.
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CAPITULO 6

A AVALIACAO DO PLANO DE NEGOCIOS

Secoes de estudo do capitulo

Objetivos de aprendizagem

1 - Introdugdo

Desenvolver uma breve contextualizagdo
dos assuntos que serdo abordados no
capitulo

2 - Avaliacdo econdmica de
investimentos

Caracterizar a importancia da avaliacido
econdmica de investimentos

3 - As técnicas de analise de
investimentos

Compreender as diferentes técnicas de
avaliacdo econdmica de investimentos

4 - O processo de tomada de
decisdo

Compreender o processo de tomada de
decisdo em relacdo a implantagdo do
empreendimento

5 - A avaliagdo social do empre-
endimento

Compreender que um empreendimento
pode causar diferentes impactos sociais.

1.Introducao

Antes de implantar um novo empreendimento ou realizar um in-
vestimento, é necessdrio verificar se ele € vidvel em termos econdmicos
e sociais. A avaliacdo do Plano de Negdcios sé pode ser executada apds
o desenvolvimento de todas as demais etapas do Plano de Negdcios,
conforme € possivel observar na figura 24.

Plano Estratégico

Analise dos ambientes (externo e interno),|—
definicao dos objetivos e de estratégia

v

Plano de Marketing

Analise de mercado, segmentacao, -
produto, preco, praca e promocao

Avaliacao do Plano
de Negocios

¥

Plano de Operacéoes

- Avaliacao econémica
- Avaliacao social

Capacidade, localizacao, processo & |
tecnologia, organizacdo & RH

Plano Financeiro

Figura 24 — A avaliacdo

Impedimento e financiamentos, custos, |~
receitas, fluxo de caixa, DRE, etc.

como uma etapa do
Plano de Negécio
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2. Avaliacao economica de investimentos

A avaliacdo econdmica de investimentos consiste em andlises
quantitativas referentes a decisdo de investir em um determinado em-
preendimento e estdo relacionadas as projecdes feitas nas etapas ante-
riores a avaliacdo do Plano de Neg6cios.

A avaliacdo do plano de negdcios € considerada uma etapa im-
portante, pois permite ao empreendedor conhecer a viabilidade econo-
mica do futuro empreendimento. Além disso, os 6rgaos financiadores,
para fornecerem os empréstimos e/ou financiamentos, analisardo crite-
riosamente esta etapa do plano de negdcios, pois € por meio desta que
tais 6rgaos verificam a capacidade de pagamento do empreendimento.
Existem na literatura diferentes técnicas/métodos de andlise de investi-
mentos, conforme se verifica a seguir.

3. As técnicas de analise de investimentos

De acordo com Dornelas (2001) existem alguns questionamen-
tos que os empreendedores devem fazer a respeito de um projeto de in-
vestimento, seja de um novo negdécio ou de um negdcio ja existente. As
respostas dessas perguntas serdo obtidas por meio de algumas técnicas
de anélise de investimentos que serdo descritas abaixo.

3.1. Ponto de equilibrio

O ponto de equilibrio, ou break-even point em inglés, é o ponto
em que o lucro do empreendimento € igual a zero. Assim sendo, pode-
se conceituar esse ponto como o nivel de vendas no qual a receita iguala
a soma dos custos fixos mais os custos varidveis, sendo o lucro igual a
zero; ou ainda, a quantidade minima a ser produzida e vendida, em cer-
to periodo, para que se possa cobrir todos os custos do projeto. Nesse

ponto todos os custos sdo cobertos, mas nao ha lucro.
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Dessa forma, o ponto de equilibrio busca apresentar o comporta-
mento do lucro em fun¢do do nivel de atividade (volume de producio
e de vendas). E uma andlise dos custos e das receitas em fungdo do ni-
vel de atividade. O ponto de equilibrio € o indicador mais utilizado em
projetos, pois € bastante abrangente e de fécil aplicacio (BUARQUE,
1984).

O ponto de equilibrio de um empreendimento pode ser represen-
tado graficamente, conforme € possivel verificar na figura 25. Assim, se
a empresa operar em um ponto abaixo do ponto de equilibrio, ela tera
prejuizo. Em qualquer ponto acima do ponto de equilibrio, a empresa

tera lucro.

> \
Ponto de
Equilibrio ) _
Receitas
Custo Totais
Variéveis> Total
Fixos
/ /
Quantidade

Figura 25 - Ponto de equilibrio.

Em termos de andlise de viabilidade, quanto menor for o ponto
de equilibrio, maior a viabilidade do empreendimento. Para calcular o
ponto de equilibrio, deve-se utilizar as férmulas a seguir relacionadas.
O exemplo demonstra uma aplicacdo do Ponto de Equilibrio em anéli-
se de investimentos.

PE=__ CF__X 100 PE=__ CF
RT-CV RT-CVu




Onde:
PE = Ponto de equilibrio
CF = Custo fixo
RT = Receita total

cV = Custo varidvel

PV = Preco de venda
CVu = Custo variavel unitario. Para calcular o CVu, basta
dividir o custo variavel pela quantidade produzida e/ou vendida.

Exemplo

Um projeto tem Custo Fixo Total de $ 4.000/més, Custo Varidvel
Unitario de $ 24,00 e Preco de Venda de $ 40,00. Determine o ponto de
equilibrio desse projeto.

Resposta:

PE = CF/PV-CVu

PE = 4.000/40,00-24,00
PE = 250 unidades

Para a empresa ter lucro igual a zero, precisa vender 250 unida-
des do produto.

3.2. Payback

O payback, também chamado de tempo de recuperacdo do inves-
timento, € definido como um indicador que fornece uma idéia aproxi-
mada do tempo despendido, para que os recursos aplicados no empre-
endimento retornem a empresa.

Assim, essa técnica mede o tempo necessdrio para a recuperaciao
do capital investido no empreendimento. Em termos de viabilidade eco-
ndmica, um projeto € mais atrativo quanto menor for o tempo de recu-
peracdo do investimento. Para calcular o payback do projeto, pode-se

utilizar a férmula a seguir.
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Cabe ressaltar que, caso o empreendedor tenha calculado o lucro
liquido mensal, o resultado serd em meses; se calculou o lucro liquido
anual, o resultado serd em anos, e assim por diante. O exemplo demons-

tra a aplicag@o da técnica de payback.

Payback = Investimento Inicial
Lucro Liquido

Exemplo

Imagine um empresario que possui duas alternativas de investimen-
tos. No projeto “A”, apds a elaboracdo do Plano Financeiro, o empresario
calculou um lucro liquido mensal de $150.000,00 ¢ um investimento inicial
de $1.200.000,00. J4 no projeto “B”, o lucro liquido mensal calculado foi de
$100.000,00 e o investimento inicial foi de $ 1.000.000,00. Qual projeto apre-
senta o menor tempo de recuperagao do investimento?

Resposta:
O projeto que apresenta o menor tempo de recuperacao do investimento
é 0 “A”, pois em 8 meses 0 empresario recuperard todo o capital investido.

Payback = Investimento inicial/Lucro liquido
Projeto A: payback = 1.200.000/150.000,00 = 8 meses
Projeto B: payback = 1.000.000/100.000 = 10 meses

Embora o payback seja uma excelente técnica de andlise de in-
vestimentos, apresenta algumas fragilidades, tais como (DORNELAS,
2001; DE MORI, 1998): (i) ndo leva em consideragdo o aspecto tempo
em relacdo ao valor do dinheiro; e, (ii) ndo leva em consideracéo os flu-
xos de caixa recebidos apds o prazo de payback. Por isso a importancia
de o empreendedor utilizar diferentes técnicas de andlise de investimen-

tos para avaliar projetos.

3.3. Taxa de retorno do investimento
Também chamada de ROI (return on investment, em inglés),

como o préprio nome diz, é a taxa de retorno do investimento. Esta
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técnica de andlise de investimentos é muito simples de ser calculada,
pois basta inverter a férmula utilizada no payback. A tnica diferenca é
que, por se tratar de um taxa, deve-se multiplicar o resultado por 100.

Taxa de retorno do investimento = Lucro Liquido x 100
Investimento Inicial

Em termos, na avaliacdo econdmica, quanto maior a taxa de re-
torno do investimento de um projeto, maior a sua viabilidade economi-
ca. Acompanhe o mesmo exemplo apresentado anteriormente:

Exemplo

Imagine um empresario que possui duas alternativas de investimen-
tos. No projeto “A”, apds a elaboracdo do Plano Financeiro, o empresario
calculou um lucro liquido mensal de $150.000,00 e um investimento inicial
de $1.200.000,00. Ja no projeto “B”, o lucro liquido mensal calculado foi de
$100.000,00 e o investimento inicial foi de $ 1.000.000,00. Qual projeto apre-
senta a maior taxa de retorno do investimento?

Resposta:
O projeto que apresenta a maior taxa de recuperacao do investimento é
o projeto “A”, pois:

TRI = Lucro liquido/Investimento inicial * 100
Projeto A: TRI = 150.000/1.200.000 * 100 = 12,5% ao més
Projeto B: TRI = 100.000/1.000.000 * 100 = 10% ao més

3.4. Taxa de lucratividade

Da mesma forma que a taxa de retorno do investimento, a taxa
de lucratividade é uma técnica de andlise de investimento bastante sim-
ples. Para calcula-la é necessario conhecer a receita total do futuro em-
preendimento e o lucro liquido. Essas informagdes sdo fornecidas pelo
plano financeiro. Tendo essas informagdes, basta aplicd-las na férmula
abaixo.

Assim como o calculo do payback e da taxa de retorno do inves-
timento, se as informagdes sobre lucro liquido e receitas foram mensais,
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a taxa de lucratividade serd mensal, se as informacdes forem anuais, a

taxa de lucratividade serd anual, e assim por diante.

Taxa de lucratividade = Lucro Liquido x 100
Receita Total

3.5. Valor presente liquido (VPL)

O Valor Presente Liquido (VPL), net present value (NPV) em
inglés, € um dos métodos mais utilizados para avaliar projetos de in-
vestimento. Pode-se conceituar o VPL como a diferenca entre o valor
de mercado de um investimento e seu custo, ou seja, o valor presente
liquido € uma medida de quanto valor é criado ou adicionado hoje por
realizar um investimento.

O VPL ¢ importante, pois reflete a riqueza em valores moneta-
rios do investimento medida pela diferenca entre o valor presente das
entradas de caixa e o valor presente das saidas de caixa, segundo uma
determinada taxa de desconto (ou também chamada de taxa minima de
atratividade — TMA). Um investimento devera ser aceito se seu valor
presente liquido for positivo, e rejeitado se for negativo. Para calcular o
VPL deve-se utilizar a seguinte férmula:

VPL =FCo +_FC:1 + FCo +...+ _FCn
(1+i)* (a+i) (1+1)"

Onde:

VPL = valor presente liquido

FCo = fluxo de caixa na data zero, ou seja, 0 investimento inicial

FC:1 = fluxo de caixa na data 1, ou seja, o saldo de caixa no més ou ano 1
FCn = Fluxo de caixa da datan

i = taxa minima de atratividade (TMA)
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Para calcular o VPL o empreendedor precisa utilizar uma taxa de
juros denomina “i” (veja a férmula do VPL), que é considerada a taxa
minima de atratividade (TMA). Essa taxa, também chamada de taxa de
desconto, pode ser conceituada como a taxa de juros que serd utilizada
para a anélise do projeto de investimento, considerando que o dinhei-
ro muda de valor com o tempo. Normalmente, a TMA & escolhida com
base na remuneragao de capital que o investidor teria em outra opg¢ao de
investimento mais segura.

Geralmente, a TMA utilizada em micro e pequenas empresas €
a taxa de remuneragdo da poupanga, a taxa de juros SELIC, ou qual-
quer outra taxa segura de remuneragdo de investimentos no mercado.

Acompanhe no exemplo a seguir o cdlculo do VPL de um projeto.

Exemplo:

A Empreendimentos Tecnol6gicos Ltda. estd preparando um pla-
no de negdcios para abrir uma nova empresa. A projecdo de vendas (re-
ceitas) e custos para os proximos cinco anos ¢ mostrada abaixo:

Ano 1l Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
Receitas 150.000 200.000 200.000 300.000 300.000
Custos va- | 30.000 50.000 50.000 80.000 80.000
riaveis
Custos fi- 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000
XO0S

Sabendo que o investimento inicial foi de R$150.000 e que os in-
vestidores teriam um retorno de 20% ao ano na opgao de aplicar o di-
nheiro no mercado financeiro (TMA), calcule o VPL para esse projeto.
E importante ressaltar que a carga tributéria que incide sobre o lucro da
empresa € de 40% a.a.

Resposta:

| Investimento inicial | 150.000,00
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Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
Receita 150.000,00 | 200.000,00 | 200.000,00 [ 300.000,00 | 300.000,00
Custos 30.000,00 50.000,00 50.000,00 80.000,00 80.000,00
Variaveis
Custos 100.000,00 | 100.000,00 [ 100.000,00 | 100.000,00 | 100.000,00
Fixos
Lucro an- 20.000,00 50.000,00 50.000,00 | 120.000,00 | 120.000,00
tes dos
Impostos
Impostos 8.000,00 20.000,00 20.000,00 48.000,00 48.000,00
(40% sobre
o lucro)
Lucro 12.000,00 30.000,00 30.000,00 72.000,00 72.000,00
Liquido
Fluxo de $12.000,00 | $30.000,00 | $30.000,00 | $72.000,00 [ $72.000,00
Caixa
Total

As informacdes da tabela acima podem ser visualizadas no grafi-

co do fluxo de caixa ilustrado a seguir (valores em milhares). Conforme

se pode observar, a flecha para baixo indica a maior saida do projeto, ou

seja, o seu investimento inicial (FCO). As flechas para cima indicam o

saldo positivo do caixa da empresa (FC1, 2, n). Tendo como base essas

informagdes, basta aplicd-las na férmula do VPL.
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VPL=-150.000 + 12.000 + 30.000 + 30.000 + 72.000 + 72.000
(1+0,20)*  (1+0,20)>  (1+0,20)* (1+0,20)* (1+0,20)*

VPL=-150.000+ 12.000 + 30.000 + 30.000 + 72.000 + 72.000
1,200 1,4400 1,7280 2,0736 2,4883

VPL =-150.000 + 10.000 + 21.833,33 + 17.361,11 + 34.722,22 + 28.935,18

VPL =-38.148,15

Analisando os célculos efetuados, pode-se observar que o VPL teve um
resultado negativo, portanto, esse projeto deve ser REJEITADO!

3.6. Taxa interna de retorno

A taxa interna de retorno (TIR), internal rate of return em inglés,
representa a taxa de desconto que iguala, em um tinico momento, os flu-
xos de entrada com os de saida de caixa. A TIR de um investimento € a
taxa exigida de retorno que, quando utilizada como a taxa de desconto,
resulta em VPL igual a zero.

Dessa forma, para o cdlculo da TIR, deve-se descobrir uma taxa
de desconto que fornece um valor presente liquido igual a zero. Quando
isso acontece, o valor presente dos futuros fluxos de caixa € exatamente
igual ao investimento efetuado (DORNELAS, 2001).

Para obter a TIR pode-se utilizar a férmula do VPL, procurando

113431
1

um valor para “i” (que representa a TIR) que consegue de fato igualar o
VPL a zero. Assim, a TIR € calculada por tentativa e erro, pois nao ha
uma férmula especifica para determiné-la. No entanto, pode-se utilizar
planilhas eletronicas (como o Excel), calculadoras cientificas, etc., para
encontrar o valor da TIR, pois essas ferramentas ja vém com férmulas

disponiveis.
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Um investimento serd aceito se a TIR for maior do que o re-
torno exigido (TMA), caso contrério, deve ser rejeitado. Vamos
considerar o mesmo exemplo apresentado no VPL apresentado
anteriormente para calcular a TIR.

Exemplo:
A Empreendimentos Tecnoldgicos Ltda. esta preparando um plano de

negdcios para abrir uma nova empresa. A projecao de vendas (receitas) e cus-
tos para os préximos cinco anos € mostrada abaixo:

Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
Receitas 150.000 200.000 200.000 300.000 300.000
Custos 30.000 50.000 50.000 80.000 80.000
variaveis
Custos 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000
fixos

Sabendo que o investimento inicial foi de R$150.000 e que os investi-
dores teriam um retorno de 20% ao ano na op¢ao de aplicar o dinheiro no mer-
cado financeiro (TMA), calcule a TIR para esse projeto. E importante ressaltar
que a carga tributdria que incide sobre o lucro da empresa € de 40% a.a.

Resposta:

Nesse caso, deve-se utilizar as mesmas informagdes dispostas na tabela
do exercicio anterior, cujo resultado pode ser visualizado no mesmo grafico
do fluxo de caixa ilustrado anteriormente (nao esquecer que os valores estao

dispostos em milhares). 72 72
30 30
12
o |
1 2 3 4 5
150

Para calcular a TIR, utiliza-se a mesma formula do VPL, lembrando
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que € necessdrio encontrar uma taxa “i”’ (que é a TIR) que resulte em um
[I3%4]

VPL igual a zero. Por tentativa e erro, a taxa “i” que iguala o VPL a zero é
10,43% ao ano. Acompanhe o cdlculo a seguir:
Parai=0,1043; VPL = ?

VPL= - 150.000,00 + 10.866,61 + 24.600,68 + 22.277,17 + 48.415,48 + 43.842,68
VPL é aproximadamente igual a zero.

Sendo assim, 10,43% < 20%, ou seja, TIR < TMA, portanto, esse inves-
timento deve ser REJEITADO!

4. O processo de tomada de decisao

Ap6s o cdlculo das técnicas de andlise de investimentos, o em-
preendedor deve tomar a decisdo quanto a implanta¢do do empreendi-
mento. Mas, quando o projeto pode ser considerado vidvel em termos
econdmicos? Para Bernardi (2003) o retorno ideal depende de algumas
circunstancias, tais como: remuneracao do mercado; tipo de negdcio;
ramo de atividade; riscos empresariais envolvidos; atratividade do ne-
gbcio; riscos conjunturais; grau de estabilidade no pais, dentre outros.

Assim, o retorno ideal para o empreendedor € aquele que equiva-
le a um investimento livre de riscos, mais um prémio (que varia de acor-
do com as expectativas do investidor) por todos os riscos empresariais.
De maneira geral, existem trés perfis qualitativos, nos quais se enquadra
um empreendedor, conforme apresenta o quadro 47.

Perfis de empreendedor Caracteristicas

O empreendedor tem uma posi¢do conservadora,
Aversdo ao risco lexige pouco risco e um retorno substancial

O empreendedor tem uma posi¢cdo média, na qual o
[ndiferenca ao risco risco e o retorno vao gradualmente se ajustando

O empreendedor tem uma posi¢do extremada, em
que o risco aumenta e ndo hé exigéncia de aumento
Afei¢@o ao risco de retorno proporcional

Quadro 47 - Perfis de empreendedor.
Fonte: Baseado em Bernardi (2003).
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Ap6s calcular e analisar as diferentes técnicas de andlise de in-
vestimentos apresentadas na secdo anterior, € necessdrio tomar uma
decisdo quanto ao investimento que serd realizado para a implantacio
do futuro empreendimento. Para auxiliar o empreendedor nessa tarefa,
podem ser utilizadas diferentes ferramentas de suporte a decisdo (ver
quadro 48). Maiores detalhes a seguir.

Ferramentas de suporte a

.~ O que é?
decisao Q

Andlise do efeito de alguma alteracio de varia-
Analise de sensibilidade [veis criticas, tais como vendas e custos, sobre o
projeto

Anélise do efeito de diversos cendrios sobre o
Andlise de cendrios  |projeto, cada cendrio envolvendo uma dada com-
binacdo de fatores

Andélise do ponto Andlise do nivel de faturamento que faz com que
de equilibrio o lucro de um projeto seja igual a zero

Quadro 48 - Ferramentas de suporte a decisao.

4.1. Analise de sensibilidade e de cenarios

Para desenvolver a andlise de sensibilidade, deve-se projetar di-
ferentes cendrios para a atuacao do futuro empreendimento no mercado.
De acordo com Salim et. al. (2001), os cenérios representam diferentes
situacdes que podem ocorrer em diversas dreas e que podem acarretar
diferentes desempenhos de um empreendimento no horizonte de plane-
jamento.

O estudo de cenarios permite o desenvolvimento de situagdes
alternativas que representam potenciais mudancas no mercado, em rela-
¢do aos aspectos econdmicos, politicos, legais, internacionais, tecnol6-
gicos, etc. Tais situacdes podem ser classificadas em cendrios otimista,
mais provavel e pessimista. Acompanhe no exemplo a seguir a aplica-

¢do das técnicas de anélise de sensibilidade e de cendrios.




Exemplo:

A empresa Alfa possui trés cendrios para as vendas de seus produtos.
Esses cendrios sdo classificados em otimista, mais provédvel e pessimista. De
acordo com os cendrios, foram elaboradas projecdes para o volume de vendas,
conforme se pode observar no quadro abaixo. Cabe ressaltar que a TMA € de
20% ao ano.

Volume Perspectiva de crescimento
Projecao de
vendas | Anol | Ano2 | Ano3 | Ano4 | Ano5
Otimista 220 20 5 5 5 5
Mais provavel 154 30 10 10 10 10
Pessimista 110 40 15 15 15 15

Tomando como base o quadro anterior, que representa os diferentes ce-
ndrios para a empresa, € elaborada a andlise de sensibilidade, conforme se veri-
fica no quadro a seguir. Para fazer a analise de sensibilidade, pode-se utilizar as
diferentes técnicas de andlise de investimentos. Os indicadores financeiros de-
vem ser calculados de acordo com os cendrios estimados para o negécio. Com
base nos resultados, pode-se tomar uma decisdao em rela¢@o ao investimento.

Analise em diferentes cenarios
Indicador Cenarios
Pessimista Mais provavel Otimista
TIR (%) 21,64 59,59 115,22
VPL (R$) 3.522,64 55.044,56 126.076,75
Payback 4 anos e 6 meses | 2 anos € 9 meses | 1 ano e 11 meses
PE (%) 82,9 62,8 47,54

Levando em consideragao os dados da analise de sensibilidade, pode-se

concluir que:

- Nos diferentes cendrios a TIR € maior que a TMA.

- Nos diferentes cenérios o VPL € positivo.

- Nos diferentes cendrios, o payback é relativamente baixo. Em um ce-
ndrio otimista, a empresa recupera o capital investido em 4 anos aproximada-
mente (sendo este considerado um tempo relativamente baixo).

- Em menos de 1 ano, a empresa consegue equilibrar os seus custos e

receitas.

Sendo assim, este projeto deve ser ACEITO!
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A andlise de sensibilidade e de cendrios permite que o empreen-
dedor tenha uma visdo geral quanto ao potencial retorno econdmico do
empreendimento, de acordo com os diferentes cendrios projetados para
a empresa.

5. A avaliacao social do empreendimento

Todas as empresas causam impactos sociais, que, conseqiien-
temente, se traduzem em indicadores macroecondmicos. Assim, de
acordo com Spinola (1993), a omissdo de indicadores macroecond-
micos em projetos privados constitui-se um erro titico, principalmen-
te em se tratando de projetos de grande porte, pois estes produzem
impactos no meio ambiente e na comunidade.

Dessa forma, € necessario que se destaque a contribuicdo do em-
preendimento para a coletividade, principalmente se o empreendedor
pensa em buscar financiamentos externos. Os principais indicadores
sociais que podem ser apresentados no plano de negdcios podem ser
visualizados no quadro 49 ilustrado a seguir.

Indicadores

macroeconomicos Impactos gerados

Os empreendimentos contribuem para as receitas do
Contribuigdo para a receita |governo, por meio dos impostos, contribui¢des, etc. As-
do governo sim, pode-se estimar a geragdo de receita do empreen-
dimento para os cofres publicos.
Uma empresa pode destacar-se por contribuir significa-
tivamente para o balango de divisas (gerando superavit
na balanga comercial), por meio da elevacao do volume
de exportacdes ou da reducdo do volume das importa-
coes.
O empreendimento pode: absorver matérias-primas
processadas na regido, localizar-se em dreas menos de-
senvolvidas, absorver a mao-de-obra local (contribuin-
do para a gerac@o de emprego e renda), etc.

Contribui¢@o para o balango
pagamentos

Indicadores vinculados ao
processo de
desenvolvimento regional

Indicadores vinculados ao
desenvolvimento tecnoldgico
cientifico
Indicadores vinculados a pro-|O empreendimento pode utilizar fontes alternativas de

gramas e objetivos conjuntu- |energia, protegendo dessa forma o meio ambiente.
rais da politica econdmica

Quadro 49 - Indicadores macroeconémicos.
Fonte: Baseado em Spinola (1993).

O empreendimento pode produzir inovagdes e desen-
volver novas tecnologias.




De acordo com Spinola (1993), em se tratando da contribui¢do
que o empreendimento podera trazer para o balanco de pagamentos, é
importante levar em considerag@o os seguintes aspectos:

e exportacdo > importacio: nesse caso, o valor das exportacdes
da empresa € maior que o das importagdes. O saldo positivo representa
a parcela da economia de divisas geradas pelo empreendimento.

* a empresa exporta e ndo efetua qualquer importacdo: nesse
caso, todo o valor exportado constitui a parcela da economia de divisas
do empreendimento.

* a empresa passa a produzir um determinado produto que an-
tes era efetivamente importado pelo pais, em funcdo da inexisténcia
do mesmo. Este € um caso tipico de substitui¢do de importacdes. A
contribuicido da empresa € expressa por todo o valor das importagdes
suprimidas com a sua produg@o.

Para encerrar, caso o empreendedor tenha interesse em financiar
parte do capital investido, € importante que o mesmo faca uma avaliacio
social dos impactos que o empreendimento pode causar para a socieda-
de. Os bancos publicos e os 6rgios de fomento levam em consideracio

essa avaliacdo para a concessdo dos empréstimos e financiamentos.

136 | Cadernos Académicos | UFGD



Plano de Negécios

REFERENCIAS

ARAUJO, Luis César G. de. Organizacdo, sistemas e métodos e as
modernas ferramentas de gestdo organizacional: arquitetura, benchmarking,
empowerment, gestdo pela qualidade total, reengenharia. Sdo Paulo: Atlas,
2001.

BARNEY, Jay B. Is the resource based “view” a useful perspective for strategic
management research? Yes. Academy of Management Review, v.25, n.1,
p.41-56, 2001.

BERNARDI, Luiz Antonio. Manual de empreendedorismo e gestio:
fundamentos, estratégias e dinamicas. Sao Paulo: Atlas, 2003.

BESANKO, David ef al. Economics of strategy. 3. ed. Hoboken: Wiley, 2004.
632 p.

BNDES. Apoio financeiro. Disponivel em: <http://www.bndes.gov.br/linhas/
linhas.asp>. Acesso em: 29 abr. 2008.

BUARQUIE, Cristovam. Avaliacio econdmica de projetos: uma apresentagao
didatica. Rio de Janeiro, 1984.

CARVALHO, Marly Monteiro de; RABECHINI JR., Roque. Construindo
competéncias para gerenciar projetos: tcoria ¢ casos. Sdo Paulo: Atlas,
2005.

CASAROTTO FILHO, Nelson. Projeto de negécio: estratégias ¢ estudos de
viabilidade. Sdo Paulo: Atlas, 2002.

CLEMENTE, Ademir; FERNANDES, Elton. Planejamento ¢ Projetos. In:
CLEMENTE, Ademir (Org.). Projetos empresariais e publicos. Sdo Paulo:
Atlas, 2002, p. 21-27.

CLEMENTE, Ademir. Plano de negdcios. In: CLEMENTE, Ademir (Org.).
Projetos empresariais e publicos. Sdo Paulo: Atlas, 2002, p. 329-341.

DE MORI, Flavio (Org.). Empreender: identificando, avaliando e planejando
um novo negocio. Florianépolis: Escola de Novos Empreendedores, 1998.

137



DORNELAS, José Carlos Assis. Empreendedorismo: transformando idéias
em negocios. Rio de Janeiro: Campus, 2001.

ETZEL, Michael; WALKER, Bruce; STANTON, William. Marketing. Sao
Paulo: Makron Books, 2001.

FERNANDES, Bruno Henrique Rocha; BERTON, Luiz Hamilton.
Administracio estratégica: da competéncia empreendedora a avaliacdo de
desempenho. Sao Paulo: Saraiva, 2005.

FITZSIMMONS, James; FITZSIMMONS, Mona. Administracao de
servicos: operacdes, estratégia e tecnologia da informagao. 4. ed. Porto alegre:
Bookman, 2005.

HISRICH, Robert; PETERS, Michael. Empreendedorismo. 5. ed. Porto
Alegre: Bookman, 2004.

KOTLER, Philip. Administracdo de marketing. 5. ed. Sao Paulo: Atlas,
1998.

LOVELOCK, Christopher; WRIGHT, Lauren. Servigos: marketing e gestao.
Sédo Paulo: Saraiva, 2001.

MARTINS, Petronio G.; LAUGENI, Fernando Piero. Administracao da
producdo. 2. ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2005.

MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Introducao a administracao. 6. ed.
Sédo Paulo: Atlas, 2004.

MINTZBERG, Henry; AHLSTRAND, Bruce; LAMPEL, Joseph. Safari de
estratégia: um roteiro pela selva do planejamento estratégico. Porto Alegre:
Bookman, 2000.

NEVES, Cesar das. Técnicas de analise e previsdo de mercado. In: CLEMENTE,
Ademir (Org.). Projetos empresariais e publicos. Sao Paulo: Atlas, 2002, p.
83-104.

PORTER, Michael E. Estratégia competitiva: técnicas para andlise de
industrias e da concorréncia. 7. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1991.

138 | Cadernos Académicos | UFGD



Plano de Negécios

RECEITA FEDERAL. Depreciacio de bens do ativo imobilizado.
Disponivel em: <http://www.receita.fazenda.gov.br/PessoalJuridica/DIPJ/2005/
PergResp2005/pr360a373.htm>. Acesso em: 25 abr. 2008a.

. Aliquotas do imposto de renda de pessoas juridicas tributadas
pelo lucro real, presumido ou arbitrado. Disponivel em: <http://www.
receita.fazenda.gov.br/aliquotas/ContribPj.htm>. Acesso em: 29 abr. 2008b.

. Simples Nacional. Disponivel em: <http://www8.receita.fazenda.
gov.br/SimplesNacional/sobre/perguntas.asp>. Acesso em: 29 abr. 2008c.

RITZMAN, Larry; KRAJEWSKI, Lee. Administracio da producio e
operacdes. Sao Paulo: Prentice Hall, 2004.

SALIM, Cesar Simdes et al., Construindo plano de negdcios: todos os passos
necessarios para planejar e desenvolver negocios de sucesso. Rio de Janeiro:
Campus, 2001.

SAHLMAN, William A. Na linguagem: como redigir um projeto de
negocio excelente, com todas as informacdes realmente necessarias. HSM
Management, Sao Paulo, v. 9, p. 90-100, jul./ago. 1998.

SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS
(SEBRAE). Fatores condicionantes e taxa de mortalidade de empresas no
Brasil: relatorio de pesquisa. Disponivel em: <http://www.sebrae.com.br>.
Acesso em: 22 ago. 2004.

SIMONSEN, Mario Henrique; FLANZER, Henrique. Elaboracio e anadlise
de projetos. Sao Paulo: Sugestdes Literarias, 1974.

SLACK, Nigel et. al. Administracido da produc¢ao. Sao Paulo: Atlas, 1997.

STEVENSON, William J. Administra¢ido das operacdes de producdo. Rio
de Janeiro: LTC, 2001.

SPINOLA, Noelio Dantaslé. Elaborag¢do de projetos: teoria e pratica.
Salvador: SEBRAE, 1993.

WESTWOOD, John. O plano de marketing. 2. ed. Sdo Paulo: Makron Books,
1996.

139



WOILER, Samsao; MATHIAS, Washington Franco. Projetos: planejamento,
elaboracdo e analise. Sao Paulo: Atlas, 1996.

WRIGHT, Peter; KROLL, Mark; PARNELL, John. Administracio
estratégica: conceitos. Sao Paulo: Atlas, 2000.

140 | Cadernos Académicos | UFGD



