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UNIDADE 2 — ELABORANDO O PLANO DE NEGOCIOS
MODULO 1 — DESCRICAO DA EMPRESA

1 - DESCRICAO DA OPORTUNIDADE DE NEGOCIO

N3o se trata apenas de provérbio. Negdcio de fato sé existe se estiver atendendo a necessidade de
mercado.

Isso talvez figue mais claro quando se examina o tipo de empresa start-up. Ai a prépria empresa surge
para explorar a oportunidade.

Pois é justamente tal sequéncia que precisa ser observada. Mesmo uma empresa ja instalada, ao
implementar iniciativa empreendedora, desenvolvendo novo negécio, precisa justificar muito bem a
oportunidade antes que surja qualquer nova estrutura e recursos sejam alocados para explora-la.

Por isso, um plano de negdcio, independentemente de sua consequéncia vir a ser nova empresa ou
diversificacdo de organizagdo existente, deve iniciar a descricdo da empresa pelo conhecimento da
oportunidade identificada.

N3do se trata de incluir no plano de negdcio todos os elementos que orientaram a atividade de busca de
oportunidades, mas explicitar os fatores decisivos que conduziram a opg¢do por aquela que, agora, estd
sendo proposta como negdcio novo.

A secdo deve demonstrar, antes de qualquer coisa, a necessidade que o negdcio suprird ou, em outras
palavras, em que ponto o produto ou servigo ira agregar valor para os seus clientes.

Empresa start-up é o termo usado para indicar a empresa nascente, que inicia as atividades

empresariais.

Em seguida, é necessario identificar e caracterizar os clientes. Uma empresa pode ter identificado que
alguns restaurantes se interessam em software personalizado para sua automagao. Isso porque utilizam
dados padrao, como faturamento do dia, itens para reposicdo de estoque e pagamentos efetuados e
possuem flexibilidade para a contabilizacdo de servicos especificos ou 0 armazenamento de menus e
receitas especiais.

No caso, quais sdo os seus clientes?
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A resposta légica seria os restaurantes em geral. Entretanto, essa demanda ndo serd homogénea. Pode
ser mais aguda em restaurantes de determinada regido ou voltados para determinado publico ou, ainda,
que atendem certo nimero de pessoas por dia. Logo, somente efetuando a caracteriza¢do, estaremos
realmente qualificando o grupo de clientes que sera atendido. Esta atividade é fundamental para a
caracterizagdo da oportunidade.

Para que a oportunidade seja inteiramente delineada, é necessario descrever como o produto ou
servico sera elaborado. A descricdo de todo o processo, desde a demanda, o primeiro contato com o
cliente, até a conclusdo do servico e a oferta ou ndo de um servico de atendimento ao cliente sdo
detalhes absolutamente requeridos.

Assim, necessidades dos clientes, segmento de mercado e forma de atendimento desse mercado
compdem a caracterizacao da oportunidade de negdcio identificada pelo empreendedor.

2 - CARACTERIZACAO GERAL DA EMPRESA

Identificada e caracterizada a oportunidade de negdcio, chega o momento de caracterizar-se a
organizacao que vai oferecer o produto ou servico previsto.

A delimitagao da empresa é item absolutamente descritivo do plano de negdcio. Se por um lado
possibilita redagao mais subjetiva, com um toque préprio do autor que realce a confianga no
empreendimento, por outro oferece o risco da subjetividade que, exagerada, compromete o restante
das sec¢des do plano.

Recomenda-se que o autor faca exposicdo equilibrada, clara e completa das caracteristicas da empresa
e transmita realismo, com firmeza e perspectiva otimista sobre o papel que a empresa pode cumprir.

Tipo de empresa e seus objetivos - Um dos elementos bdsicos da descrigdo da empresa é o
esclarecimento do tipo de empresa a ser estruturada. Embora isso deva estar claro para o analista que
leia todo o plano, é importante que o texto seja didatico, em especial tendo em conta que muitos
analistas poderdo estar encarregados de verificar apenas uma parte dele.

Em geral, as empresas sdo classificadas em trés tipos:

1. Empresas manufatureiras. S3o as que produzem bens, processando matérias-primas ou montando
produtos adquiridos de fornecedores. Podem ser denominadas empresas industriais.
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2. Empresas comerciais. Podem ser classificadas em dois grupos: varejistas e distribuidores.

As empresas de varejo comercializam produtos para o consumidor final. Os distribuidores geralmente
representam uma ou mais empresa manufatureira em determinada regido; comercializam seus
produtos com as empresas varejistas que os colocam a disposicdo do consumidor final.

3. Empresas prestadoras de servicos. Sdo as que ndao vendem um bem ao consumidor final, mas prestam
determinado servico. Podem atender consumidores finais ou empresas com atividades de consultoria,
assessoria juridica, contabil, servigos financeiros, médicos ou de informatica etc.

As empresas prestadoras de servigos constituem, hoje, a maioria das novas empresas e dos postos de
trabalho gerados. Segundo o IBGE, no Brasil, elas respondem por cerca de 60% do PIB. Nos Estados
Unidos, segundo o Banco Mundial, esse percentual chega a 74%.

Essa classificacdo é importante referencial, mas ndo é absoluta. Muitas empresas integram elementos
dos trés tipos.

Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, responsavel pela elaboragdo das contas nacionais do
Brasil, entre elas, o calculo do PIB.

O Produto Interno Bruto calcula o valor agregado dos bens e servigos criados num pais, em
determinado ano, por seus residentes ou nao-residentes, como multinacionais que atuam no pais. O
PNB, Produto Nacional Bruto, é a medida da riqueza nacional considerando apenas a atuagao dos
residentes.

A pequena empresa manufatureira, que produz aberturas (janelas e persianas, por exemplo), na maioria
dos casos é responsavel também pela instalagdo e assisténcia técnica, atividade tipica de prestagdo de
servicos. Ao mesmo tempo, ela pode ser responsavel direta pela distribuicdo de seus produtos a
comerciantes de determinada regido, ou mesmo efetuar venda direta ao consumidor, atividades tipicas
da empresa comercial.

A propdsito, é cada vez mais comum que atividades de uma empresa comercial sejam recheadas de
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servicos que aumentam o valor agregado fornecido ao consumidor. Além disso, had vendas pela Internet,
para a qual as empresas focadas na venda ao consumidor precisam prever estrutura de distribuicao,
prépria ou terceirizada, para que seu negdcio seja viavel.

Em geral, esses casos tém sido classificados nos livros de negdcios como empresas mistas. A
classificacdo, no entanto, é muito ampla e engloba a maior parte das empresas hoje.

A descricdo da empresa deve ser caracterizada adequadamente e ndo apenas classificada num dos tipos
mencionados.

Imediatamente apds a classificacdo, o autor do plano deve esclarecer em que estdgio a empresa se
encontra. Isto é, o trabalho é com empresa madura, em busca de novo negdcio; com empresa que esta
se afirmando no mercado e entende que chegou o momento de introduzir uma nova linha de atuagao
ou, ainda, com empresa start-up, que se organizam base na oportunidade identificada. Essa informacao
é muito importante para o interessado e fard com que ele ajuste suas expectativas para as proximas
secoes.

Ainda nessa etapa, apds a classificacdo da empresa e da descricdo de suas principais atividades para
justificar essa classificacdo e do estagio em que ela se encontra, é importante que a descrigdo conte com
uma declaragdo dos objetivos da empresa. Essa declaracao pode mencionar os principais valores da
empresa, suas expectativas para os préoximos anos, seu entendimento sobre qual a sua relevancia social.
Recomenda-se que essa declaragao tenha um tom pessoal, isto é, seja um marco do empreendedor e de
sua equipe.

Razdo social, porte da empresa e estrutura societaria - A caracterizagao geral, por exemplo, menciona a
razdo social, o tipo de sociedade (se sera sociedade por cotas de responsabilidade limitada ou sociedade
anénima) e o porte da empresa (se ela é micro, pequena, média ou grande empresa). Caso ela ainda ndo
exista, deve ser indicada a razdo social pretendida e também o porte em que devera ser enquadrada.

Modificagcdo realizada pela MP do Bem (MP 252/05)

(http://www.portaltributario.com.br/legislacao/mp252.htm)

No caso das alteragdes das tabelas do Simples, foram reajustados somente os limites de receita bruta
anual que definem as empresas como micro ou pequenas. Para ser considerada microempresa, a
empresa deverd ter receita bruta de até RS 240 mil no ano-calenddrio anterior (o limite até agora é de
RS 120 mil). No caso da empresa de pequeno porte, a receita bruta anual devera ficar entre RS 240 mil
a RS 2,4 milhdes (antes da MP era de RS 120 mil a RS 1,2 milh3o).

Esses elementos ndo sao simples detalhes. Porte e tipo de sociedade tém implicagdes diretas nos
tributos que incidirdo sobre a empresa.
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A definicdo da estrutura societaria, isto é, da quantidade de sécios e de sua forma de participacdo na
empresa, deve ser esclarecida ao leitor do plano. Em muitos casos, um negdcio pode assentar sua
longevidade sobre a perspectiva de entrada de novos sécios-investidores ou, ainda, a viabilidade do
negdcio pode estar baseada na possibilidade de que acGes da sociedade possam vir a ser
comercializadas na bolsa de valores. SituagGes assim precisam estar previstas.

Além da estrutura societaria, é importante informar quem detém o controle e a origem do(s)
controlador(es), uma vez que érgaos governamentais e agentes financeiros necessitam dessa
informagdo para que possam operar com a empresa.

Se tratar-se de empresa existente devera citar a evolucao do capital social, desde abertura até o
momento atual, apresentando, inclusive, o contrato social primitivo e suas alteragdes.

Na Descricdo Geral da Empresa, deve conter, também, nome, telefone e e-mail do principal contato na
empresa, para tratar de assuntos relativos ao Plano de Negdcios.

Histdrico da empresa

Quando se tratar de empresa nova, deve ser apenas um breve histdrico da empresa e dos sécios.

Em se tratando de um PN para empresa existente, deve-se descrever sucintamente a evolugdo da
empresa, citando dados como data de fundacdo, os fatos relevantes de sua histdria, a experiéncia dos
sdcios, quer seja na atividade do negdcio em analise, ou em outro segmento de negdcio.

3 — ANALISE FINANCEIRA ATUAL

A andlise da situacdo econdmico-financeira torna-se fundamental quando se trata de empresa existente.
Para tanto devera apresentar os balangos patrimoniais (BP) dos trés ultimos exercicios, com suas
respectivas demonstragdes resultado do exercicio (DRE). O BP e a DRE do ultimo exercicio deverdo ser
na forma analitica, com a devida abertura de contas. Caso o ultimo BP apresentado for superior a 90
dias, a empresa deverd encaminhar, também, balancete recente e sua respectiva DRE de forma
analitica.

Endividamento existente — devera ser detalhado no quadro “Dividas Existentes”, das planilhas,
informando credor, natureza da divida (Capital de Giro, Investimento e Parcelamento de Débitos
Tributarios, etc.).

Se ndo houver endividamento, basta informar que “a empresa ndo possui dividas com terceiros”.

Principais Indicadores Econémico-Financeiros (em R$):

Ano X-2 | Ano X-1 | Ano X

Ativo Total (RS)
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Patriménio Liquido (RS)

Receita Operacional Liquida + Impostos (RS)
Lucro Bruto (RS)

Lucro Operacional | (RS)

Lucro/Prejuizo Liquido (RS)

Lucro/Prejuizo Acumulado (RS)

Margem Operacional (LO+Deprec/ROL+Impostos-
%)/Receita)

7

O Ano “X” é 0 ano do ultimo balanco. Faca uma comparacao dos trés ultimos exercicios e comente os
aspectos relevantes sobre a situacdo econémico-financeira de acordo com os indices calculados. Caso
tenha alteragdes significativas de um ano para o outro, faz-se necessario comentar os fatos que
justifiquem tal variacao.

“o prejuizo do ano 2008 foi devido a condi¢oes desfavoraveis de mercado em decorréncia da crise
financeira internacional, porém o mercado recuperou-se, durante o ano de 2009 e, fechou o0 ano com
lucro.”

RESUMO

A descri¢do da empresa deve iniciar pela caracterizagdo da oportunidade de negdcio a qual ela vira
suprir. Assim, é fundamental o empreendedor descrever a oportunidade identificada, caracterizando o
produto ou servigo que sera oferecido, quais serao os seus clientes e o processo operacional que serd
desenvolvido.

A seguir, passa-se a caracteriza¢do geral da empresa. Esse momento do plano serve para a identificagdo
de qual tipo de empresa se esta propondo, seu porte, razdo social, estrutura societdria, quem sdo os
controladores, a origem do capital. Se o PN for de empresa existente descrever a evolucdo do seu
capital.

Para empresas novas é importante citar o breve histérico da empresa, bem como a trajetéria dos
empreendedores. No caso de empresas existentes devem-se acrescentar os fatos relevantes ocorridos
ao longo dos anos de sua existéncia.

Por fim, em se tratando de empresa existente, devera ser apresentada uma andlise econémico-

financeira da empresa, com base nas demonstragdes financeiras dos 03 (trés) ultimos exercicios.
Desta forma, situa-se o analista do plano de negdcios sobre a situag¢do atual da empresa.
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UNIDADE 2 — ELABORANDO O PLANO DE NEGOCIOS
MODULO 2 — ANALISE DE MERCADO

1 - A IMPORTANCIA DA ANALISE DE MERCADO

Sé se justifica um negdcio se ele atende necessidade de mercado, explorando deficiéncia das empresas
atualmente em atividade, seja agregando valor a um tipo de produto ou servico existente, seja criando
produto ou servico completamente novo em relacao ao que vem sendo oferecido. Em outras palavras, e
sem maiores preocupacdes com nimeros ou comprovacdes documentais, toda ideia de novo negdcio
parte da andlise de mercado.

Na verdade, boa parte do processo de busca de oportunidades e de definicdo do negdcio integra modo
de andlise de mercado.

Ha consenso na literatura sobre novos negdcios de que a andlise de mercado é o ponto fundamental de
todo plano de negdcio. Embora a estrutura de apresentagdo preveja sua inser¢do somente nesse
momento, todo o raciocinio que perpassa o plano se deve, em grande medida, as informacdes colhidas
na execuc¢ado da analise de mercado.

A maioria dos especialistas em plano de negdcio recomenda que a analise de mercado seja a primeira
etapa desenvolvida pelo empreendedor, apds ter ele, com clareza, definido o seu interesse.

A analise de mercado engloba a tentativa de limitar e compreender:

e em que mercado estard inserido o novo negdcio;

e qual segmento de mercado constitui a oportunidade a ser explorada; qual o perfil, os habitos e o
poder de compra dos clientes dessa parcela;

e quem sdo os concorrentes diretos e indiretos, seus respectivos pontos fortes e fracos e a
participacdao no mercado;

e qual a capacidade de inser¢do ou expansdo do negdcio no mercado, em relagdo ao posicionamento
que os concorrentes detém.

Além dessas questdes, hd um conjunto de fatores que se situam no ambiente competitivo,
denominados fatores ambientais, que precisam ser considerados.
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FATORES CULTURAIS

TENDENCIAS
MACROECONOMICAS

./

FATORES )
AMBIENTAIS . VARIAVEIS POLITICAS

‘ . PROGRESSO

TECNOLOGICO

LEGISLAGAO VIGENTE E
ORGAOS REGULADORES

Todos esses fatores afetam, em maior ou menor grau, a dimensao e a evolucdo do mercado em que o
novo empreendimento atuara.

Evidentemente, o escopo e a profundidade de uma anélise de mercado dependem do conjunto de
fatores. Neles sobressaem os conhecimentos adquiridos sobre o mercado ao longo da experiéncia do
empreendedor e da vida da empresa, no caso de empresa ja existente, e de recursos financeiros
disponiveis para a sua efetivagao.

Quanto maior a experiéncia do empreendedor, mais facilmente ele saberd identificar as informacdes
necessarias para composicdo da analise de mercado. Isso possibilita andlise mais detalhada e precisa em
tempo menor.

Quanto maiores os recursos financeiros, mais amplas as possibilidades de contratacdo de empresas de
pesquisas de mercado e de aquisicdo de informagdes de fontes especializadas no ramo. Certamente, é
possivel proporcionar pesquisa de maior alcance, sem comprometer sua profundidade. A pesquisa de
mercado prévia, sem duvida, é o ponto de partida mais recomendado para analise de mercado.

Entretanto, sem considerar a hipdtese em que os recursos sdao abundantes e uma empresa especializada
executa a analise de acordo com as necessidades do empreendedor, estabelece-se um roteiro basico a
ser usado pelo empreendedor e colaboradores diretos, reunindo os elementos essenciais para analise
de mercado.

N3o se despreza, contudo, o outro requisito: a experiéncia do empreendedor. Esse aspecto é
importante para o sucesso do negdcio, embora ndo deva ser barreira a atividade empreendedora, pois
pode ser substituido pela contratagao de consultores experientes, contatos com instituicdes de apoio a
atividade empreendedora ou servicos de assessoria.

O roteiro envolve aspectos gerais, de cunho “macro”, relacionados com o setor em que o
empreendimento se situard, e aspectos especificos, de cunho “micro”, vinculados ao ramo em que o

empreendimento se coloca; em especial, ao segmento de mercado priorizado.

Assim, a analise de mercado para o novo negdcio pode ser composicdo dos seguintes estudos:

e do mercado no ramo de atuacao ou subsetor;
e do segmento de mercado;

e da concorréncia.
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2 - ESTUDO DE MERCADO SETORIAL

O novo negébcio, seja qual for, integrard um setor da atividade econdémica e, nele, um ramo especifico ou
subsetor.

Assim, ao dizer-se que uma empresa é prestadora de servicos, estamos fazendo sua classificacao dentro
de um dos setores da atividade econémica: o setor de servigos. A ele se somam o setor industrial e o
setor agropecuario.

* PRODUGCAO DE MOVEIS
= METALURGIA

SETOR ' = PRODUGAO DE TECIDOS
INDUSTRIAL ‘g

ATIVIDADE SETOR DE = SERVICOS
ECONOMICA . SERVICOS . EDUCACIONA’IS
= SERVICOS MEDICOS

SETOR ‘
AR * PRODUCAO DE MILHO

= PRODUCAO DE SOJA

Uma empresa agricola, por exemplo, pode estar no ramo da producdo de milho ou de soja; do mesmo
modo, uma empresa industrial pode estar no ramo da metalurgia ou de mobilidrio, por exemplo. Uma
empresa de servicos pode estar no ramo de atendimento hospitalar ou educacional, além de muitos
outros, retratando a ideia de sistema e subsistema.

Assim, quando se fala do estudo de mercado no ramo de atuagao, o posicionamento é do nivel “macro”,
buscando identificar as caracteristicas gerais que afetam as empresas desse ramo. Dentro do setor,
pode haver empresas no ramo agricola, que cuidam da venda de sementes e da venda de colheitadeiras.

Cada empresa convivera com fatores de mercado especificos do seu segmento. Mas existem fatores
gerais que as afetam igualmente. Como primeiro passo é de reconhecer-se o ramo de atuag¢do do
negdcio, com o subsetor, e as potencialidades desse mercado.

A analise precisa descrever as varidveis ambientais que podem constituir oportunidade ou ameaca ao
empreendimento.

Nesse ponto, deve-se ter cuidado especial com itens como:

e questodes culturais, pois ha certos habitos e valores que dificilmente serdo alterados e podem ser
contraditdrios com o servigo e/ou produto que se pretende ofertar;

e condi¢gdes macroecondmicas, ou seja, se a economia esta em crescimento, quais a taxa de
desemprego, as condi¢des do comércio com outros paises etc.;

e variaveis politicas, tais como regime autoritario ou democracia instavel, que podem afetar a
confianca dos potenciais investidores;
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e progresso em tecnologia, que pode rapidamente tornar obsoleto o produto e/ou servico ou a
forma como é ofertado;

e questodes legais, como, por exemplo, leis de protecao ambiental vigentes que proibam
determinado tipo de produto ou forma de produgao.

Examinadas essas questdes, pode partir-se para estabelecer projegées sobre o tamanho atual do
mercado, em unidades comercializadas e em valores, e sobre suas tendéncias para os préximos anos.

Mesmo nao contando com a possibilidade de contratar pesquisa de mercado, essas projecées podem
ser elaboradas com dados disponiveis em revistas especializadas, associacGes comerciais, prefeituras,

governos, 6rgdos de apoio.

Salim et al. (2001, p. 81), por exemplo, demonstra essa possibilidade com dados simples:

e “Estima-se que um determinado servigo na Internet é demandado por 10% dos usuarios
conectados na rede;

e As estatisticas disponiveis apontam para 3,8 milhdes de usuarios da Internet no Brasil, com um
crescimento anual estimado da ordem de 15%;

e Uma primeira estimativa para o mercado desse servico seria de 380.000 usudrios, crescendo

anualmente a mesma taxa de 15%.”

De fato, é apenas uma aproximagao que necessita ser qualificada por meio de outros dados, mas exerce
o papel de bem representar a exequibilidade de proje¢des com base em dados obtidos em estatisticas ja
publicadas em jornais ou revistas especializadas.

Recomenda-se, porém, que mesmo de forma singela, com alguns clientes-alvo, fornecedores potenciais
ou mesmo amigos, algumas guestdes criticas para o sucesso do negdcio sejam investigadas além das
fontes secunddrias.

Sao questoes criticas

e definir o segmento de mercado;

e selecionar dados estatisticos a partir de publicagbes especializadas;

e obter arelagao de clientes potenciais via lista telefonica, Internet, junta comercial;

e definidos os clientes potenciais, efetivar uma coleta de dados, a partir de questGes objetivas;
e cuidados importantes: incentivos para o respondente e capacidade do respondente;

e definir, previamente, um método de anadlise dos dados.

3 - ESTUDO DO SEGMENTO DE MERCADO

Compreendidas as condi¢Ges gerais do mercado em que o novo empreendimento atuard, passa-se a
anadlise das condi¢Ges para o segmento de mercado especifico do novo negdcio.
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E no segmento de mercado que se identificam as oportunidades, dificilmente um novo negdcio, em
especial se conduzido por pequena empresa, podera atender todo o mercado de determinado subsetor.

Assim, o proximo passo é estabelecer o segmento de mercado em que o novo empreendimento atuara.
Isto é, onde ele ird focar seus esforgos de venda, sua estratégia; enfim, seus recursos.

)

Uma empresa do sudeste do Brasil, por exemplo, na area de refei¢cdes rapidas, pode ter identificado
uma oportunidade de mercado com a introdug¢do de nova forma de atendimento que ela conheceu,
numa feira do ramo de alimentac¢do, em Sado Paulo. A nova forma de atendimento estd sendo muito bem
aceita em toda a regido norte e comeca a ser introduzida em alguns estados do nordeste. Para a regido
sudeste, entretanto, o novo servigo é inovador. A delimitacdo regional é fundamental para que se
vislumbre a oportunidade, no caso a segmentacdo de mercado se deu por critérios geograficos.

Noutro caso, um empreendedor notou que jovens executivos que residem sozinhos demandam servigos
profissionais para a organizagdo de suas casas ou apartamentos, como: fazer compras em
supermercados, levar e buscar roupas na lavanderia, limpar e arrumar a casa. Dificilmente, essa seria
uma oportunidade para vender servigos a um executivo que reside com os pais aposentados, que
tomam conta da casa ou contratam eles mesmos os servigos necessarios, ou que resida com a mulher e
os filhos e ja tenha optado por servicos permanentes de baba e empregada doméstica. Aqui, o
segmento de mercado identificado exigiu critérios multiplos, envolvendo profundo conhecimento dos
clientes potenciais.

A identificacdo do segmento de mercado deve ser fungdo de critérios muito claros, mesmo que se faca a
combinagdo de alguns deles, evitando que o empreendimento perca o rumo de seu segmento.

Os critérios mais utilizados para tal classificagdo sdo:

localizagdo geografica;

e fatores culturais;

e aspectos religiosos;

e nivel de renda;

o faixa etaria;

e sexo;

e nivel de escolaridade;
e estrutura familiar e

e profissdo.
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Quando se mencionam tais critérios, pode visualizar-se que, em sua maioria, dizem respeito ao perfil e
ao comportamento dos consumidores. Assim, o estudo dos consumidores é ponto essencial da anadlise
de mercado e diz muito a respeito da segmentacdo que podera ser feita.

Para efeitos de elaboracdo do plano de negdcio deve ter-se em mente que os consumidores podem
ser pessoas ou empresas. Nas duas situagdes, é de identificar-se o perfil e o comportamento do
consumidor, fazendo as adaptagdes necessdrias para cada caso. Note-se, também, que os termos
consumidores e clientes estdao sendo usados com o mesmo sentido.

~on

A composicao do perfil dos consumidores envolve a compreensao de “como sdo” e “onde estao” os
nossos clientes.

PERFIL DOS CONSUMIDORES

% Q

QUEM SAO? ONDE ESTAO?

Assim, é preciso caracterizar qual o nivel de renda, de escolaridade, se ha sexo especifico que
demandara os produtos ou servigos. No caso de cliente empresa, essas questdes passam a ser qual o
porte da empresa, hd quanto tempo ela existe, quais seus principais clientes e assim por diante
(DORNELAS, 2001).

Do ponto de vista de localizagdo, as questdes ndo visam apenas identificar o fator distancia, mas
também o grau de integracao social a que estdo expostos, as condi¢des climaticas e as condi¢bes de
infraestrutura prevalecentes.

A analise do comportamento dos consumidores visa identificar quais seus habitos de compra e os
fatores que podem influenciar na decisdo de comprar.

COMPORTAMENTO DOS
CONSUMIDORES

® <

QUAIS SAO FATORES QUE
SEUS HABITOS INFLUENCIAM A
DE COMPRA? DECISAO DE COMPRA

A analise do comportamento dos consumidores visa identificar os habitos de compra e os fatores que
podem influenciar a decisdao de comprar. Nesse ponto, algumas questdes centrais a serem identificadas
estdo relacionadas com o que Salim et al. (2001) denominam “sensibilidade do mercado”. Sdo fatores
como:

e Prego: envolve a andlise do comportamento dos consumidores frente a oscilacdo dos precos; ou
seja, se os consumidores deixam de comprar determinado produto por conta de uma eleva¢ao no
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preco. Esse dado pode indicar que hd um segmento de mercado voltado para consumidores que
privilegiam precos baixos.

e Qualidade: refere-se a identificagdo dos atributos do produto valorizados pelos clientes. ldentifica-
se esse fator com a averiguacao de se os consumidores deixariam de adquirir um produto por
alguma alteragao nos seus padrdes, mantido o preco constante ou, ainda, sendo o preco reduzido.
Isso pode indicar um segmento de mercado a ser explorado entre consumidores que privilegiam a
qualidade acima de tudo.

e Prazo e forma de entrega do produto ou servigo: muitos clientes privilegiam determinado produto,
mesmo tendo que pagar mais caro por ele, porque necessitam que sua entrega seja feita em
determinado prazo. E fator especialmente importante quando os consumidores s3o empresas.

A andlise de mercado necessariamente deve conter os elementos proprios para configurar tal

sensibilidade do mercado. Muitos desses fatores, como preco, qualidade, forma de entrega do produto
ou servico, sdo critérios identificados por algumas empresas para definir seu segmento de mercado.

4 - ESTUDO DA CONCORRENCIA

O estudo da concorréncia é aspecto fundamental da andlise de mercado. Dornelas (2001) comenta:

“Muitos empreendedores, quando perguntados a respeito da concorréncia, procuram logo dizer que
os seus produtos ou servigos sao unicos, sem similares no mercado e, portanto, ndo possuem
concorrentes. Esse € um dos erros classicos mais comumente praticados pelos empreendedores
iniciantes e até pelos mais experientes” (p. 139).

Descrever a concorréncia muitas vezes é encarado pelos empreendedores como sinal de fraqueza para o
negdcio. Ao contrario, subestimar a existéncia de concorrentes geralmente é uma das questdes que
geram desconfianga nos analistas de planos de negdcios, pois denota ingenuidade imperdodvel para
uma equipe gerencial.

Para o estudo da concorréncia, sugerimos o seguinte roteiro:

IDENTIFICACAO DOS
CONCORRENTES

FORTES E FRACOS

DESCRICAO DOS PONTOS

ANALISE COMPARATIVA
DOS CONCORRENTES

Identificar os concorrentes, entretanto, pode ndo ser tarefa simples. Isso se deve a dois fatores.
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1. Em muitos casos, as informacdes dos concorrentes podem nao estar facilmente disponiveis.
Novamente pesard a experiéncia do empreendedor, sua networking e a prépria analise de mercado para
gue ele consiga depreender alguns dados.

2. E preciso levar em conta que um negdcio pode enfrentar concorrentes diretos e indiretos. Muitas

vezes, é dificil identificar os principais concorrentes; quando eles sdo concorrentes indiretos, essa
dificuldade pode ser ainda maior.

Identificados os concorrentes, passa-se, entao, a descricao dos seus atributos, os quais podem significar
as caracteristicas de seus produtos ou servicos, os prazos e formas de entrega, as formas de venda que

cada um utiliza, a capacitacdo de seus funcionarios, a competéncia tecnoldgica e todo e qualquer item
gue possa ser diferencial no segmento de mercado especifico sob consideracao.

Concorrentes diretos sdao aqueles que atuam no mesmo segmento de mercado, oferecendo produtos
ou servigos similares; concorrentes indiretos oferecem produtos ou servigos substitutos. Exemplo
pode ser encontrado no mercado de livros. Uma livraria pode identificar como seu concorrente direto
outra livraria, instalada na mesma regiao da cidade. Pode, ainda, identificar como concorrente direto
livrarias virtuais que, por meio da Internet, podem vender e entregar livros na mesma regido. Porém,
um livro, em muitas situacdes, é meio de lazer. Nesse caso, todas as ofertas de lazer acessiveis para
os mesmos clientes focados pela livraria, como a loca¢ao de videos, um teatro, e outros, exercem,
indiretamente, concorréncia a venda de livros.

As formas de venda habitualmente identificadas sdao a venda pessoal direta, com o uso de
vendedores; a venda por intermédio de distribuidores; a venda por meio de franquias (empresas
habilitadas por um franqueador e que operam utilizando a marca, instalagées e servigos
padronizados por ele e que o remuneram com a taxa de franquia e, em alguns casos, com percentual

sobre a venda); a venda por telemarketing e a venda pela Internet.

Por fim, os concorrentes precisam ser comparados, entre si, nesses atributos e em relagdo ao
empreendimento que se estad propondo. Recomenda-se, portanto, o uso de uma tabela em que os
atributos estejam dispostos e se possa facilmente visualizar os diferenciais. Por exemplo:

Preco
Qualidade
Localizagao

Tecnologia

Funcionarios
Atributo x
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Atributo y

Alternativamente, em mercados mais consolidados, a analise pode estabelecer quais os padrdes
recomendados para cada atributo e, por meio de uma escala numérica, avaliar a proximidade de cada
concorrente com o padrdo recomendado. No caso, pode-se estabelecer comparacao numérica e
hierarquia que auxiliem a analise. A mesma tabela pode ser objeto de entrevista com os consumidores
do segmento de mercado definido, identificando a imagem de cada um dos concorrentes perante seus
clientes.

Com a andlise da concorréncia, a andlise de mercado estara concluida e servird de parametro para as
demais se¢bes do plano.

RESUMO

A andlise do mercado oferece um conjunto de informagdes centrais para a analise de viabilidade do
negdcio, sendo considerada, por muitos analistas, a principal secdo do plano de negdcio.

Seu desenvolvimento requer uma analise detalhada do ramo em que o negdcio se situard, do nicho de
mercado especifico identificado pelo empreendedor e da concorréncia que opera nesse segmento.

Na caracterizagdo do nicho de mercado, o autor deve deixar nitidas as razées e critérios que conduziram
sua opgao por este segmento e nao outro.

Além disso, é fundamental apresentar uma andlise do perfil e comportamento do consumidor. Portanto,
é fundamental a observagdo da sensibilidade do mercado, considerando as rea¢des do consumidor a
fatores, tais como:

® prego;
e qualidade;
o forma e prazo de entrega do produto.

A andlise sobre a concorréncia, por sua vez, deve incluir a investigacdo dos pontos fortes e fracos de
todos os concorrentes, sejam eles:

e diretos —aqueles que atuam no mesmo nicho de mercado;
e indiretos — que podem operar em outros segmentos, mas oferecem produtos substitutos.

Ao final da andlise de mercado, o empreendedor deve demonstrar que conhece plenamente os limites e

potencialidades do seu mercado-alvo, indicando para os analistas do plano o seu preparo para lidar com
esses elementos.
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UNIDADE 2 — ELABORANDO O PLANO DE NEGOCIOS
MODULO 3 — ANALISE ESTRATEGICA

1 - ESTRATEGIA E NOVO NEGOCIO
Discutidas a descricdo da empresa e a andlise do mercado em que pretende atuar, podem ser reunidas

as informacgGes produzidas e pensar na estratégia que o novo negdcio ird adotar.

Estratégia é a forma de atuacdo definida pela empresa
no ambiente competitivo em que ela esta inserida.

A andlise estratégica, assim, é a atividade que objetiva definir a forma de atuacao.

Uma vez escolhida, a estratégia funciona como guia para atuacdo da empresa em todas as areas. A
analise estratégica delimita os parametros para o funcionamento do novo negécio, em longo prazo; com
base nas varidveis deverdo ser tomadas as decisdes de médio e curto prazos.

Por esse motivo, a estratégia demarca o universo das decisGes a serem tomadas em outras se¢des do
plano e proporciona a integragdo de todas elas.

Na tentativa de definir condi¢Ges favoraveis a serem seguidas, a andlise estratégica leva em conta todos
os elementos do ambiente competitivo em que o novo negdcio ird atuar.

Variaveis de carater macroeconomico - O ambiente competitivo, por sua vez, possui elementos que
atuam sobre todas as empresas de forma semelhante: flutuagdes macroecondmicas, instabilidade
politica, leis, questdes culturais e varidveis demograficas e climaticas.

Ambiente de tarefa - Outros elementos sdo especificos do nicho de atuagdo da empresa: clientes,
fornecedores, concorrentes, parceiros e 6rgaos de regulagao, como organismos ambientais ou
entidades de classe.

Do ponto de vista tedrico, para facilitar a analise, denomina-se o primeiro grupo de variaveis, de carater
macroecondmico, como o ambiente geral da empresa. Ja as varidveis especificas do campo de atuagdo
da empresa constituem o chamado ambiente de tarefa.

E com vistas no ambiente de tarefa que se fara a analise. Somente sobre essas varidveis, é possivel
tracar algum tipo de acao, ter determinada influéncia, embora ndo se va descuidar do impacto que as
variaveis do ambiente geral podem ter.
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A andlise estratégica precisa considerar, ainda, os recursos que a empresa possui. Frente as varidveis
ambientais, olha-se para o interior da empresa, nova ou madura, que ird implementar o novo negécio e
verifica-se que elementos poderao ser mais bem aproveitados no ambiente de tarefa e quais serdo
prejudiciais.

O exercicio da analise estratégica busca identificar a vantagem competitiva que o novo negdcio pode
obter no mercado definido para sua atuacdo. Em outras palavras, a vantagem competitiva dira qual a
competitividade do novo negdcio, ou seja, sua capacidade de exibir um diferencial em rela¢do aos
concorrentes e de ser, esse diferencial, reconhecido pelos clientes, conferindo-lhe determinado
posicionamento de mercado.

Segundo Degen (1989), a competitividade é determinada pela capacidade de adaptacdo do
empreendimento ao seu microambiente competitivo, ou seja, ao ambiente de tarefa.

Para Porter (1992), para alcancar uma vantagem competitiva, a empresa precisa deter, pelo menos, um
recurso estratégico. Recurso estratégico possui as seguintes caracteristicas:

e ser Unico;
e ser de dificil imitacdo pela concorréncia;
e possuir valor claramente identificado pelos clientes.

Admite Degen (1989) que o ultimo atributo é, de fato, o definidor da vantagem competitiva. Ele alerta
para o fato de que o valor para os clientes pode se manifestar em algo tangivel, como design do produto
ou avangos tecnoldgicos incorporados; também, pode ser um valor intangivel, como o fato de o cliente
sentir-se bem atendido, de a empresa ter inspirado confiancga, de o cliente, enfim, ter a sensacdo de que
suas necessidades foram supridas.

Logo, uma empresa pode ter como recurso estratégico, por exemplo,

e acapacitacdo de seus funciondrios,
e o dominio de determinada tecnologia,
e a patente sobre determinado produto .

E assim por diante, desde que seu valor seja reconhecido pelos clientes.

Em muitas situagOes, o recurso estratégico pode assumir o formato de uma barreira a entrada. As
barreiras a entrada ocorrem quando uma empresa possui diferencial que impede a entrada de
concorrentes no nicho de mercado em que ela atua. E o caso de setores em que a operacio é resultado
de concessdes do setor publico, como transporte urbano, telefonia celular, distribuicdo de energia
elétrica e outros.

Em determinados casos, as barreiras a entrada se erguem pela necessidade de investimento inicial ou de
uma rede de distribuicdo muito vasta; normalmente isso é possivel as empresas que ja atuam no
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segmento. Os casos em que uma empresa possui determinada patente ou marca importante ou, ainda,
o dominio absoluto sobre determinada tecnologia constituem barreiras a entrada.

O INPI (2003) define patente como:

“E um titulo de propriedade temporario outorgado pelo Estado, por for¢a de lei, ao inventor/autor
ou pessoas cujos direitos derivem do mesmo, para que esta ou estas executem terceiros, sem sua
prévia autorizagao, de atos relativos a matéria protegida, tais como fabricacdo, comercializagao,
importacao, uso, venda, etc.”.

Uma marca, por sua vez, “... é todo sinal distintivo, visualmente perceptivel, que identifica e distingue
produtos e servigos de outros analogos, de procedéncia diversa, bem como certifica a conformidade
dos mesmos com determinadas normas ou especificacoes técnicas”.

E o Instituto Nacional de Propriedade Industrial, 6rgdo do governo federal que analisa e concede, a
luz da legislagao brasileira, o registro de marcas e patentes.

Muitos autores argumentam que todo empreendimento deve ter como objetivo o estabelecimento de
barreiras a entrada. Isso, entretanto, ndo é algo facilmente atingivel em muitos mercados. Em alguns,

como nos mercados mais tradicionais, altamente concorrenciais, em que se inserem muitas empresas
nascentes, erguer barreiras a entrada é absolutamente impensavel.

Imagine, por exemplo, o mercado de padarias. O investimento para montar uma padaria, embora ndo
seja desprezivel, ndo chega a constituir impeditivo para que muitos empreendedores disputem tal
mercado. Praticamente inexistem fatores que impegam a entrada de novas empresas. Assim, adquirir
vantagem competitiva neste mercado so é possivel pela identificagdo de um diferencial, como a
qualidade do produto (o pdo), o atendimento personalizado, as formas de pagamento variadas, os itens
diversificados oferecidos na padaria. Cada um desses itens, ou a combinagao deles, pode constituir fator
de sucesso do negdcio.

O objetivo, entdo, da andlise estratégica deve ser o de identificar um recurso estratégico ou uma
combinagdo de recursos que possa ser trabalhada para constituir fator de sucesso. Ao mesmo tempo,
ela deve apontar as dificuldades do negdcio, os fatores que podem comprometer a exploragao da
oportunidade identificada. Muitos empreendedores resistem a olhar para as dificuldades, mas o analista
de plano de negdcio quer ver um projeto realista, sem sonhos, em que fique evidenciado que o
propositor do negécio conhece de fato o mercado, em suas benesses e em seus riscos.

Andlise estratégica do novo negdcio - A execugao da analise estratégica pode ser feita com base em
variadas técnicas. A mais utilizada e que normalmente orienta o preenchimento desta se¢do do plano de
negdcios é a andlise SWOT.

A composicdo da andlise estratégica, na verdade, é definida em trés etapas:
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e adefinicdo da missdo e da visdo da empresa;
e aanalise SWOT e
e adefinicdo dos objetivos e metas do novo negdcio.

Visdo e missdo da empresa

Essa etapa da analise estratégica define os parametros das outras fases, em especial a da definicao de
objetivos em metas. A visdo da empresa indica aonde ela quer chegar e qual o perfil que pretende ter
em futuro determinado.

Exemplos de visdo

A missdo da empresa indica a razao de ser da organizacao, qual sua natureza e a atua¢ao no mercado.

Exemplos de missdo

Ambas, visdo e missdo, estdo impregnadas pelos valores da empresa e, portanto, por sua concepg¢ao do
mercado onde ela atua. Por isso, mais do que simples frases de efeito, sdo sinalizadoras para todos os
gue interagem com ela: clientes, fornecedores, competidores e colaboradores, do tipo de atuacdo e de
relacdo que ela esta dispondo.

3M - “Empresa mais inovadora e fornecedora preferencial com crescimento sustentado em vendas".

AMBEV — (Visdo 2005) “Queremos ser reconhecidos como a mais competitiva companhia de bebidas do
mundo, com o crescimento anual de 15% no EVA.

Chegaremos |a recrutando, treinando, mantendo pessoas excelentes e antecipando-nos aos desejos do
consumidor, fabricando e entregando produtos com qualidade e ao menor custo mundial”.

3M - "Oferecer aos clientes produtos e servigos inovadores e de qualidade, tornando a vida das pessoas
mais facil, melhor e mais segura. Ser uma empresa em que os clientes possam confiar".

Disney Company - “Criar valor para seus acionistas, mantendo a lideran¢ga mundial como empresa de
entretenimento, dos pontos de vista de criatividade, estratégia e inovagao”.

Xerox - “A Xerox oferece solugdes rapidas e eficazes para atender eletronicamente ou com marcas no
papel todas as necessidades do cliente, no processamento de documentos. Nossos produtos e servigos
acompanham o fluxo de trabalho desde sua concepgdo até a chegada ao destino, quando a informacao
cumpre sua missao”.

Instituto Endeavor — “O Instituto Empreender Endeavor é uma organizagao sem fins lucrativos, que tem
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como objetivo promover desenvolvimento sdcio-econdmico através do empreendedorismo de
inovacdo. Acreditamos que o empreendedorismo é fator determinante para impulsionar o crescimento
econdmico sustentdvel, a mobilidade social e as mudancas culturais, tao necessarios em paises

emergentes”.

Anprotec — “A missao da ANPROTEC é agregar, representar e defender os interesses das entidades
gestoras de tecndpolis/pdlos, parques e incubadoras, promovendo estes modelos como instrumentos
para o desenvolvimento do pais, objetivando a constante cria¢do e fortalecimento de empresas de base

tecnoldgica”.

AIEC — “A missdo da Associacdo Internacional de Educacdo Continuada - AIEC é formar consultores em
empreendedorismo criticos e criativos, em nivel nacional”.
Blue Tree Hotels — “A missdo da Blue Tree Hotels é ser a mais conceituada rede brasileira de hotéis no

Brasil e no exterior, com reconhecimento pela alta qualidade e estilo préprio dos servicos e pelo alto

retorno e valorizacdo dos empreendimentos”.

2 - ANALISE SWOT

O “coracdo” da analise estratégica é a aplicacdo de uma técnica especial que compara os recursos
detidos pela empresa com as pressdoes do ambiente competitivo.

N3o hd duvida de que a andlise SWOT é a técnica mais difundida para isso, em fun¢do da facilidade de

compreensdo e dos resultados praticos que ela fornece.

A sigla SWOT é a sintese das seguintes palavras:

- Strengths

- Weaknesses

- Opportunities
- Threats

Portanto, a analise SWOT nada mais é que:
e |evantamento e interpretacdo dos pontos fortes e pontos fracos de uma organizagao;

e |evantamento das oportunidades e ameacas a que ela estd sujeita em seu ambiente externo (geral
ou de tarefa).

Com base em Silveira (2001), podemos definir cada um destes itens:

- Pontos fortes (strenghts) — sdo recursos que a empresa detém, localizados em seu ambiente interno,
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capazes de |lhe conferir diferencial no desenvolvimento de sua missdo, tais como: porte, recursos
financeiros, capacita¢do das pessoas etc.

- Pontos fracos (weaknesses) — sdo fragilidades da organizacdo, identificadas em seu ambiente interno,
que podem comprometer o seu desempenho. Sdo a antitese dos pontos fortes: falta de recursos
financeiros, pouca ou nenhuma capacitacao das pessoas, deficiéncia tecnoldgica etc.

- Oportunidades (opportunities) — sdo circunstancias do ambiente externo que podem ser aproveitadas
pela empresa para facilitar o alcance de seus objetivos, como, por exemplo, o estabelecimento de
parcerias, a retirada de um competidor, a possibilidade de explorar novos mercados e assim por diante.

- Ameagas (threats) — sdo circunstancias do ambiente externo a organizagdo que podem impedir ou
dificultar que sua performance seja como previsto, tais como a entrada de novos concorrentes, a
pressdo de drgaos reguladores, mudancas na politica econémica e assim por diante.

Alguns autores também denominam:

e aandlise dos pontos fortes e fracos como analise do ambiente interno;
e e andlise das oportunidades e ameacas como analise do ambiente externo.

O fato é que, no interior da organiza¢do, buscam-se os recursos estratégicos, efetivos ou potenciais, ao
mesmo tempo em que se procuram os pontos que precisam de medidas administrativas para sua
melhoria. No ambiente externo, o objetivo é identificar como os fatores do ambiente interno podem ser
posicionados para explorar o potencial de um recurso ou evitar a exposi¢ao de um ponto fraco.

Na sequéncia, estdo os passos para a elaboragao da analise SWOT.

19 Passo - Identificagdo dos pontos fortes e fracos, oportunidades e ameacgas;
22 Passo - Definigao de uma hierarquia entre os pontos identificados;

32 Passo - Elaboragao da matriz SWOT e

49 Passo - Analise da matriz SWOT

12 Passo - Identificacdo dos pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameagas - A andlise SWOT
deve ser iniciada pela identificacdo de todos os pontos fortes e pontos fracos da empresa, bem como
das oportunidades e ameacas que ela prevé no seu campo de atuacgdo.

Boa parte da andlise é facilitada pela elaborac¢do acurada das se¢Ges anteriores. A “descricdo da

empresa” dird muito sobre os recursos que ela possui, ao passo que a “analise de mercado” tera
fornecido todos os elementos necessarios para que sejam listadas as oportunidades e as ameacas.

Uma boa maneira de fazé-lo é criar um quadro em que esses itens possam ser facilmente visualizados.
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Listagem dos itens para analise SWOT
Ambiente interno da empresa

Pontos fortes (S) Pontos fracos (W)

Ambiente externo da empresa

Oportunidades (O) Ameacgas (T)

Antes de a listagem ser considerada completa, é importante certificar-se de que todos os membros da
equipe gerencial tenham validado os itens incluidos. O autoconhecimento do empreendimento é muito
importante para a definicdo de sua estratégia e para o seu sucesso. Assim, quanto mais colaboradores
estiverem envolvidos, maiores as chances de a analise SWOT estar refletindo a realidade e ndo a
concepgao de um ou outro dirigente.

Dois cuidados devem ser especialmente tomados aqui: mascarar as dificuldades e indicar os riscos
inadequados.

Muitos empreendedores sdo tentados a “mascarar” as dificuldades que o negdcio podera enfrentar.
Acreditam, com isso, estar facilitando a aprovagdo de um plano de negécio que objetive, por exemplo,
convencer um investidor ou obter um financiamento. Assim, terminam por nao apresentar os pontos
fracos da empresa e as ameagas a que esta submetida. Certamente, o fato causa efeito contrario,
fazendo com que o analista do plano forme uma imagem de ingenuidade ou, pior, de ma intencdo, que
pode contaminar a leitura do restante do plano.

Deve-se procurar a relacdo clara dos itens listados com o negdcio em questdo. Fala-se do plano de
negdcio como instrumento da atividade empreendedora que se materializa em novo negdcio, uma
nova empresa ou novo empreendimento de uma empresa ja existente. No Ultimo caso, em especial,
alguns empreendedores tendem a envolver itens desconexos da oportunidade em jogo. De pouco
adianta, por exemplo, para a analise de viabilidade de um negdcio no ramo da biotecnologia, a
experiéncia acumulada da empresa na fabricacdo de componentes automotivos. O exemplo é
exagerado, até mesmo existem fatores que podem ser Uteis advindos de qualquer experiéncia
empresarial, mas convém tomar cuidado ao escolher os itens da andlise SWOT adequados ao negdcio
em questdo.
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22 Passo — Defini¢do de hierarquia entre os pontos identificados - Uma vez listados todos os itens, o

segundo passo da andlise SWOT consiste na discussao e definicao da hierarquia entre os pontos

identificados. Ou seja, voltando ao quadro elaborado, o empreendedor e sua equipe irdo estabelecer,
em cada um dos quadrantes, a ordem de importancia dos itens citados.

Se a capacitacdo do pessoal e a boa salde financeira foram identificadas como pontos fortes, por
exemplo, devera ser discutido qual deles é mais importante para o sucesso do negdcio. O quadro abaixo
é ilustrativo:

Listagem dos itens para analise SWOT

Ambiente inter
Pontos fortes (S)

o da empresa
Pontos fracos (W)

Ponto forte 1
Ponto forte 2
Ponto forte n

Oportunidades (O)

Ponto fraco 1
Ponto fraco 2
Ponto fraco 3

Ambiente externo da empresa

Ameacas (T)

Oportunidade 1
Oportunidade 2
Oportunidade 3

Ameaca 1
Ameaca 2
Ameaca 3

Os numeros de itens identificados sdo apenas referenciais. Ndo é necessario que eles coincidam, nem
mesmo ha limite para o nimero de itens. O critério é a correlagdo com o negdcio e, claro, com a
empresa que pretende desenvolvé-lo.

32 Passo — Elaboragdo da matriz SWOT - O terceiro passo consiste na elabora¢do da matriz SWOT. A
matriz possibilita a visualizacdo da relacdo entre os itens identificados. Assim, respeitando a hierarquia
definida, se partird para a andlise da relagdo de cada ponto forte identificado com as oportunidades e
ameacgas listadas. Em seguida, faz-se o mesmo para os pontos fracos.

O resultado é uma matriz de relacionamentos que serd a base da andlise a ser desenvolvida no préximo
ponto.

Oportunidades Ameagas

Matriz SWOT

Pontos Fortes
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42 Passo — Analise da matriz SWOT - Uma vez formatada a matriz, chega-se ao passo final e
fundamental da andlise: o cruzamento dos itens identificados.

Resultam da matriz SWOT quatro situacdes tipicas (SILVEIRA, 2001), que podem se visualizadas na
tabela:

Oportunidades Ameacas

Matriz SWOT oP1 | or2 [ oP3 [ opn | aM1 [ amM2] AM3] AMn

PF1

Pontos PF2 A B
fortes Bl

PFn

PFri

Pontos PFr2
fracos PFr3

PFrn

As situagoes do tipo A sao resultantes do cruzamento entre pontos fortes da empresa e
oportunidades identificadas no mercado. Por exemplo, o ponto forte de um novo empreendimento
pode ser sua capacidade de investimento. Pode ter sido identificada no mercado a oportunidade de
uma ampla rede de atendimento direto ao consumidor, que pode ser suprida pela abertura de varias
filiais ou pela aquisicao de concorrentes em situagao critica e com base ja instalada. Esse tipo de
relagao constitui, segundo Silveira (2001), fator critico de sucesso do negdcio.

As situacoes do tipo B demonstram a exposi¢ao de pontos fortes da empresa as ameagas existentes
no mercado. E o caso, por exemplo, de empresa que possui como um de seus principais atributos a
lideranga em capacitagao tecnolégica, mas que identifica a entrada de novo concorrente capaz de
igualar-se ou supera-la no atributo.

As situacoes do tipo C demonstram a incapacidade da empresa de, durante determinado periodo,
usufruir oportunidades do mercado em fung¢ao de algumas deficiéncias. Imagine, por exemplo, que
um novo servigo, ao ser langado, tenha aceitacao extraordindria na regidao definida como prioritaria
pela empresa. Imediatamente, ela identifica demanda importante para o servigo em outras regioes, o
que pode aumentar sensivelmente seus resultados. Entretanto, por ser empresa iniciante, ela nao
possui recursos suficientes para fazer frente aos custos operacionais envolvidos na ampliagcao do
servico. Nesse caso, seu ponto fraco a impede de explorar uma oportunidade no mercado.

As situagoes do tipo D sdo as que oferecem maior risco ao negacio. Isso porque elas associam,
justamente, as ameacas identificadas no mercado com as fragilidades da empresa. Imagine uma
empresa cujo servigo é muito qualificado, mas demorado. Pense na possibilidade de um concorrente
de sucesso em outras regioes estar se preparando para entrar no mercado e que, além disso, ele
consegue reunir qualidade de servigo e rapidez. No caso, o ponto fraco da empresa (lentiddo no
servico) defronta-se com ameaga (concorrente de mesmo nivel com servico mais rapido).
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3 - DEFINICAO DE OBJETIVOS E METAS

Cada uma das situacoes identificadas na andlise SWOT ird requerer um plano de agdo a ser elaborado

pelo empreendedor e sua equipe. No momento do plano, os objetivos e as metas que serdo perseguidos
devem ser claramente colocados.

Os objetivos sdo expressoes amplas do que o empreendedor espera. Por exemplo:

e aumentar as vendas ao longo dos préximos dois anos,
e alcancar maior participacdo de mercado,
e ampliar os canais de distribuicdo.

As metas, por sua vez, sdo expressées mais precisas dos objetivos, permitindo fundamentalmente sua
mensurag¢do. Comparando com os exemplos acima, as metas seriam:

- aumentar as vendas em 10%, nos préximos dois anos;
- elevar a participacdo de mercado dos atuais 30 para 38%;

- ampliar os canais de distribuicdo, credenciando outras 5 distribuidoras em 3 regides do pais.

Segundo Dornelas (2001), metas devem ser “SMART”, isto é:

ESpecificas: ou seja, voltadas para o alcance de determinado objetivo;

- Mensuraveis: sua realizagdo deve ser verificdvel com base em parametros objetivos;

- Atingiveis: elas devem ser possiveis, ndo podem ser a expressao de “sonhos”;

- Relevantes: elas realmente devem indicar pontos importantes da viabilizacdo e desenvolvimento do
negdcio;

- Temporais: elas devem possuir prazo de execugdo e prazo para verificagao de seus resultados.

A coeréncia e a precisao dos objetivos e metas com o conjunto do plano de negdcio, em especial com a
definicdo da estratégia, sera item observado com cuidado por qualquer analista.

Smart: adjetivo da lingua inglesa que indica pessoa inteligente ou esperta.

4 - DEFINICAO DA ESTRATEGIA

Tendo procedido a andlise estratégica, percorrendo as trés etapas, o empreendedor estd em condig¢Ges
de definir, em seu plano de negdcio, a estratégia que sera seguida pela empresa.

Obviamente, cada empreendimento terd sua estratégia prdpria, adequada ao mercado em que estd
inserido. Entretanto, podem identificar-se pelo menos quatro estratégias genéricas, dentre as quais o
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empreendedor escolhera. As estratégias, na verdade, sdo definidas por duas questdes que o
empreendedor pode se colocar:

- Qual a minha vantagem competitiva? Custos ou diferenciacao?
- Qual o alcance da minha atuacdo? O mercado como um todo, um segmento de mercado ou, ainda,
um nicho de mercado?

As respostas possiveis a essas duas questées definirdo as quatro estratégias genéricas identificadas
(DEGEN, 1989):

diferenciacao;
menor custo;
especializagdo com diferenciagao;

especializagdo com menor custo.

Nicho de Mercado, segundo Salim et al. (2001), “é a parcela de um segmento de mercado, escolhido
para atuagdo da empresa, como decorréncia de caracteristicas especiais do seu produto/servico, da
sua localizagao, da experiéncia de seus técnicos ou de outros fatores, e que resulta numa sinergia
especial com clientes desse nicho”.

Diferenciagao - A estratégia de diferenciagdo ocorre quando a empresa concentra seus esforgos em
recursos estratégicos valorizados pelos clientes que, por sua vez, permitem que ela possa cobrar mais
gue seus concorrentes pelos mesmos servicos ou produtos.

E a situacdo tipica de boutiques especializadas, onde o consumidor de moda, em fungdo da valorizacdo
de determinada marca (ou grife) se dispGe a pagar mais por determinada roupa, mesmo que servigos
similares possam ser oferecidos a custo menor por outras lojas.

Menor custo - A estratégia de menor custo, como o préprio nome indica, estd baseada na capacidade
de a empresa prestar os mesmos servigos ou ofertar os mesmos produtos que seus concorrentes a
preco inferior.

Essa capacidade advém de sua eficiéncia operacional. Isto é, sua capacidade de minimizar custos no
processo produtivo. Por esta razdo, é estratégia muito exigente, ndo indicada, geralmente, para
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empresas que estdo em seu inicio, pois dificilmente é possivel atingir tal nivel de competéncia
operacional sem algum tempo de experiéncia e adaptacdo ao mercado.

Além disso, a estratégia de menor custo reduz a possibilidade de obtencdo de vantagens competitivas.
Assim, outros itens, como qualidade no atendimento, progresso tecnolégico, formas de pagamento
diferenciadas, enfim, um conjunto de valores, que poderiam ser reconhecidos pelo cliente, acabam
postos de lado.

Definicao de um nicho de mercado - As estratégias expostas podem ser aplicadas a todo o mercado de
um produto ou servico ou a um segmento ou, ainda, a um nicho desse mercado. Ou seja, pode haver a
estratégia de menor custo voltada para todo o mercado ou destinada a um publico especifico. Algumas
redes de supermercados, por exemplo, identificadas pela sua qualidade no atendimento e variedade dos
produtos, tém lancado supermercados menores, com outra marca, para atender regides periféricas das
grandes cidades, com diferencial de menor preco. Nesse novo negdcio, portanto, o préprio nome é
alterado para ndo confundir o mercado-alvo de cada estratégia.

Mas, em outra via, pode haver também a estratégia de diferenciacdo voltada para um nicho de
mercado. E de estratégia geralmente indicada para pequenas empresas nascentes que, por seu pouco
folego financeiro, experiéncia, reconhecimento e abrangéncia no mercado, dificilmente tém
possibilidade de atender a todo o mercado. A melhor opcao, entdo, é identificar um nicho e, para ele,
constituir um diferencial. Tal estratégia permite a empresa atender bem ao publico a que se dirige e, ao
mesmo tempo, aumentar as margens de lucro. Tendo feita a analise estratégica, definidos objetivos e
metas do novo negdcio, o empreendedor deve, entdo, deixar claro ao leitor qual estratégia seguird para
assegurar vantagens competitivas que viabilizem o crescimento e desenvolvimento da empresa.

O parametro para a definigcdo é a analise estratégica; o critério é a priorizagdo daquela em que ele
efetivamente tera condi¢ao de desenvolver recursos estratégicos.

N3o é necessario incorporar a analise SWOT ao plano de negdcio, mas todos os planos de acdo dela

decorrentes e que integraram seu direcionamento estratégico devem ser expostos. A analise, em si,
pode ser anexada ao plano para consulta do leitor.

RESUMO

A analise estratégica é o estudo desenvolvido para definir a atuagdo da empresa no ambiente
competitivo em que ela estard inserida, ou seja, sua estratégia.

A estratégia do novo empreendimento sera o guia de suas a¢des de longo prazo. Assim, delimita e
condiciona as acGes de médio e curto prazo, necessariamente coerentes com as diretrizes de longo
prazo. Logo, na elaboracdo do plano de negdcio, a estratégia atua como “o fio condutor” e agrega as

acoes propostas nas demais se¢des do plano.

O processo de andlise estratégica compreende trés etapas:
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e definicdo da visdo e missdo da empresa;
e analise SWOT;
e definicdo dos objetivos e metas do novo negdcio.

Definir a visdo da empresa significa expor aonde ela quer chegar e qual o seu modelo ideal de atuacdo
no futuro. Ja a missdo diz respeito a natureza e forma de participagdo no mercado, explicitando as
necessidades que o negdcio ira suprir.

I”

A andlise SWOT, por sua vez, é a “espinha dorsal” da analise estratégica. Consiste em identificar os

pontos fortes e pontos fracos, as oportunidades e ameagas, com as quais a empresa ira se defrontar.

O resultado desta etapa é a demonstracdo dos fatores criticos de sucesso para o novo negdcio, bem
como das ag¢des que precisam ser desenvolvidas para o adequado enfrentamento das pressdes do
ambiente competitivo.

Os dados da analise SWOT permitem que o empreendedor defina, com clareza, os objetivos e metas do
novo negodcio. Esses, evidentemente, devem ser adequadamente desenvolvidos em cada uma das

secOes do plano, assegurando a coeréncia das a¢des propostas.

O resultado da analise deve ser o de identificar os recursos estratégicos da organizacao, ou seja, 0s
fatores que podem assegurar sua competitividade em seu microambiente competitivo.

Isso orientara a defini¢do da estratégia, e a decisdao do empreendedor entre as opgbes de uma
estratégia de diferenciagdo ou de menor custo, considerando o nicho de mercado identificado.

UNIDADE 2 — ELABORANDO O PLANO DE NEGOCIOS
MODULO 4 — PLANO DE MARKETING

1 - O MARKETING EM NOVOS EMPREENDIMENTOS

Muitos empreendedores ainda nao despertaram para o papel que o marketing exerce no
empreendimento, seja nova empresa ou hovo negdcio para empresa ja existente.

Na verdade, grande parte do que se discutiu até aqui sobre a formatacdo do plano de negdcio sé
conseguira deixar o papel e virar realidade se a atividade de marketing estiver bem estruturada.

O marketing é atividade que trata da relagao
da empresa com seu mercado, ou seja, com seus clientes, principalmente; também com seus
parceiros no fornecimento e na distribuicao de seus produtos ou servigos.
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Para ser eficaz, o marketing precisa ser compreendido por toda a organizacdo e assumido como
responsabilidade de todos os seus integrantes. Independente de a empresa ter ou ndo setor especifico
para a missao.

A atividade pode ser definida como processo ininterrupto, em que é necessaria visdo sistémica da qual
depende a viabilidade do negdcio.

A visdo sistémica em Administra¢ao implica analise de todos os processos organizacionais
interligados e que funcionam como sistemas. Um sistema, por sua vez, possui componentes que o
caracterizam, parametros dos sistemas, eles sao: entrada (insumos ou informagoes que alimentam o
processo), processo (em que os insumos ou as informagoes sdo trabalhados para gerar resultado),
saida (que é o préprio resultado, como novo produto ou novo servigo) e feedback (é o parametro de
controle, baseado na rea¢ao advinda do novo produto ou novo servico resultante do sistema).

Como assim?

Bem, o marketing busca informaces no ambiente competitivo em que a empresa estard atuando. E
identificado por ocasido da analise de mercado e, melhor ainda, da anadlise estratégica. Em especial,

o marketing busca informac&es junto aos clientes do segmento ou nicho de mercado, definido como
prioritdrio para atuacdo da empresa.

As informagdes fornecem a empresa condigdes necessarias para moldar seus produtos ou servigos aos
desejos expressos pelos clientes.

Assim, os parametros de entrada do sistema sdo as informagdes colhidas junto aos clientes e demais
componentes do ambiente competitivo. As informac¢des devem, entdo, ser processadas internamente
para que, na saida do processo, possam ser fornecidos os produtos e servigos adequados as
necessidades identificadas. Vale, ainda, para que as caracteristicas desses produtos e servicos sejam
mais bem comunicadas aos clientes.

A atividade de marketing requer que seja avaliada a resposta do mercado aos produtos e servigos,
fornecendo feedback necessario para que o processo seja reiniciado. Ela existe em qualquer
empreendimento, independentemente do porte ou de ser empresa start-up ou madura. E intrinseca a
gualguer negdcio e precisa ser executada, mesmo com eventuais limitagdes de estrutura que poderdo
requerer adaptagGes.
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Para ser executada, é necessario estar bem identificada e priorizada dentro da empresa, que deve
dispor de sistema de informacdes e plano de marketing.

2 - SISTEMA DE INFORMACOES

A esséncia do marketing, portanto, esta na captacdo e no processamento de informacdes sobre os
produtos ou servigos que a empresa oferece ou pretende oferecer. O processamento convém ser
ininterrupto, com o empreendedor prevendo atividade sistematica de busca de informacgdes, cujas
principais fontes, segundo Ferreira (1995), sdo:

e Dados internos: as funcbes habitualmente exercidas pela empresa geram dados que, analisados
em conjunto, podem fornecer informacdes sobre a aceitacao dos produtos e servicos da
empresa. Dados sobre o comportamento das vendas, financas e reclamacgdes dos clientes
podem ser muito elucidativos para as acoes de marketing. Obviamente, a empresa nascente nao
pode contar com tal sistema.

e Dados externos: as informacoes externas sdo abundantes e podem ser identificadas em
dados primarios e secundarios.

o Os primdrios sdo oriundos de pesquisas de mercado mais ou menos elaboradas, que podem
ser realizadas pelo préoprio empreendedor sem condi¢Ges de contratar empresa especializada.
o Os secundarios sdo recolhidos de publicacGes especializadas e pesquisas de mercado
realizadas por entidades de classe ou associagdes comerciais. Em geral, os dados secundarios
constituem material suficiente para as primeiras definicdes do marketing do negécio.

Ndo é necessario que o sistema seja complexo. O empreendimento novo pode nao ter condi¢des de
contratar pessoas dedicadas ou de instalar softwares que processem informagdes e fornegcam relatérios
detalhados.

Todavia, é preciso que todos os envolvidos no empreendimento sejam receptivos as informacgdes do
mercado, possivel de ocorrer em conversa pessoal com o cliente, na observagdo ou comentdrio de
concorrente, na relacdo com o fornecedor, na leitura de revistas e jornais especializados.

E necessario, ainda, que o empreendedor e seus colaboradores saibam quais informacdes realmente
interessam, bem como quais as principais fontes que usara.

No plano de negdcio é fundamental que as defini¢es figuem explicitadas e o empreendedor demonstre
como, ao longo do tempo, pretende estruturar seu sistema de informacgoes e fazer as previsdes de
desenvolvimento do negdcio.

3 - PLANO DE MARKETING
O marketing deve seguir plano pré-determinado, coerente com os elementos da andlise de mercado e,
fundamentalmente, com a definicdo da estratégia.
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Identificadas as informacgdes relevantes por meio do sistema de informacdes definido, a empresa torna-
se capaz de responder as demandas identificadas.

Siegel et al. (1996, p. 93) sustentam que o objetivo do plano de marketing deve ser o de “explicar como
uma empresa em projeto pretende manipular e reagir as condi¢des de mercado para gerar vendas”.
Embora o autor fale de empresa em projeto, podemos estender esta definicdo para o conceito que
habitualmente temos usado, qual seja de “negdcio em projeto”, independentemente de esse negdcio
estar gerando nova empresa ou transformando uma empresa existente. Nos dois casos, deixar claro
como a empresa serd capaz de reagir e agir no mercado ¢é a finalidade do plano de marketing.

Para atingir tal objetivo, o plano de marketing deve apresentar estrutura e estilo adequados. A estrutura
do plano envolve o detalhamento da estratégia de marketing e da consequente previsdo de vendas.

A estratégia de marketing deve mostrar como a oportunidade de negdcio identificada sera explorada
proativamente pela empresa. Ela consiste na definicdo de como o novo empreendimento lidara com as
“ferramentas” de marketing que atuam sobre o chamado “mix” ou composto de marketing, conhecido
como “4 P”, integrado pelas seguintes variaveis:

Produto (ou servigo)

Preco

Praca (canais de distribuicao)
Promocdo (comunicacdo)

O plano de negdcio nao requer estratégia apresentada de forma minuciosa. Entretanto, deve estar
absolutamente claro quais as politicas da empresa para cada P. Também é de esclarecer o peso relativo
atribuido a cada varidvel na estratégia de marketing e os orcamentos com os gastos previstos em sua
execucao, sem necessidade de prever todas as a¢des de marketing no longo prazo com riqueza de
detalhes, bastando expor algumas iniciativas previstas.

A projecdo de vendas precisa ser apresentada, pois é de grande utilidade no plano. Ela demonstra a
eficacia esperada da estratégia de marketing e é decisiva na comprovacdo da viabilidade do negdcio,
além de ser a base para a projecdo de um dos itens fundamentais do plano financeiro, a receita
esperada com vendas.
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07

4 - ELABORANDO O PLANO DE MARKETING

A elaboragdo do plano de marketing envolve a descri¢gdo da politica da empresa para cada P, ou seja,
como a empresa compord seu “mix” de marketing, como se passa a analisar.

Produto (ou servigo) - No item “descricdo da empresa” do plano de negdcios, foi recomendada a

descricdo do processo operacional que levara a cabo o produto ou servico a ser oferecido, como forma
de atender as necessidades dos clientes identificadas pelo empreendedor.

PRODUTO PRODUTO

ESGOTAN0 ‘L,:“

A preocupacdo com o produto ou servico do ponto de vista do marketing leva a indagar se as
necessidades estdo sendo de fato atendidas ou se ha real possibilidade de atendé-las com o plano
formulado.

Trata-se de delinear, em item especifico do plano de marketing, os atributos do produto/servico que
correspondem as necessidades identificadas e descritas na definicdo do negdcio ou na andlise de
mercado.

Segundo Ferreira (1995, p.150), produtos e servigos podem ser diferenciados da seguinte forma:
“Produto é bem com valor econ6mico fabricado por uma empresa, para atender determinada
necessidade ou conjunto de necessidades do consumidor”.

“Servico é a oferta de certo tipo de habilidade ou competéncia, mediante valor atribuido, para
atendimento as necessidades do consumidor e/ou para reduzir seus esforgos, propiciando-lhe mais
satisfacao”.

08

Os atributos podem ser percebidos pelo cliente, tanto no aspecto tangivel (as caracteristicas fisicas do
produto, embalagem, rétulo e design), quanto no aspecto intangivel, como o tipo de atendimento
recebido e a sensacdo de ter feito bom negdcio.

Sejam tangiveis ou intangiveis, os atributos devem ser coerentes, também, com a estratégia definida
pela empresa. Esse é o posicionamento do produto no mercado.
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O negdbcio voltado para determinado segmento de mercado, com a estratégia de diferenciacdo em
relacdo aos competidores em funcdao de uma qualidade superior, precisa deixar claro como tal qualidade
superior sera identificada, como valor, pelo cliente.

Da mesma forma, o servigo que queira estabelecer-se pelo preco deve apresentar com clareza como
(mesmo cortando itens do servigo) estara atendendo as necessidades dos clientes.

Portanto, a definicdo das caracteristicas do produto ou servico deve ser consequéncia ldgica do que
constar do plano de negécio.

Desenvolvimento do produto ou servigo - Outra questao deve ser refletida e exposta com precisdo ao
leitor do plano: qual a estratégia de desenvolvimento do produto ou servigco que se esta propondo? A
guestdo, na verdade, é levantada em funcao de dois aspectos geralmente observados pelos analistas de
plano de negdcios:

Portfélio de produtos ou servigos ‘ ‘ Ciclo de vida do produto ou servigo

O primeiro aspecto diz respeito ao portfélio de produtos ou servicos lancados pelo novo
empreendimento. Geralmente a duivida se apresenta ao empreendedor que, na previsao dos
investimentos iniciais a serem feitos, podera verificar a possibilidade de fornecer produtos correlatos ao
produto principal ou servicos adicionais. No caso de uma empresa prestadora de servicos, pode-se
pensar em servicos interdependentes.

E decisdo importante, que implicard adequacdes no planejamento financeiro; os resultados até podem
melhorar pela previsdo de receita extra, e provocar mudangas estratégicas, o que pode levar a uma
perda de foco do empreendimento.

Recomenda-se, pois, em especial para pequenos empreendimentos, que sejam centralizadas as
atenc¢des num produto ou servico e se ofereca, no plano, cronograma de introducdo de novos produtos
ou servigos.

J4 o segundo aspecto refere-se ao ciclo de vida de produtos e servicos. Notadamente, produtos e
servicos atravessam fases de desenvolvimento distintas, mas que percorrem caminho inevitavel até o
declinio.

CICLO DE VIDA DO PRODUTO OU SERVIGCO

Volume de
vendas

1 2 3 4 Tempo

Legenda:

1: Introdugdo de produto ou servigo
2: Crescimento
3: Maturidade
a

: Declinio Fonte: Adaptado de Ferreira (1995)
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Cada fase de um produto ou servigo exige um estilo diferenciado de mix de marketing. No inicio do ciclo
de vida, um produto precisa de mais divulgacdo para ser conhecido. Na fase de crescimento, o objetivo é
angariar maiores fatias de mercado. Na etapa de maturidade, é necessario continuar investido

em marketing para manter a posicdao adquirida e, mesmo na fase de declinio, o investimento deve se
manter. Boa estratégia de marketing pode adiar o fim de um produto ou servico.

Com a velocidade e a profundidade dos avancgos tecnoldgicos, cada vez mais o ciclo de vida dos produtos
e servicos se encurta. Mais do que isso, a intervencao de concorréncia e mudancas na preferéncia do
consumidor interferem na dindmica de duracdo (FERREIRA, 1995). Esses aspectos tornam mais relevante
para o analista de plano de negdcios — especialmente quando ele é um potencial investidor — visualizar a
possibilidade de renovacao e expansao do negdcio.

O empreendedor deve assinalar em que situagdo se encontra seu produto ou servico. Isso demonstra
seu conhecimento do mercado que, juntamente com o cronograma de introducdo de novos produtos ou
servicos, afirma-lhe o preparo para gerenciar o empreendimento.

Preco - A fixacdo dos precos praticados ndo é questdo meramente contdbil, em que se somam os custos
e adiciona-se a taxa de lucro necessaria para viabilizar o negécio. Ao contrario, a definicao passa pelos
objetivos estratégicos do empreendedor e, em ultima instancia, pelo comportamento do mercado.

QUANTO
DEVO cOBRAR
PELOS MEUS
SERVICOS?

Ao abordar-se o preco, no plano de marketing, o objetivo ndo é informar ao leitor o quanto sera
cobrado pelo produto ou servico. Isso podera ser feito, anexando-se lista de precos ou informando o
precgo e servira de parametro, no plano financeiro. O que se busca, assim, é a exposi¢cdo da estratégia de
precos que o empreendedor pretende adotar.

Dornelas (2001) comenta que o prego é a mais tangivel forma de agdo no mercado. No produto (ou
servico), na praga e na propaganda, a agdo de marketing focaliza elementos tangiveis e intangiveis, com
preponderancia dos ultimos; o preco é rapidamente percebido pelo consumidor e produz, com a mesma
rapidez, os efeitos esperados.

Qualquer alteragdo nos pregos pode causar (DORNELAS, 2001):

e Mudangas na demanda: produtos que apresentam alta elasticidade-pre¢o da demanda podem ver
suas vendas crescerem rapidamente com a baixa de precos ou despencarem quando 0s precos

© 2011 - AIEC - Associacdo Internacional de Educagdo Continuada

34




153 — Plano de Negdcio | Unidade 02

sobem.

e Segmentagao de mercado: um dos critérios para segmentagao de mercado é o nivel de renda. A
elevagdo dos pregos pode excluir um grupo de consumidores, forcando uma segmentagao do
mercado.

e Impactos no posicionamento do produto no mercado: de forma similar a segmentacao, o aumento
ou baixa dos pregos pode alterar o publico-alvo de um produto. Assim, alteracao estratégica, como
a busca de mercado nas classes mais baixas, pode ser disparada imediatamente com a redugdo dos
pregos.

Alteragdes na politica de precos podem afetar a imagem do produto. Um produto vinculado a nicho de
mercado identificado com pessoas de alta renda, que prezam pela alta qualidade, ao ter seu preco
rebaixado para tentar expansao da demanda, pode estar perdendo a relagdo com o seu nicho e sua
identidade no mercado.

Na mesma perspectiva, uma alteracdo de precos tem impactos diretos nas previsdes financeiras. Assim,
eventuais promoc¢oes devem estar consubstanciadas pelo plano financeiro, evitando perdas que
inviabilizem o negécio.

Elasticidade-pre¢o da demanda é conceito relacionado com as alteragées da demanda, quando se

alteram os pregos. Rigorosamente, é a derivada parcial da demanda, em relagdo ao preco. Isto é, o
quanto varia a demanda, se o prego se altera em uma unidade. O conceito relacionado é o

de Elasticidade-renda da demanda. Similarmente, o que é medido nesse caso sao as alteragées na

demanda provocadas por alteracdes no nivel de renda.

Praga (canais de distribuicao)

Esse item do plano de marketing trata da chegada do produto ou servigo ao cliente. S6 a constatagao é
bastante para dimensionarmos sua relevancia.

Envolve o processo de distribuicdo fisica dos produtos nos pontos de venda ou as formas pelas quais o
cliente pode acessar os servicos oferecidos. Assim, consideragdes que vao desde a localizagdo definida
até opcodes de logistica devem ser colocadas a luz da estratégia definida.

Os canais de distribuicdo podem ser muito variados. Uma industria, por exemplo, habitualmente utiliza
distribuidores atacadistas para fazer com que seus produtos cheguem ao comércio varejista e,
finalmente, ao consumidor final.

e,
‘ ATACADISTA
v D

FINAL
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Fundamentalmente, os critérios para definicdo dos canais estdo relacionados com as caracteristicas do
produto ou servico e com a forma de venda escolhida.

Produtos duraveis permitem canais de distribuicdo mais complexos, com vdrios niveis. Nesse caso,
exigem cuidados com estrutura de armazenagem e localizacdo de depdsitos, embalagem, meios de
transporte, requerendo, muitas vezes, a contratacdo de empresas especializadas em operacao logistica.

Ja produtos pereciveis, assim como servigos, exigem proximidade maior entre a empresa e o cliente
final.

Em linhas gerais, diz-se que quanto maior o nimero de canais de distribuicdo melhor, maior as
possibilidades de cobertura geogréfica e setorial, fazendo com que o potencial de vendas se multiplique
(Ferreira, 1995). Entretanto, a gestdo de canais de distribuicdo pode se tornar muito complexa, a medida
que eles crescem.

A gestdo do canal de distribuicdo requer que a empresa esteja em contato permanente com os elos do
canal, motivando-os para que o esforco de vendas seja mantido em patamares eficazes.

A forma de venda escolhida pelo empreendimento é outro critério fundamental para delimitacdo dos
canais.

Pode optar-se pela venda direta ou indireta.

A venda indireta, como o nome indica, conta com a atuagao de distribuidores ou varejistas. A venda
direta, por sua vez, elimina os esforgos de gestao dos canais, embora reduza a possibilidade de
abrangéncia no mercado.

As vendas por catalogos, praticadas por Avon e Natura, por exemplo, sdo formas criativas e eficazes de
eliminar etapas nos canais de distribuicdo e, ao mesmo tempo, ndo perder abrangéncia. Entretanto, sdo
empresas que possuem muitos anos de experiéncia, marcas reconhecidas e uma linha de produtos
afeita a esse tipo de comercializagao.

No caso da venda direta, ainda, hd uma questdo fundamental a ser observada: a administra¢do da forga
de vendas.

Administracao da For¢a de Vendas

A forca (ou equipe) de vendas é elemento central na relacdo com o cliente. O marketing deve ser
responsabilidade de todos os membros da empresa, mas a forca de vendas é especialmente importante;
isso porque o contato direto com o cliente faz com que —ao mesmo tempo em que exerce a politica da
empresa — se percebam, imediatamente, as reagdes que podem provocar ajustes na estratégia
demarketing.
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Assim, decisGes sobre como sera a equipe de vendas — se com funcionarios préprios ou profissionais
comissionados, como representantes, corretores etc. — precisam ser esclarecidas no plano de negécio; e
mais especificamente no plano de marketing.

Embora ndo necessariamente devam ser detalhados no plano, itens como a forma de selecao,
treinamento, remuneracao e avaliacao da forca de vendas sdao fundamentais para que haja esforco
coeso que viabilize o montante de vendas previsto.

Promogdo (comunicagdo)

Esse item do mix de marketing aborda, na verdade, muito mais do que propaganda. Diz respeito a toda
a politica de comunica¢do da empresa com seu mercado.

No periodo histérico em que vivemos, por muitos denominados como a era da informacao, o processo
de comunicacdo é um dos pilares do sucesso de todos os negdcios.

As formas basicas de comunicacdo para a estratégia de marketing sdo (FERREIRA, 1995):

e Propaganda

e Publicidade

e Promogdo de vendas
e Relagdes publicas

e Merchandising

A definigdo da forma de comunicagdo mais eficaz sé pode ser feita com base no mercado potencial
identificado pela empresa, isto é, dos elementos que estdo descritos na analise de mercado e na
estratégia definida.

Da mesma forma, a escolha dos veiculos para esta comunicagdo deve seguir este critério e guardar
coeréncia com a estratégia global da empresa.

Assim, para comunicacdo que vise retorno rapido, por exemplo, a televisdo e o radio podem ser os
meios mais indicados.
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A comunicagdo que pretenda o melhor registro dos dados expostos e permita ao consumidor recorrer a
eles com a frequéncia que desejar levara a empresa a optar por meios de comunicagao impressos:
revistas, jornais, panfletos.

As questGes fundamentais a serem avaliadas por um analista de plano de negdcio, no que concerne a
comunicacao prevista pela empresa, sdo:

e A coeréncia entre os tipos de comunicagao, os veiculos de transmissdo e recep¢do de mensagens
escolhidos e a estratégia geral da empresa.

e A previsdao de gastos com comunicacdo em fungao de suas consequéncias para avaliar
econdmico-financeiramente o negdcio.

O aspecto importante que pode contribuir para a avaliacdo positiva do plano é a contratacado de
profissionais especializados para cuidar da comunicacdo e da demonstracdo dos materiais publicitdrios
propostos por eles (devem constar em anexo, se houver). Evidentemente, a importancia disso é relativa
ao apelo comercial do produto ou servico e a capacidade financeira da empresa de arcar com as
despesas no inicio de suas operagdes.

5 - PREVISAO DE VENDAS

A previsdo de vendas é consequéncia da estratégia de marketing. Tendo como base o mercado potencial
em que a empresa ira disputar seu espa¢o, o conjunto das defini¢des do plano de marketing — atributos
do produto ou servico, politica de pregos, canais de distribuigdo escolhidos e estratégia de comunicagdo
definida —, é possivel definir o montante de vendas esperado.

Por conseguinte, com base na previsao de vendas, pode ser estabelecida a receita esperada com vendas
(ou receita operacional) e os recursos necessarios para a produgdo ou prestagdo do servigo
correspondente.

A previsdo de vendas pode ser apresentada em varios formatos:

Vendas por periodo

Crescimento previsto das vendas

Vendas por produto ou servico

Vendas por cliente

Percentual de participacdo projetada no mercado

Independentemente do formato definido, a previsao deve ser ilustrada com graficos e tabelas que
permitam a facil visualizagcdo pelo leitor. Além disso, para o primeiro ano, deve-se apresentar a projecao
mensal, de vendas, tendo em conta variagdes possiveis em fun¢do da sazonalidade de produtos ou
servicos. Para os anos seguintes, basta a previsdo anual.

Recomenda-se que a projecao de vendas, assim como nos demais orcamentos do plano de marketing,
nao seja para periodo inferior a trés anos ou superior a cinco.
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Sao as vendas em determinado periodo. Em geral, faz-se a previsio mensal ao menos para um ano.

E a proje¢do de quanto as vendas devem aumentar em determinado periodo.

Ocorrem quando o negdcio envolve mais de um produto ou servico para demonstrar a importancia
relativa de cada um nas vendas e a evolugao prevista para cada qual.

Indicam a importancia relativa de determinado cliente. Um fornecedor de bebidas pode, por
exemplo, ter 50% de sua venda voltada para uma rede de supermercados e 50% para o comércio em
geral. Esse tipo de projecao pode demonstrar a dependéncia do negdcio em relagao a determinado
cliente.

O percentual de participacdo projetada no mercado é utilizado para mostrar qual a participacdo de
mercado estimada e, principalmente, a expectativa quanto a sua evolugao nos préoximos anos.

6 - O PAPEL DO MARKETING INTERNO OU ENDOMARKETING

Aspecto fundamental da estratégia de marketing é o marketing interno ou endomarketing.
O marketing é atividade complexa que exige o envolvimento de todos os funcionarios. E isto ndo é por
menos.

A imagem de uma empresa se forja no momento em que ela efetivamente tem contato com o cliente.
Nesse instante, a relagdo entre a qualidade esperada pelo cliente e a qualidade que ele recebe
efetivamente, na entrega do produto ou servico, define a imagem da empresa e o futuro da relagdo.
Esses momentos sdao conhecidos como “a hora da verdade”.

Como se pode imaginar, ndo ha como, em uma empresa de sucesso, esperar que o proprietario consiga
monitorar todas as “horas da verdade”. Quem vai estar |4 com a responsabilidade de transformar em
satisfacdo todas as expectativas criadas no cliente sdo os funcionarios.

Para tanto, é necessario que o plano de negdcios preveja, em sua estratégia de marketing, a preparagao
dos colaboradores para que a qualidade esperada pelo cliente seja, até mesmo, superada por
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atendimento eficaz, dedicado, voltado para a solucdo dos problemas do cliente. Todos os setores da
empresa devem estar imbuidos desses principios. Cada colaborador precisa ver seus colegas como
clientes internos. Ou seja, cada servico intermedidrio, sem contato direto com o cliente deve
proporcionar as condi¢des necessarias para que o colega de outro setor tenha todas as condicées de
realizar um servico com a maxima qualidade.

Somente esse comprometimento, percorrendo toda a organizacdo, permitird que o cliente valorize o
esforco da empresa em bem servi-lo.

Esse trabalho, no entanto, ndo se da sem planejamento. No plano de marketing, convém deixar claras as
medidas que serdo tomadas para que toda a organizacao de fato assuma seu compromisso com o
cliente.

Quando o PN for de empresa existente o Plano de Marketing deve apresentar além do que é praxe,
o Reposicionamento do Negdcio, no que se refere aos 4 P’s, apresentando as suas novas politicas e
estratégias de comunicacado e distribuicao, considerando o impacto gerado pelo investimento proposto.

RESUMO

A atividade de marketing é o elo entre a empresa e seu mercado, envolvendo o relacionamento com os
atores deste mercado: clientes, fornecedores, distribuidores e concorrentes.

Para isto, a atividade de marketing requer um adequado sistema de informacdes e a elaboragdo de um
plano de marketing.

O sistema de informagdes deve ser responsavel por obter os dados relevantes, internos e externos, para
gue o empreendedor conheca todas as informacdes sobre seus produtos ou servicos e, também, o
desempenho dos concorrentes.

O plano de marketing, por sua vez, deve demonstrar como a empresa pretende reagir as pressdes do
mercado e atingir os objetivos previstos na suas projecées de vendas.

Para empresa nova o plano de marketing deverd, entdo, avaliar e definir o “mix” de marketing. Isto é,
como a empresa se comportard em relagdo a produto, preco, praca e promog¢do. No caso de empresa
existente Plano de Marketing apresentar o Reposicionamento do Negdcio no que se refere aos 4 P’s.

Uma nova preocupacao deve ser ainda considerada: o marketing interno ou endomarketing. Trata-se da
divulgacdo das politicas e agdes propostas no novo negdcio para que todos os colaboradores conhegam
os objetivos da empresa e possam atuar na busca da melhoria continua, focalizando o atendimento das
necessidades dos clientes.
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