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"A sabedoria ndo vem automaticamente com
a idade. Nada vem - exceto rugas. E
verdade, alguns vinhos melhoram com o
tempo, mas apenas se as uvas eram boas em

primeiro lugar.”

Abigail Van Buren

“E melhor tentar e falhar, que preocupar-se
e ver a vida passar. E melhor tentar, ainda
que em vao que sentar-se fazendo nada até o
final. Eu prefiro na chuva caminhar, que em
dias tristes em casa me esconder. Prefiro ser
feliz, embora louco, que em conformidade
viver...”

Martin Luther King
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RESUMO

A realizacdo deste trabalho de monografia tem como objetivo elaborar um plano
de negdcios de modo a constatar a viabilidade ou ndo de uma revenda de automoveis
usados no municipio de Rio do Sul, Santa Catarina.

O municipio de Rio do Sul, com uma populacdo de 59.236 habitantes
(IBGE/2008), cuja frota de veiculos no mesmo ano foi de 20.906 (DETRAN -SC),
possui uma média de 2,83 habitantes por automovel, média muito superior a brasileira
que é de 7,5 (IBGE/2008), mostrando o grande potencial no mercado de automoveis
usados que o municipio oferece.

Com o designio de atingir os objetivos propostos, foi realizado um estudo de
mercado através de uma pesquisa de campo junto aos 52 ofertantes de automoveis
usados do municipio de Rio do Sul assim como junto a populagéo riosulense, aliando
aos resultados, informacoes relativas a economia local e brasileira e suas perspectivas
futuras juntamente com dados de instituicbes governamentais e privadas, buscando
obter conhecimento da demanda e da oferta de veiculos no municipio e suas projecoes
para o futuro e assim elaborar de um planejamento estratégico, uma analise de
competitividade, delinear estratégias empresariais a serem realizadas, e executar uma
andlise da viabilidade técnica, econdmica e financeira com a finalidade de mostrar que o
empreendimento é de fato viavel.

Diante da pesquisa executada foram executados os objetivos propostos para a
elaboracdo da viabilidade do empreendimento, e constatou-se que o mesmo a partir de
um investimento inicial de R$ 508.069,74 para sua implantacdo, proporcionara uma
taxa anual de remuneracédo 29,2% ao ano, superior rentabilidade da poupanca e mesmo
da renda fixa, estabeleceu-se entdo as estratégias a serem adotadas pela revenda a fim de
que possa se permanecer em um mercado de grande concorréncia por prazo

indeterminado.

GEORG, Marcel. Plano de Negocios de uma Revenda de Automoveis
Usados. 2009. 133 paginas. Curso de Ciéncias Econémicas. Universidade Federal de

Santa Catarina, Floriandpolis.
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1. INTRODUCAO

1.1 Tema e Problema

E impressionante a rapidez com que a vida mudou nos dois Gltimos séculos. As
novas tecnologias, como a luz elétrica, telefone, automével e o computador marcaram
profundamente a maneira de viver das pessoas. Ha décadas o automodvel exerce um
fascinio sobre as pessoas, sendo ele além de um objeto de desejo pelo status que
representa, um meio de transporte indispensavel na sociedade moderna. De fato o
automovel tornou-se uma necessidade social.

Diante dessa realidade é que se inserem os automdveis usados, automoveis que
oferecem a mesma utilidade que os veiculos novos, mas com precos defasados pelo
mercado, tornando-se a melhor alternativa para a maioria da populacdo, pois além de
possuirem um preco mais acessivel, ndo sofrem uma desvalorizacao téo forte quanto os
automoveis novos.

A idéia de se empreender uma revenda de automdveis usados € atraente tanto
para a populacdo quanto para o empresario. A populacdo possuirda uma maior oferta
desse bem, o que possibilitard a oportunidade de uma melhor escolha e 0 aumento da
concorréncia, que podera vir a reduzir o preco dos automdveis caso a oferta na
localidade onde for instalada a revenda seja pequena, além de gerar empregos a
populacdo. Ja 0 empresario aproveitara essa atraente area, que possibilita uma boa
margem de lucro a cada carro vendido.

Porém ¢ notavel que no Brasil é alto o nUmero de pessoas que se arriscam a
empreender seu proprio negécio. De acordo com pesquisa realizada pelo GEM (Monitor
Global de Empreendedorismo), 12,3% dos brasileiros com idade entre 18 e 64 anos tém
negocio proprio. Atras do Brasil vém os Estados Unidos, com 9,8%, seguido da
Australia, com 8,1%. Os nimeros de faléncia no Brasil sdo apresentados pelo OCDE
(Organizacdo para Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico) e 0 SEBRAE (Agéncia
de Apoio ao Empreendedor e Pequeno Empresario), que nos mostram que de cada 100
empresas brasileiras, 56% fecham as portas em até trés anos de vida. Nesse aspecto o
Brasil é o primeiro do ranking, seguido por Portugal com 44% e Estados Unidos com

40%. O que indica que a maioria dos empreendedores ndo possuem uma nocao béasica
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de como gerir, ou mesmo abrir sua empresa, sendo que os problemas mais triviais
surgem apos a inauguracéo.

Ao mesmo tempo em que nos deparamos com esses dados desanimadores da
economia brasileira, outra pesquisa do SEBRAE (2006) divulgou que de 2000 a 2005,
houve uma queda das faléncias nos estado de Santa Catarina, passando de 44% para
42% dos empreendimentos nos dois primeiros anos e de 71% para 56% até o quinto ano
de funcionamento, demonstrando além do relevante crescimento econémico mundial
nesse periodo, que o empreendedor esta cada vez mais aderindo ao planejamento antes
de iniciar sua empreitada.

Para Casarotto (2002, p. 34):

“Em meados do século XX, os adeptos da chamada escola
neoclassica substituiram o prever pelo planejar, dando maior
amplitude a fungdo. Pode-se dizer hoje que planejar significa criar um
esquema para fazer algo desejavel, ao contrario de improvisar, que
significa agir ao acaso. Em termos praticos, planejar é tentar fazer

com que o futuro aconteca a nosso gosto.”

Perante tal realidade faz-se necessario formalizar os estudos a respeito das idéias
a serem empreendidas, realizando um planejamento estratégico, evidenciando o objetivo
do empreendimento, sua missao, seus pontos fortes e fracos, delineando as estratégias
empresariais e realizando uma analise de sua competitividade bem como a anélise de
viabilidade técnica, econémica e financeira.

Segundo Chiavenato (1989, p. 5):

“Independentemente do tamanho, do tipo de atividade ou de
proprietario, a organizacdo moderna apresenta caracteristicas que se
aproxima do modelo que Max Weber denominou de burocracia, isto é,
0 modelo de organizagdo que se baseia no conceito de racionalidade.
Racionalidade significa adequacdo dos meios aos fins desejados: a
organizacdo racional é aquela cujo funcionamento é o mais adequado
aquilo que a empresa realmente pretende fazer. No fundo,
racionalidade implica eficiéncia. E eficiéncia é a utilizacdo adequada e
correta dos recursos disponiveis, ou seja, a maneira correta de se fazer

as coisas.”

14
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A regido onde o sera realizado o investimento necessita estar apta a receber
determinado empreendimento, da mesma forma que o empreendimento deve estar
capacitado a atender os anseios da populacdo da regido, para tanto se faz necessario um
estudo mais aprofundando da localidade. De tal maneira, vé-se que 0 municipio de Rio
do Sul — Santa Catarina, com uma populacdo de 59.236 habitantes (IBGE/2008), cuja
frota de veiculos no mesmo ano foi de 20.906 (DETRAN -SC), o que resulta em uma
média de 2,83 habitantes por automdvel, média muito superior a brasileira que € de 7,5
(IBGE/2008), mostra que a regido tem um grande potencial no mercado de automoveis
usados.

Sabendo-se da realidade do mercado de automoveis riosulense e da importancia
do planejamento antes da implantacdo de um novo empreendimento, optou-se pela
realizacdo de um plano de negocios de uma revenda de automoveis usados na cidade de

Rio do Sul, estado de Santa Catarina.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Elaborar um plano de negdcios de modo a constatar a viabilidade ou ndo de uma

revenda de automoveis usados no municipio de Rio do Sul — SC — Brasil.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Elaborar um planejamento estratégico do novo empreendimento,
evidenciando seu objetivo, misséo, pontos fracos e fortes assim como elaboracéo
de um diagnéstico do ambiente externo e interno;

b) Delinear as estratégias empresariais a serem realizadas pela empresa objeto
deste plano;

c) Andlise de competitividade, através das forcas competitivas de entrantes,
produtos substitutos, clientes, fornecedores e rivalidade;

d) Analise da viabilidade técnica, econémica e financeira.

15
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1.3 Justificativa

A realizacdo de um plano de negécios de uma revenda de automoveis usados
tem como objetivo proporcionar ao empresario 0 aporte necessario para a sua
implementacdo bem sucedida num setor que possui um ambiente cuja estrutura do
mercado é altamente competitiva, permeado de incerteza, com um grau elevadissimo de
mortalidade acarretando prejuizos aos seus proprietarios, empregados e a populacdo em

geral.

Dornelas (2005, p. 96) destaca: “O plano de negdcios € uma ferramenta que se
aplica tanto no lancamento de novos empreendimentos quanto no planejamento de
empresas maduras”. O autor ainda expde que o plano de negocios aumenta em 60% a
probabilidade de sucesso dos negdcios, possibilitando que o empreendimento em
analise estabeleca de maneira clara suas diretrizes diante de adversidades do mercado,
gerencie com eficiéncia e tome decisBes acertadas, monitore a rotina da empresa e tome
acOes pro-ativas corretivas diante de eventuais necessidades futuras, e ainda para
conseguir apoio de investidores ou financiamento junto a bancos, Sebrae, governo, e até

mesmo capitalistas de risco.

Diante de tal quadro, e apesar de o mercado indicar que ha espaco para abertura
de uma nova revenda de automoveis usados, faz-se necessario a elaboracdo de um
planejamento adequado para estruturar o negdcio, para que 0 mesmo ndo gere prejuizo e

que esses possam criar empregos diretos a populagéo riosulense.

O trabalho servira para avaliar a abertura de um novo negdcio, cruzando

informacGes adquiridas durante a graduacdo em ciéncias econdmicas.

16
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2. METODOLOGIA

Uma pesquisa cientifica € caracterizada pela efetivacdo de uma investigacédo
projetada e desenvolvida em conformidade com normas reconhecidas pela metodologia

cientifica, e como afirma Gil (2002, p. 18):

“Como os problemas econdmicos sdo de interesse universal, as
pessoas tendem, mesmo sem instrucdo cientifica, a expressar suas
opinides nesse campo. E é natural que o fagam, pois a economia afeta
permanentemente suas vidas. Assim, compete aos economistas, por
meio da investigacdo cientifica proporcionar os conhecimentos
necessarios para que as pessoas tomem decisfes adequadas em relagcdo

aos fatos econémicos com que se deparam em suas vidas.”

A pesquisa realizada foi exploratéria e descritiva. De acordo com Mattar (2001,
p.80) ela é exploratoria, pois “visa prover o pesquisador de um conhecimento sobre o
tema ou problema de pesquisa em perspectiva.” Dessa forma ela € utilizada nos
primeiras etapas da investigacdo cientifica quando a familiaridade, o conhecimento e a
compreensdo dos fenbmenos por parte do pesquisador ainda ndo sdo suficientes ou
mesmo inexistentes. Sera descritiva, pois tem o proposito de descrever as caracteristicas
de determinada situacdo sem ter o compromisso de explicar os fendmenos que descreve.
Como analisa Vergara (1998, p. 45) “A pesquisa descritiva expde caracteristicas de
determinada populacdo ou de determinado fenémeno. Pode também estabelecer
correlacdes entre variaveis e definir sua natureza.” Para Gil (1994), cada pesquisa €
distinta uma da outra por apresentar um delineamento proprio, onde quem o determina €
0 seu préprio objeto de andlise, nas dificuldades para obter os dados, no nivel de
perfeicdo estabelecido e pelas barreiras que o proprio pesquisador encontra.

A pesquisa realizada foi bibliografica e de campo. Bibliografica porque utilizou
para sua fundamentacdo livros, sitios da internet, artigos, pesquisas de instituicGes
publicas e privadas. De campo, pois foram realizadas entrevistas com clientes potenciais
e em revendas de automodveis usados de Rio do Sul, através da aplicacdo de
questionarios.

Os dados utilizados para a elaboracdo do presente trabalho foram primérios e

secundarios. Dados primarios sao originais e reunidos com um determinado proposito
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sendo que nunca foram antes coletados nem analisados, e dados secundarios sdo aqueles
que ja foram coletados e tabulados servindo como ponto de partida para o pesquisador.
Os dados secundarios foram levantados sobretudo em sitios governamentais e de
instituicbes privadas de pesquisa. Ja os dados primarios deste trabalho foram coletados
através de elaboracdo de questionario estruturado, fechado e ndo disfarcado aplicado
junto a potenciais clientes e a revendas concorrentes visando identificar o perfil de
consumo e comportamento das revendas de automdveis usados riosulenses, além de
informacGes relevantes para a elaboracdo do plano de negocios para a implantacdo da
DeVille Automdveis Ltda.

Rio do Sul possui 52 revendas de automoveis usados e todas puderam ser
entrevistadas, porém a populacdo riosulense é composta por 59.236 habitantes
(IBGE/2008), o que inviabiliza a aplicacdo do questionario a toda populacdo. Dessa
maneira utiliza-se a técnica estatistica de amostragem simples, realizada em diferentes
bairros do municipio, com o intuito de ndo corromper a pesquisa.

A pesquisa por amostragem segue o principio de que existe similaridade
suficiente entre os membros de uma mesma populacdo, de tal maneira que alguns
poucos representem a caracteristica do todo, e que a discrepancia entre os valores das
variaveis da populacao e os valores obtidos na amostra € minimizada.

Para o célculo da amostra foi utilizada seguinte formula:

Onde:

N = tamanho da amostra

02 = nivel de confianca escolhido
p = proporcao de ocorréncia

g = proporcdo de ndo ocorréncia

e2 = erro amostral permitido

N=22.045.0/45
0,072

N =162
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3. FUNDAMENTACAO TEORICA

3.1 Historico do Plano de Negdcios no Brasil e sua Importancia

O uso de projetos decorre de uma evolucdo na maneira de administrar e
empreender, no entanto com o fortalecimento dos organismos de financiamento,
principalmente os organismos de fomento ao desenvolvimento, deu-se maior atencédo a

eficiente elaboracdo do mesmo. Segundo Buarque (1984, pg. 34),

“Enquanto o empresario realizava suas iniciativas sem nenhuma
analise cientifica, os bancos que forneciam o financiamento
contentavam-se apenas em ter uma idéia da iniciativa, e a pedir as
garantias dos bens da empresa e do empresario. O que veio modificar
radicalmente esta situacdo, foi o aparecimento, na década dos anos 50,
de organismos de planejamento e de financiamento do
desenvolvimento. Esses organismos publicos, tinham a preocupacao
de conhecer todos os impactos dos projetos que queriam incentivas, e

para isso necessitavam realizar avaliagfes detalhadas..”

De acordo com Oliveira (Apud Casarotto, 2002) a tentativa frustrada de
capacitar as empresas a absorver a técnica do projeto culminou com o nascimento de
escritorios de projetos, que passaram a representar aquelas junto aos Bancos de
Desenvolvimento brasileiros, dando a esses escritdrios uma posicao de intermediario.

Desta maneira afirma Casarotto (2002), essa situacdo brasileira contribuiu para
que os Bancos de Desenvolvimento, que deveriam preocupar-se apenas em analisar 0s
pleitos de financiamentos, passassem a utilizar a técnica do “projeto
de analise”, onde os proprios técnicos dos bancos, baseados em informacdes fornecidas
pelos técnicos das empresas, passaram a elaborar documentos que a0 mesmo tempo
eram um Anteprojeto (estudos de viabilidade) e um relatorio de analise, contribuindo

para o vicio do sistema. Ainda analisa Casarotto (2002, pg. 15):

“No caso brasileiro, desde 1994 passou-se a trabalhar com o ambiente de
economia estabilizada, diminuindo o grau de liberdade dos ganhos
financeiros, ou seja, restringindo a obtencdo da competitividade as

fungdes-fim da empresa. As margens se tornaram pequenas”
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A partir dessa nova realidade fez-se necessario a utilizacdo do Plano de
Negdcios, que além dos estudos de viabilidade, traz consigo a elaboracdo de um
planejamento estratégico junto com suas estratégias empresariais para 0
empreendimento e uma posterior analise de competitividade, que além de facilitar o
acesso possiveis financiadores ou investidores permite que a empresa formule
estratégias para lidar com a concorréncia, norteando as acdes gerenciais dentro de um
plano previamente determinado de metas e estratégias, permitindo assim que a empresa
se posicione de uma forma que possa maximizar seus 0s pontos fortes e minimizar seus
pontos fracos, aproveitando as oportunidades do mercado e estando atenta as ameacas
do mesmo. Dessa maneira 0 empreendimento precisa definir bem seu campo de atuagédo
com a habilidade de previsdo de possiveis reacdes as a¢des empreendidas tomando a

direcdo que levara a sua expansao visando atingir seus objetivos.

3.2 Conceituacéo de Plano de Negdcios

O plano de negocios é um documento escrito e elaborado com a finalidade
estruturar as principais idéias do negdcio a ser criado e dele dispde 0S empresarios,
empreendedores e mesmo instituicdes para que possam planejar um empreendimento e
prever eventuais situacdes de risco. Segundo Dornelas (2005), o plano de negdcios deve
demonstrar a situacdo real da empresa e de que forma se pode atingir 0 que se propde.
Sendo assim se faz necessaria a constituicdo de um documento escrito que venha a
servir como instrumento de consulta e orientacdo e que mostre ao empreendedor as
estratégias a serem tracadas, as metas a serem alcancadas, e da mesma forma que
demonstre se é viavel a implementacdo de um empreendimento e se a situacdo futura
pode ser positiva.

De acordo com Degen (1989), a elaboracdo do plano de negécios antes da
inauguracdo de um empreendimento, traz alguns beneficios, tais como: Reunir todas as
idéias de forma ordenada permitindo uma visdo do conjunto de todas as facetas do
negocio, evitando a parcialidade que pode induzir a erros; demonstrar a avaliacdo de
potencial de lucro e crescimento do negocio; examinar as consequéncias de diferentes
estratégias competitivas de marketing de vendas, de producdo e de financas e também
de um documento para atrair socios, investidores, fornecedores e clientes a empresa.
Além de que auxilia na orientacdo de todos os empregados na execucdo de suas tarefas

com a estratégia competitiva definida para o negécio.
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N&o existe um roteiro certo para o plano de negdcios, a elaboracdo do plano de
negocios devera ser analisada em cada organizacdo, com a adaptacdo ao ramo de seu
negocio. Como assinala Dornelas (2005), é importante que as informacgdes contidas no
plano de negdcio possam ser disseminadas aos membros da empresa de forma
satisfatoria, evitando que fiqguem escondidas ou de dificil acesso. Devem suas
informacGes demonstrar que o empreendedor conhece o assunto do plano de negocios e
como tomar as medidas corretas para contornar eventuais situacoes dificeis que venham
a acontecer.

O plano de negocios, de acordo com o SEBRAE-SP (Agéncia de Apoio ao
Empreendedor e Pequeno Empresario do Estado de Sdo Paulo), possibilita ao
empreendedor aprimorar sua idéia, tornando-a clara, precisa e de facil entendimento.
Analisa a agéncia que o empreendedor terd de buscar informacGes completas e
detalhadas acerca do mercado e o0 seu negdcio, assegurando assim uma visao de todo o
negocio, sendo que uma idéia é diferente de uma oportunidade de negdcio devidamente
analisada, que para 0 SEBRAE-SP:

- Permite que o empreendedor conheca todos os pontos fortes e fracos do futuro
negocio. Com isso, possibilita a diminuicdo dos riscos de fracassar (riscos
calculados);

- Facilita a apresentacdo do negocio a fornecedores e clientes potenciais,
contribuindo para as eventuais negociacdes de apoio;

- Avalia 0 volume de recursos que serdo necessarios para a implantacdo (quanto
de capital sera necessario), a lucratividade e a rentabilidade do negdcio;

- Permite a simulacgéo de situacdes favoraveis e desfavoraveis;

- Permite que os socios negociem claramente as funcbes de cada um;

- E importante para a contratacdo de funcionarios e para a sua devida orientacdo
na execucdo de suas tarefas, apresentando as perspectivas de crescimento para o
negocio;

- E um documento de suma importancia para a apresentacdo a futuros sdcios,
investidores e bancos;

- Ajuda a diminuir a mortalidade das novas empresas e para garantir o
crescimento das empresas ja existentes;

- Possibilita a avaliagio do novo empreendimento do ponto de vista

mercadologico, técnico, financeiro, juridico e organizacional. O empreendedor
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terd uma nocao prévia do funcionamento de seu empreendimento em cada um
destes aspectos;

- Permite avaliar a evolucdo do empreendimento ao longo de sua implantacdo a
respeito de cada um dos aspectos definidos no Plano de Negdcios, possibilitando
a comparacao do previsto com o realizado;

- Facilita ao empreendedor a obtencdo de empréstimos, quando o seu capital ndo
for suficiente para os investimentos iniciais;

- Atrai clientes e fornecedores, pois com certeza irdo sentir-se mais seguros em
estabelecer relacbes de negdcio apds terem a possibilidade de avaliar o

planejamento feito.

De acordo com Siedgel (1993), sem haver um plano de negocios, a maior parte
dos financiadores e investidores ndo colocara dinheiro no empreendimento. Portanto
evidencia-se que financiadores e investidores possuem posturas diferentes de atuagédo
em relagdo a um mesmo projeto, apesar de que ambos necessitam ser convencidos de
que estdo colocando seu dinheiro em um empreendimento sério e com boas perspectivas
de crescimento. O financiador somente empresta o dinheiro, estando interessado nas
garantias que serdo oferecidas, e o investidor associa-se ao negocio com intencoes de

obter lucros acima da média do mercado.

3.3 Planejamento Estratégico

O planejamento tornou-se uma ferramenta importante nos circulos empresariais
em virtude tanto da sofisticacdo crescente da administracdo quanto a crescente
complexidade dos ambientes onde as organizacfes atuam, desta forma planejamento
estratégico € uma valiosa ferramenta de auxilio a alta administracdo, permitindo que se
norteiem as acBes gerenciais do empreendimento através de metas e estratégias
previamente determinadas, reduzindo dessa forma a probabilidade da tomada de
decisdes equivocadas, dentro de um mercado extremamente competitivo e muitas vezes
permeado de incertezas.

Segundo Kotler (1992, p.63), “planejamento estratégico € definido como o
processo gerencial de desenvolver e manter uma adequacdo razoavel entre os objetivos

e recursos da empresa e as mudancas e oportunidades de mercado” e ainda afirma o
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autor que o objetivo basico do planejamento estratégico é orientar negocios e produtos
da empresa de modo que gere lucros e crescimento satisfatérios.

De acordo com Tavares, (apud Bontempo, 2007):

“O processo de planejamento inicia-se efetivamente a partir da
definicdo do neg6cio e da missdo da organizagdo. Essa atividade se
baseia no reconhecimento de que a organizagdo como agrupamento de

pess0as e recursos existe para desempenhar uma missao.”

3.3.1 Objetivo e Missao

O planejamento estratégico para Bontempo (2007) compreende atividades que
envolvam a definicdo da missao da organizacéo, o estabelecimento de seus objetivos e 0
desenvolvimento de estratégias que possibilitem o sucesso das operacGes em seu
ambiente. E o planejamento estratégico que explica o porqué da existéncia da
organizacdo, o que ela faz e a maneira como é feito bem como que propor¢des o
empreendimento quer tomar.

No planejamento estratégico faz-se necessario a formulacdo dos objetivos
organizacionais. Estes deverdo ser qualitativos e quantificados, realisticos e
desafiadores quando referirem-se em termos de vendas, participacdo de mercado, lucro,
etc., dentro do periodo previsto do planejamento. Desta forma a empresa define os
objetivos globais, que sdo os fins que se pretende alcancar a longo prazo, e estabelece a
ordem de importancia e prioridade em uma hierarquia de objetivos.

Sendo assim, de acordo com Tavares (apud Bontempo, 2007) a definicdo do
negocio e da missdo serve ndo so para balizar o desenvolvimento de todo o processo de
planejamento como também para orientar o0 comportamento e a tomada de decisdes dos
membros da organizacdo, sendo que o posicionamento da organizacdo face ao seu
ambiente é a mais importante etapa desse processo.

Para Casarotto (2002):

“A funcdo Planejamento veio entdo a se tornar algo complexo, com
varias dimensdes como por exemplo o prazo: longo, médio ou curto.
Outra dimensdo diz respeito aos componentes, que poderiam ser

Objetivos, Estratégias, Metas, etc., e, uma outra ainda diz respeito ao
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nivel dentro da organizacdo: Estratégico, Tatico ou Operacional. Essa

complexidade veio dar origem ao Planejamento Estratégico.”

A missdo da organizacdo é estabelecer a finalidade principal e Unica que o
empreendimento tenta seguir para identificar seus produtos e/ou servigcos bem como
seus clientes. E a missdo que identifica a razdo de ser da organizac&o, ou seja, 0 que ela
representa, pois é através dela que se determina o negocio.

A missdo para Bontempo (2007) se divide em dois elementos basicos:

- Missdo econdémica: define as politicas de mercado que venham a garantir a
sobrevivéncia e até mesmo a perpetuacdo de uma empresa, através de produtos
e/ou servicos que atendam as necessidades dos consumidores, gerando receitas
adequadas e a remuneracdo do capital;

- Missdo social: determina 0 compromisso da empresa com a sociedade e com a
comunidade da qual o empreendimento faz parte, incluindo consumidores,
fornecedores, parceiros e colaboradores. Devendo haver respeito com as
condicGes ambientais e ecoldgicas, colaborando no desenvolvimento

comunitario, sem preocupagdo com o retorno econémico.

A missdo da empresa necessita ser descrita de forma objetiva e ampla, de forma
que todos os colaboradores da empresa possam ter um conhecimento preciso do
compromisso assumido, sendo sua principal funcdo a orientacdo e delimitacdo da acao
organizacional.

Na elaboracdo da missdo o responsavel devera fazer uma declaracdo prévia
sobre a sua percepcdo dos valores, cultura, objetivo e estratégia da empresa e este
documento deverd servir como base para a discussdo na qual a equipe de gestdo
responsavel pela realizacdo da declaracdo de missdo devera se balizar.

Para Tavares (Apud Bontempo, 2002) os alicerces para a elaboracdo da missédo
poderdo ser identificados por meio do esclarecimento das seguintes questoes:

- Quem é e onde esta o cliente?

- Quem podera vir a ser o cliente?

- O que se pode fazer para manter os primeiros clientes e conquistar os demais?

- O que compra o potencial cliente?

- Quais sdo a competéncias distintivas?
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3.3.2 Andlise Interna e Externa

Tracados os objetivos e a missdo do empreendimento, faz-se necessario uma
analise mais apurada do ambiente interno e externo da empresa tendo em vista seus
pontos fracos e fortes.

Os pontos fortes sdo constituidos pelas forcas propulsoras da organizacao, que
facilitam o alcance dos objetivos e da missdo da organizacdo e devem ser reforcados.
Enguanto que os pontos fracos constituem as limitagdes e forcas restritivas que
dificultam e até impedem o alcance dos objetivos e da missdo, devendo eles ser
superados, merecendo programas especificos para minora-los ou elimina-los.

Para Casarotto (2002, pg. 56) “a funcdo da analise do meio ambiente é detectar,
minorar e analisar 0s eventos correntes e as tendéncias potenciais que possam criar
oportunidades e ameacas a empresa”.

A analise externa trata de uma analise do ambiente externo a empresa, ou seja,
das condicBes externas que rodeiam a empresa e que lhe impdem desafios e
oportunidades.

A andlise devera ser feita nos mercados abrangidos pela empresa, observando-se
as caracteristicas atuais e tendéncias futuras, oportunidades e perspectivas. Também
deve ser analisada a concorréncia, isto €, empresas que atuam no mercado, disputando
0s mesmos clientes, consumidores ou recursos. E por fim a conjuntura econdmica,
tendéncias politicas, sociais, culturais, legais etc., que afetam a sociedade e todas as
demais empresas.

Propde Aacker (apud Casarotto, 2002) seis dimensdes para analisar 0 meio
ambiente: tecnoldgica, governamental, econémica, cultural, demogréafica e ecoldgica e
diante dessa visdo Casarotto (2002) elaborou um uma quadro com um roteiro para

analisar essas dimensoes:

Quadro 3.1: Roteiro para a analise do meio ambiente externo

Dimens&o Perguntas Areas

Tecnologica As atuais tecnologias estao se desenvolvendo? | Tecnologias de
Que novas tecnologias estdo sendo exploradas? | produto, de
Qual a probabilidade de uma reviravolta? processo e

Como podera ocorrer? periférica (de
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Quando sera sentida? administracao)

Qual seu impacto sobre outras tecnologias e o

mercado?
Que mudangas podem ocorrer nas leis? Internacional,
Qual seus possiveis impactos? nacional, local.

Que impostos ou incentivos podem ser criados? | Assim como fical,

Quais os riscos politicos? trabalhista, de
Governamental seguranca,
comercial e
ecoldgica
Quais as projecdes para a economia? Internacional,
Econdmica Quais as projecdes para 0s mercados nacional e local

correlacionados?

Como evolui a distribuicdo da riqueza?

Cultural Quiais as tendéncias de estilo de vida ou moda? | Trabalho e lazer

O que as impulsiona? Por qué?

Como o crescimento populacional afeta o Internacional,
tamanho dos mercados? Que tendéncias nacional, local
Demogréfica demogréficas representam oportunidades ou

ameacas?

Como esta evoluindo a legislacdo ambiental? Nacional, local
Ecoldgica Como esta evoluindo a conscientizacao

ecoldgica?

Fonte: Casarotto (2002, pg. 57), adaptado e ampliado de modelo de Aacker (1984)

O ambiente interno constitui 0 ambiente da propria empresa em planejamento.
Faz-se entdo uma analise das condi¢des internas do empreendimento para permitir uma
avaliacdo dos principais pontos fortes e dos pontos fracos que a organizacao possui.

A andlise do ambiente interno envolve a analise dos recursos financeiros,
maquinas, equipamentos, matérias-primas, recursos humanos, tecnologia, legislacao,
vinculo com a regido, dentre outros que a empresa dispde para as suas operagdes, sejam

elas atuais ou projecdes futuras. E de suma importancia que seja efetuado na analise
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ambiental interna a avaliacdo da lucratividade, produtividade, inovacdo, crescimento e

desenvolvimento dos negécios e ainda flexibilidade da organizacéo.

Segundo Casarotto (2002, pg. 63), “A analise ambiental interna é dependente da

analise ambiental externa.” Desta forma nota-se a importancia da complementaridade

existente entre as duas analises, e é elaborado um roteiro para a analise interna,

complementando a analise externa.

Quadro 3.2: Roteiro para analise ambiental

Fator de

competitividade

Conclusoes da

andlise externa

Pontos fortes e pontos fracos

Possiveis
solucbes
dos
pontos

fracos

Governamentais

Como a empresa esta preparada para
aproveitar ou defender-se de
modificacdes na legislacdo quanto a:
comércio exterior, seguranga,

ecologia, fisco, trabalho?

Tecnologicos e

ecoldgicos

A empresa possui base tecnoldgica
para desenvolver-se e mudar em
busca de produtos diferenciados ou
processos de menores custos ou de
menor poluicdo ambiental? Possui
tecnologia periférica para tal? Possui
recursos humanos motivados? Esta

apta a concorrer baseada no tempo?

Econdmicos e de

mercado

A empresa possui base suporte ou
flexibilidade para aproveitar mudancas
no panorama econémico ou tendéncias
de mercado?

Como esta evoluindo sua fatia do(s)
produto(s) Qual(is) sua(s)

rentabilidade(s) e lucratividade(s)
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Culturas e

demogréaficos

As mudancas de estilo de vida, moda,
migracdes, podem ser acompanhadas
pela empresa? Como estéa situado o

produto na curva de evolugdo cultural?

Vinculos

regionais

A empresa esta inserida numa regiao
com maca, equipada com instrumentos
de integracdo do tipo consorcios,
cooperativas de crédito, observatério
econdmico, centros de difusdo de
tecnologia, associacfes patronais
proativas etc. que facilitem

acompanhar as mudancas ambientais?

Infra-estrutura

A empresa esta inserida numa regiao
com infra-estrutura adequada em
termos de fatores de producéo e apoio
a logistica?

Pode-se adaptar a mudancas?

Fonte: Casarotto (2002, pg. 66)

3.4 Estratégias Empresariais

Em termos empresariais a estratégia segundo Casarotto (2002 pg. 185) “ é a

mobilizacdo de todos os recursos da empresa no ambito global, visando atingir objetivos

a longo prazo”. Sendo assim a estratégia se inicia com uma visdo de futuro para o

empreendimento e implica na defini¢do clara de seu campo de atuacdo, na habilidade de

previsdo de possiveis reacoes as acoes empreendidas e no direcionamento que a levara a

sua expansao.

Dessa forma Casarotto (2002, pg. 37) afirma que:

“A estratégia empresarial expressa os objetivos a serem alcancados pela
empresa, além de expliciatar como ela deve-se utilizar de seus pontos
fortes existentes e potenciais para aproveitamento das oportunidades ou

superacdo de barreiras externas, a fim de alcanga-los.”
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O objetivo da estratégia conforme apresenta Porter (1986) é a construcdo de um
potencial de sucesso por meio do uso de vantagens competitivas, de modo que essas
vantagens poderiam ser obtidas por uma das trés estratégias basicas, que em sua Visdo
sdo: Lideranca de Custos, diferenciacdo ou foco. Sendo que as duas primeiras referem-
se ao produto e a Ultima ao mercado.

E necessario optar por uma das estratégias, sob pena de a empresa ficar sem
posicionamento e em uma situacao estratégica extremamente pobre. Segundo (Porter,
1986. p.55) “A empresa que se fixou no meio-termo é quase garantida uma baixa
rentabilidade”. Elaborou ele a Curva U, que justifica a matua exclusividade, onde as
empresas de alto retorno tinham grande parcela de mercado (baixo custo) ou pequena

parcela (diferenciacéo).

Figura 3.1: Retorno do Investimento x Parcela de Mercado

&
Fetomo do
irvrestimento
Flezdhilidade
Enfaze no
produto
Produtos
padronizados
Enfase no
processo
Dnferenciagan Lideranca de custo

e
-

Fonte: Porter (1986)

3.4.1 Lideranca de Custo
De acordo com Porter (1986), gerenciar custos exige um enfoque externo a

empresa, definindo este enfoque como a cadeia de valor. Nesta definicdo, a cadeia de

valor de um empreendimento é todo o conjunto de atividades que criam valor,
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iniciando-se nas fontes de matéria-prima basica, passando pelos fornecedores de
componentes intermediarios, chegando o produto final. Para o autor as empresas podem
manter e desenvolver uma diferenciacdo ou mesmo vantagem de custos dependendo da
maneira como gerenciem sua cadeia de valor em relacdo as cadeias de valor de sua
concorréncia.

O essencial do enfoque da estratégia de lideranca em custo que o
empreendimento obtenha um custo baixo em relagdo a seus concorrentes, de tal forma
que a lideranca de custos possa ser obtida através de um rigido controle em seus custos,
de uma melhora na sua curva de experiéncia, da reducdo de custos com P&D,
publicidade e na prestacdo de seus servicos e principalmente uma economia gerada por

uma grande escala de producéo. Dessa forma Porter (1986, pg.11), considera que:

“Um aumento na complexidade e nos custos de coordenacdo pode
resultar em deseconomia de escala numa atividade de valor a medida que
a escala aumenta. Quando o niimero de linhas em uma fabrica de latas
excede, por exemplo, cerca de 15, a complexidade da fabrica torna-se
dificil. O aumento da escala também reduz as vezes a motivacdo dos
empregados, podendo elevar os custos dos insumos adquiridos ou 0s

salarios.”

Dessa forma cabe a equipe de planejamento estudar detalhadamente cada acéo a
ser empreendida e as suas devidas reacGes ao longo do tempo, para que o0
empreendimento esteja apto a arcar com tais custos.

A lideranca de custos exige, a0 menos inicialmente, que o empreendimento
tenha como estratégia de marketing o crescimento intenso, pois somente dessa maneira
podera se produzir e/ou vender cada vez mais, com 0s custos marginais de producao

atuando de forma decrescente.

3.4.2 Diferenciacao

Na estratégia de diferenciacdo, o empreendimento oferece seus produtos e/ou
servicos ao mercado com caracteristicas nele embutidas que o distingam dos demais
oferecidos pelos concorrentes, sendo ele dessa maneira considerado por seus clientes
um produto Unico. Porter (1986) afirma que neste tipo de estratégia, uma empresa

procura ser Unica em sua industria, ao longo de algumas dimensdes amplamente
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valorizadas pelos compradores, sendo que o empreendimento selecionara um ou mais
atributos que muitos compradores numa industria consideram importantes. A empresa
desta maneira busca ser reconhecida com uUnica em seu setor buscando o
reconhecimento dos clientes, obtendo uma percep¢do de valor maior em relagédo a seus
concorrentes. A estratégia de diferenciacdo acaba por ser adequada em situacdes que a
demanda do mercado é pouco sensivel a preco.

Para Porter (1986) a diferenciacdo pode ser encontrada através da imagem da
marca, da tecnologia, de peculiaridades, de servi¢cos sob encomenda, da sua rede de
fornecedores ou outras dimensdes. Porém as empresas véem a diferenciacdo geralmente
em termos de da praticas de marketing ou do produto fisico, considera o autor, ao invés
de considerarem que elas originam-se potencialmente em qualquer parte da cadeia de
valor.

Por outro lado, nem todos estardo dispostos a pagar 0S precos necessarios para
manter a diferenciacéo, apesar de que os clientes possam reconhecer a superioridade do
produto e/ou servico oferecido pela empresa.

De acordo com Aacker (apud Casarotto, 2002) a estratégia de diferenciacao esta
baseada em proporcionar valor percebido e efetivo aos clientes e dificil de ser copiado
pelos concorrentes. Esta diferenciacdo pode estar baseada tanto na qualidade quanto na
construcdo de uma marca forte, estando esta fundamentada em qualidades intrinsecas ao
produto, sendo dessa forma inovador, orientado a clientes especificos e/ou exigentes, ou
usando um sistema de distribuicdo Unico. Basicamente diante da vantagem por
diferenciacdo, os produtos e/ou servicos necessitam ser melhores do que os da

concorréncia.

3.4.3 Enfoque

Esta estratégia empresarial conforme assinala Porter (1989), é baseada na
escolha do ambiente competitivo mais estreito dentro de um determinado setor. Sendo
assim seleciona-se um segmento ou grupo de segmentos da industria que sera atendido
pela empresa, sendo 0s outros excluidos. Assim a empresa procura obter uma vantagem
competitiva nos segmentos escolhidos, embora ndo possua uma vantagem competitiva
geral. Esta estratégia pode ter duas variantes: Enfoque no custo ou enfoque na

diferenciacéo.
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A premissa da estratégia de enfoque, € que a empresa devera ter a capacidade de
atender seu alvo estratégico, alvo este, estreito, de forma mais eficaz do que seus
concorrentes.

Se a empresa opta por esta estratégia genérica, ela pode alcancar a lideranca em
custo ou diferenciacdo em um segmento da industria que for considerado atrativo,
obtendo assim um retorno acima da média do seu setor. De fato existe espaco para
diferentes estratégias de enfoque, porém elas ndao devem incidir sobre o mesmo
segmento do setor que a empresa atua. Porter (1986) considera que um enfocador
aproveita a sub-otimizacdo em qualquer direcdo por concorrentes com alvos amplos
Porem, € necessario que os enfocadores escolham segmentos-alvo diferentes, ja que esta
estratégia implica na limitacdo do tamanho do mercado a ser atingido, e
necessariamente esta estratégia envolve uma escolha entre rentabilidade e volume de

vendas.

3.4.4 Alguns Requisitos das Estratégias

Além das diferencas funcionais, para Porter (1986) cada uma da estratégias
exige do empreendimento recursos e habilidades para que possam ser executados com
eficadcia. O compromisso do empreendimento com a estratégia empreendida € essencial
para o sucesso da mesma, de forma que para cada estratégia o empreendimento devera

possuir algum dos requisitos elencados abaixo.

Quadro 3.3: ImplicacGes das Estratégias

Recursos e habilidades requeridos | Requisitos organizacionais

Estratégia comuns
genérica
Investimento de capital sustentado e | Controle de custo rigido.
acesso ao capital. Relatorios de controle
Lideranca no Boa capacidade de engenharia de frequentes e detalhados.
custo total processo. Organizacéo e

Supervisdo intensa da méo de obra. | responsabilidades
Produtos projetados para facilitar a | estruturadas.

fabricacéo. Incentivos baseados em
Sistema de distribuicdo com baixo metas estritamente
custo quantitativas
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Grande habilidade de marketing. Forte coordenacdo entre

Engenharia do produto. funcbes de P&D,

Tino criativo. desenvolvimento do produto
Diferenciacéo Grande capacidade em pesquisa e marketing.

bésica. Avaliacdes e incentivos

subjetivos em vez
de medidas qualitativas

Reputacdo da empresa como lider
em qualidade ou tecnologia.
Tradicdo na industria ou combinacdo | Ambiente para atrair méo de

impar de habilidades trazidas de obra altamente qualificada,

outros negocios. cientistas ou pessoas
Enfoque ~ . -

Forte cooperacédo dos canais. criativas.

Combinacao das politicas acima Combinacao das politicas

dirigidas para a meta estratégica em | acima dirigidas para a meta

particular estratégica em particular

Fonte: Porter (1986, p. 54-55)

De acordo com Kupfer e Hasenclever (2002) as transformacdes tecnologicas
promoveram um sensivel acréscimo nos padrées de eficiéncia da industria que vieram a
influenciaram na definicdo dos espa¢os da concorréncia internacional, na aceleracdo da
inovacdo tecnoldgica e na diminuicao do ciclo de vida dos produtos.

A garantia de desempenho acima da média somente sera alcancada se a
estratégia for sustentavel frente aos concorrentes. Dessa forma torna-se essencial que a
vantagem competitiva resista perante as potenciais investidas dos concorrentes e
também pela evolucdo natural do setor. Sendo assim, existem basicamente dois riscos
correntes ao se seguir cada uma das estratégias: ndo conseguir alcancar ou sustentar no
tempo a 