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RESUMO

Este trabalho trata da elaboragdo de plano de negécios, concebido como uma ferramenta de

gestdo estratégica para empreendedores.

A anilise bibliografica define que plano de negécios € um documento que contém a
caracterizagdo do negécio, sua forma de operar, suas estratégias, seu plano para conquistar uma
fatia de mercado e projegdes de despesas, receitas e resultados financeiros. Define também seu
piiblico-alvo: investidores, sdcios potenciais, prestadores de servigos, fonecedores, funcionéarios,

comunidade, além dos executivos e proprietarios atuais.

S#o apontados os diferentes critérios utilizados por investidores e bancos para avaliar um plano
de negécios e apresenta um modelo de estrutura proposto por (SAUAIA, 2000) que compreende
as etapas de diagnéstico empresarial, definigio de objetivos, definigdo de politicas e estratégias e

defini¢do do orgamento de metas.

Um plano de negécios relaciona as principais técnicas de diagnéstico empresarial, que permitem
analisar o ambiente interno com seus pontos fortes e fracos, e externo com suas ameacas €
oportunidades. Mostra como se definem objetivos através da declaragdo da missdo, formulagdo
de metas e identificagfo de fatores criticos de sucesso. Apresenta um referencial para elaboragéo

de estratégias e descreve os conceitos financeiros relevantes.

No desenvolvimento do trabalho é proposta uma estrutura flexivel para elaboragdo de planos de
negécios, aplicavel a qualquer tipo de empreendimento. Esta estrutura esté dividida em capitulos
que abordam os principais conceitos que um plano de negécios deve conter: sumério executivo,
descrigdo do negbcio, analise do mercado, estratégia do negécio, organizagéo e geréncia do

negdcio e planejamento financeiro.




ABSTRACT

This text is concerned with Business Plan as a tool of strategic management for entrepreneurs.

The Business Plan is defined by the bibliographic analysis as a document that contains the
business characterization, its operating standards, strategies, plans on achieving its market share
and profitability projections (income and expenses). The target market is defined as well:
investors, potential partners, service providers, suppliers, employees and community besides

current executives and owners.

Different evaluation criteria of a Business Plan applied by banks and investors are listed and a
structure model that includes the stages of company diagnostic, goals definition, strategy and
goals budget definition is presented too.

A Business Plan employs the most useful techniques on company diagnostic that helps to provide
and internal analysis, with its strong and weak points, as well as external evaluation, with the
opportunities and threats offered.

It shows how to define objectives through the companys mission declaration, goals and eritical
success factors. It presents a framework for strategy definition and presents main financial
concepts.

The text presents a flexible structure for elaboration of a Business Plan that should be used in all
kinds of activities. This structure is divided in chapters regarding the mains concepts that must be
covered in a Business Plan: executive summary, business description, market analysis, business
strategy, management and organization and financial planning.
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INTRODUCAO

A capacidade de empreender do brasileiro tem sido enaltecida pelos meios de comunicagdo como
virtude caracteristica do nosso povo, S3o constantes as noticias do surgimento de novas empresas

no mercado, mas ainda maior a de fechamentos, faléncias e concordatas.

Tais fracassos se devem a inexperiéncia dos empreendedores ou 2 falta de planejamento
adequado. Culpa-se o governo por falta de politicas de incentivos e por impostos elevados, culpa-
se também, a concorréncia por atitudes desleais.

O que vemos, em geral, € a auséncia de um planejamento estratégico que oriente as agdes,

permitindo lidar com maior seguranga com as incertezas do futuro.

Uma ferramenta de gestdo importante, que permite ao empreendedor agir com maior seguranga ¢

conhecimento € o plano de negdcios, também conhecido como plano empresarial.

O objetivo deste trabalho ¢ fornecer subsidios para a elaboragdo de um plano de negécios,
descrevendo seus principais elementos, pontos relevantes e a forma geral a ser adotada,
independente do tipo de empreendimento estudado. Creio contribuir com o avango dos
conhecimentos relacionados ao curso de MBA de Tecnologia e Gestio da Produgio de Edificios,
pois o assunto trata de gesto estratégica, tatica e operacional, indo de encontro aos objetivos do

Curso.

A elaboragio de um plano de negdcios engloba todas as dreas da ciéncia da administrago, o que
requer conhecimentos vastos € analises profundas dos temas relacionados, néio sendo possivel,
neste trabalho, tal profundidade.

Portanto, optei por descrever todos os temas envolvidos, alguns com mais detalhes que outros,

apenas citados.

O critério adotado na escolha dos que seriam apenas citados, baseou-se na percepgdo de que
alguns temas séo de uso corrente ou mais divulgado como, por exemplo, gestio operacional,
indicadores financeiros e marketing; outros sdo poucos divulgados fora do meio académico,

como as ferramentas de andlise ambiental e as metodologias para definigéo de estratégias.
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A anélise bibliografica baseou-se nesses critérios, utilizando textos relevantes sobre o tema, seja
na forma de livros ou artigos publicados nas revistas da FEA — USP.

O desenvolvimento do trabalho foi composto por capitulos com temas cujo contetido foi estudado
na analise bibliografica e que fazem parte da estrutura de um plano de negécios. Dependendo do

tipo de empreendimento alguns temas n#o séo abordados ou aparecem reunidos.

Procurei apresentar todos assuntos considerados pelos autores estudados para que o trabalho
ficasse mais abrangente, ficando a selegdo do que se utilizar a cargo do bom senso de quem
elaborar um plano.

Anexei ao trabatho um case, plano de negdcios real, do qual integro a equipe de elaboragio e que

se encontra em fase de implantagdo.

No final de cada capitulo confronto os conceitos abordados com o conteiido do case, verificando

a coeréncia, fazendo criticas e propondo alteragdes.

Alguns dados do plano de negdcios real, considerados estratégicos, foram omitidos ou alterados,
0 que ndo compromete o objetivo do trabalho.
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ANALISE BIBLIOGRAFICA

1. Definicfio de Plano de Negdcios

"PLANO DE NEGOCIOS é um documento que contém a caracterizagdo do negécio, sua forma
de operar, suas estratégias, seu plano para conguistar uma fatia de mercado e projegdes de

despesas, receitas e resultados financeiros” (SALIM, 2000).
O plano de negécios deve responder s seguintes perguntas:

Qual € o meu negéeio?

Aonde quero chegar?

/ O que vendo?

» Para quem vendo?

PLANO DE
NEGOCIOS

Que estratégia se utilizard?
Como conquistarei mercado?

Quais s#o os fatores criticos de sucesso do men
negécio?

Quanto vou gastar?
Que retorno terd meu investimento?

As respostas a essas questdes, registradas de forma coerente, possibilitam ao empreendedor
conhecer melhor seu negdcio, o mercado em que atua ou pretende atuar, os clientes atuais e

futuros, os recursos disponiveis e necessérios € sua lucratividade.

O plano de negdcios também é conhecido como plano empresarial e caracteriza-se como uma
ferramenta de planejamento estratégico, vital para a sobrevivéncia do negdcio. "Por meio do

plano, busca-se obter uma visdo do negécio, compartilhar esta visdo com os colaboradores e estar
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mais bem preparado para lidar com as varidveis, internas ou externas, previstas e
imprevistas” (SAUAIA, 2000).

Cabe alertar sobre a importincia do empreendedor estar atento as constantes mudangas no mundo
atual, com grandes avangos tecnolégicos que refletem diretamente no mercado. Surgem novos
desejos e necessidades dos consumidores, que se tornam mais exigentes com a crescente tomada
de consciéncia sobre seus direitos e poder de decisdo. Por sua vez, os concorrentes tornam-se
mais 4geis e atentos a essas mudangas, oferecendo em menor prazo, produtos e servigos que

atendam a esses desejos ¢ necessidades, em alguns casos até antecipando-se ao consumidor.

O plano de negécios, por tratar do mercado e da concorréncia, deve acompanhar essas mudangas
para se manter atual. Segundo (PAVANI, 2000), o plano de negécios deve ser um documento

dinamico, e refletir as mudangas nos ambientes:
e Econdémico
e De mercado
e Tecnoldgico
¢ Interno 4 empresa

Alguns autores sugerem uma periodicidade de trés meses para as revisdes do plano de negécios

2. Aimportincia de um Plano de Negécios

Segundo (PAVANI, 2000), o plano de negécios permite que se encontre um caminho para o
futuro da empresa. Sua elaboragio gera conhecimento sobre:

¢ Tipo de negdcio

e Objetivos perseguidos
¢ Clientes atuais

e Clientes potenciais

e Mercados
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e Pregos

e Concorréncia

» Recursos financeiros disponiveis
e Recursos financeiros necessarios

O conhecimento adquirido, com a elaborag#io deste documento, torna mais eficaz a gestio do
negdcio, possibilitando tragar estratégias dirigidas para cada especialidade. "Procura-se antever
desafios, problemas e até oportunidades futuras para a empresa, possibilitando uma preparaggo
adequada de estratégias e procedimentos que terdo impacto diretamente no desempenho do
empreendimento” (SAUAIA, 2000).

O desejo do brasileiro de ter um negécio préprio tornou-se matéria constante dos meios de
comunicagdo e das discussdes politicas. Alguns pensadores afirmam que a vontade de
empreender seja caracteristica de nosso povo. Tal afirmagdo é question4vel, pois nfo vivemos em
uma época de pleno emprego e por isso temos uma legidio de desempregados e descontentes com

a empresa em que frabalham, que ndo véem alternativa que nfo a de ter um negécio proprio.

Um fato que chama a atengdo é o alto grau de mortandade das empresas, segundo dados do
SEBRAE, ap6s cinco anos, de cada cinco empresas criadas s6 uma sobrevive. Pode-se culpar o
govemno pela carga tributiria excessiva ou a falta de politicas de incentivo, pode-se mesmo culpar
a concorréncia por praticas desleais, mas as maiores causas de fracasso estdo na falta de

planejamento estratégico e na inexperiéncia dos empreendedores.

O inicio de uma empresa ou negécio depende da viso e vontade de um empreendedor para dar
forma 4 idéia. Entretanto, ndo basta; ¢ preciso planejar a estruturagfo e formalizagio de processos
complexos, necessarios para o sucesso do empreendimento. Tais processos, (RESNIK, 1990 apud
SAUAIA, 2000) denomina de “Administragdo” afirmando que “a boa administragfo —
capacidade de entender, dirigir e controlar a empresa — baseia-se na ateng#o critica do
proprietario-gerente aos poucos fatores decisivos responséaveis pelo sucesso e sobrevivéncia da

empresa”.



15

Segundo (RESNIK, 1990 apud SAUAIA, 2000) o planejamento reduz o imponderével,
preparando-nos para surpresas ¢ para lidar com elas desde cedo, antes que se tornem
ameagadoras.

3. Publico-alve de um Plano de Negécios

Investidores

Sdo socios capitalistas que tém interesse em obter lucros do negécio, investindo em agdes, mas
que ndo tém interesse em administrar a empresa. Estio interessados na obtengio de retorno

expressivo, como uma forma de compensar o risco que assumem (PAVANI, 2000).

Sécios potenciais

Pessoas ou empresas que, além de investir recursos financeiros no negdcio, participam da gestio
do mesmo. Neste caso o plano de negdcios serve para estabelecer acordos e diregdo (PAVANI,
2000).

Prestadores de servicos

Funcionérios diretos ou terceirizados, que conhegam o plano de negécios da empresa, e que
reconhegam que o mesmo lhes traz beneficios, tornam-se grandes aliados (SAUAIA, 2000).
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Fornecedores

O plano de negdcios permite que fornecedores outorguem crédito para compra de mercadorias e
matéria-prima (PAVANI et al, 2000).

Publico

A apresentagdo do plano de negdcios ao piblico, mostra transparéncia da empresa e reforga sua
imagem (SAUAIA, 2000).

Cabe ressaltar que ndo é necessario publicar o plano de negdcios na integra.

4. Critérios de avaliaciio de negécios

Investidores

Para os investidores, além de retorno expressivo que compense os riscos assumidos, interessa a
formagdo da equipe gerencial, se a mesma € capaz de realizar o que est4 sendo proposto, para isso
querem ter certeza que existe exceléncia gerencial que capitalize seus investimentos (PAVANI,

2000). A Figura 1 apresenta os prinicipais critérios de avaliagdo dos investidores:

Figura 1: Critérios de avaliacdio dos investidores

Equipe de primeira classe

Retorno sobre investimentos

Vantagem competitiva

Estratégia de saida do negdcio. Como recuperar o capital investido?

Influéncia do investidor na gestdo do negécio

Fonte: Ashall, M. How to Expert Sqftware, 1995 apud PAVANI, 2000.
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Bancos

Os bancos emprestam dinheiro de terceiros, ganhando juros para minimizar o risco percebido.
Para conceder crédito é feita uma exaustiva analise, estudando o fluxo de caixa da empresa com e
sem o produto e as garantias reais que a empresa tem para garantir o empréstimo. Analisam
também a capacidade de endividamento em relagao ao patriménio da empresa (PAVANI, 2000).
A Figura 2 apresenta os principais critérios de avaliagdo dos bancos:

Figura 2: Critérios de avaliacdo dos bancos

Viabilidade do negécio

Fluxo de caixa positivo para o servigo da divida, de maneira a cobrir:

® juros

¢ Reembolso de capital

Boa disciplina gerencial:

e geral

e financeira

Plano de negécio sensato

Boa comunicagio

Informag#o regular e confidvel

Franqueza

Fonte: (PAVANL 2000).




5. Estrutura de um plano de negécios

(SAUAIA, 2000) propdem um modelo simples e objetivo para elaboragdo de um plano de
negoécios, sintetizado em quatro etapas, conforme apresentado na Figura 3:

Figura 3: Etapas de um plano de negécios

PERGUNTA-
ETAPA
PROBLEMA
PRIMEIRA DIAGNOSTICO ONDE ESTAMOS?
EMPRESARIAL
SEGUNDA DEFINICAO DE PARA ONDE IREMOS?
OBJETIVOS
TERCEIRA DEFINICAO DE DE QUE MANEIRA
POLITICAS E IREMOS?
ESTRATEGIAS
QUARTA DEFINICAO DO QUANTO IREMOS
ORCAMENTO DE ALOCAR?
METAS
Fonte: (SAUAIA, 2000).
5.1. Diagnéstico empresarial

Para responder a pergunta “onde estamos”, utilizamos ferramentas que permitem analisar os
ambientes externos e internos da empresa, diagnosticando o grau de competitividade da
organizag#o ¢ identificando sua posi¢do competitiva no setor em que atua (AZEVEDO e
COSTA, 2001).

(AZEVEDO e COSTA, 2001) compilaram métodos de identificagfo e analise da postura
competitiva organizacional encontradas na literatura que possibilitam uma visdo geral das

metodologias existentes.

18
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Relacionarei, de forma sucinta, as principais técnicas descritas pelos autores.
5.1.1. Griéfico SWOT

Strengths / Weakeness Opportunities / Threats — pontos fortes, pontos

Jracos, oportunidades e ameagas ao negécio.

Figura 4: Matriz SWOT

O que é | Operagdes Operagdes
presentes futuras
Bom Pontos Fortes Pontos Fracos

ruim Oportunidades | Ameagas

Fonte: (AZEVEDO e COSTA, 2001).

SWOT é uma matriz (Figura 4) que agrupa informagdes obtidas através de entrevistas com os
executivos objetivando combinar as forgas e fraquezas da organizagio com as oportunidades e
ameagas provenientes do mercado. Assim, torna-se possivel definir estratégias para manter
pontos fortes, reduzir a intensidade de pontos fracos, aproveitando oportunidades e protegendo-se

de ameagas.

Ao avaliar os pontos fortes, deve-se considerar a taxa de crescimento de mercado ¢ a posigéo
competitiva da empresa nesse mercado. Podem-se adotar posturas estratégicas (Figura 5) que
busquem a sobrevivéncia, manutengio, crescimento ou desenvolvimento da organizagdo, de
acordo com a predominancia de pontos fortes ou fracos e de oportunidades e ameagas
(AZEVEDO e COSTA, 2001).

A matriz SWOT ¢ a ferramenta mais popular entre os administradores, mas apresenta
dificuldades em definir os pontos fortes e fracos da organizagdo. Para contornar esse problema,
busca-se identificar quais aspectos da organizacgdo resistem a mudangas em perfodos longos,
relacionadas as suas competéncias distintivas e, quais sdo suscetiveis as mudangas no mercado e

as pressdes ambientais.
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Por isso, para ambientes de negécio em transformagfo, a matriz SWOT n#io é uma boa
ferramenta. Se o empreendedor pretende buscar oportunidades fora da sua atual competéncia
distintiva, deve considerar os riscos em investir em outro tipo de competéncia, que serfio maiores
para investimentos de longo prazo. Para interpretar o comportamento organizacional diante de
transformagdes ambientais, foram desenvolvidas outras técnicas, mais apropriadas, que serdo

demonstradas adiante,

Figura 5: Posturas estratégicas através do SWOT

ANALISE INTERNA
PREDOMINANCIA DE
PONTOS PONTOS
FRACOS FORTES
on
!
E Sobrevivéncia Manutengdo
R =
i
B |0
> Z,
R [ |wm
o (&=
2 = |3
o a
3 2 = Crescimento | Desenvolvimento
g B
)
(@)
Ay
o

Fonte: (AZEVEDO e COSTA, 2001).



5.1.2.

Estrutura de estratégia de Andrews

E uma combinag3o dos elementos percebidos pelo SWOT, ressaltando as competéncias e

recursos que precisam igualar-se s necessidades ambientais, conforme Figura 6.

Figura 6: Estrutura de estratégia de Andrews

Condicdes e
tendéncias
ambientais

Econdémicas
Técnicas
Fisicas
Politicas
Sociais
Comunidade
Nagdo
Mundo

Consideracio de todas

Competéncia
distintiva
( capacidades)

as combinagdes

financeira
gerencial
funcional
organizacional
reputacdo
histéria

Oportunidades
€ riscos

Avaliacgdo para determinar
a methor combinacgio de
oportunidades e recursos

Identificagdo
Pesquisa
Avaliag#o de
Tiscos

Escolha de produtos
e mercados

Estratégia econfmica

Foate: (AZEVEDO e COSTA, 2001).

Recursos
corporativos

Aumentando
ou restringindo
oportunidade
Identificagdo

— de forgas ¢

fraquezas

Programas
para elevar
capacidade
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5.1.3. O ciclo de vida do produto

(BETHLEM apud AZEVEDO e COSTA, 2001) explicam que os produtos tém uma vida
composta por quatro ciclos, que vio do nascimento & morte, denominados introdugo,
crescimento, maturidade e declinio. Estes ciclos sfo identificados de acordo com o volume de
vendas dos produtos ao longo do tempo, conforme Figura 7. As caracteristicas de cada um séo
expostas a seguir,

¢ Estdgio introdutério — ponto de interrogaciio

Tem como caracteristica um lento crescimento das vendas, alta despesa de promogdo em
decorréncia do esforgo de informar ao cliente sobre o produto ou servigo e induzi-lo a

experimentacdo e, pregos altos.

Os pregos sdo altos devido a:
- Custos altos por ter baixa produgio
- Problemas tecnoldgicos de produgdo
- Concorréncia relativamente pequena

O produto pode ndo passar desse ciclo se ndo for capaz de romper as barreiras inerentes aos
novos produtos. Se conseguir romper essas barreiras e recuperar os investimentos iniciais,

passara para o ciclo de crescimento.

e Estdgio de crescimento - Estrela

Com o produto sendo bem sucedido, comegam a subir as vendas ¢ 0s custos com promogdo
continuam altos com tendéncia a cair. A empresa mantera os pregos altos para realizar lucros
maximos. Também aumentara o niimero de concorrentes, o produto ou servigo se aperfeigoaré e

tera produgéo em escala.
e Estagio de maturidade — vaca leiteira

Nesse estagio diminui a taxa de crescimento de vendas, aumentando a pressio para diminuigo de
pregos. Os concorrentes mais fracos abandonam o mercado. Nesta fase as vendas estabilizam

com a saturagdo do mercado.
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e Estdgio de declinio — animal de estimag¢do

Este estdgio marca a queda de venda até o abandono do produto; sendo o processo lento ou

rapido de acordo com a tecnologia agregada,

Figura 7: Ciclo de vida do preduto

vendas, / \
mathPdadc

crescipiento
declinio

introgu¢do

tempo

Fonte: (AZEVEDO ¢ COSTA,2001).

5.1.4. Matriz BCG

Segundo (KOTLER, 2000), o Boston Consulting Group (BCG), lider em consultoria de gestio,
desenvolveu e popularizou a matriz de crescimento/participagdo (matriz BCG), baseada no ciclo
de vida do produto.

Trata-se de uma ferramenta analitica para classificar os negdcios, de acordo com o potencial de

lucros, auxiliando no desenvolvimento de estratégias e na alocagdo de recursos.

A taxa de crescimento do mercado representada no eixo vertical indica a taxa de crescimento
anual do mercado em que o negdcio opera. A participagfio relativa no mercado, representada no
eixo horizontal, refere-se a participagdo do negécio no mercado, em relagfio a seu maior
concorrente no segmento de mercado é definida como a razdo entre o valor das vendas do
produto da empresa analisada e o valor de vendas do produto concorrente de maior venda no
segmento de mercado analisado.
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Figura 8: Matriz BCG de crescimento/participacio

g ESTRELA ?
E 4 Entrada de caixa - alta Saida | preada de caixa — baixa
% i de caixa — alta Saida de caixa - alta
E
% i VACA LEITEIRA
o || & , ANIMAL DE
e 2 Entrada de caixa - alta
g ESTIMACAO
a Saida de caixa — baixa
alta Baixa

Participaggo relativa no mercado

Fonte: (AZEVEDO e COSTA, 2001).

5.1.5. Matriz Arthur D, Little

Modelo muito semelhante a matriz BCG de crescimento/participago, a matriz ADL usa como
eixos, a maturidade do ramo de negécios (com na BCG) e a posigdo competitiva (em vez de faixa
de mercado). A matriz é dividida em 20 setores (5X4) e para cada um deles recomenda uma
estratégia (AZEVEDO e COSTA, 2001).

(KOTLER, 2000), sugere quatro estratégias, descritas a seguir:

1. Construir - Aumentar a participa¢éo de mercado para se tornar estrela, mesmo que tenha
de renunciar a lucros de curto prazo. Esta estratégia é indicada para as apostas.

2. Manter - Preservar a participagdo de mercado. Esta estratégia visa manter fluxos de caixa
positivos elevados e é adequado para vacas leiteiras fortes.

3. Colher ~ Aumentar o fluxo de caixa positivo de curto prazo, independentemente dos
efeitos em longo prazo. Esta estratégia envolve a decisfio de se retirar do negécio, pela

implementagdo de um programa de reducdo continua de custos. Esta estratégia ¢ adequada
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para vacas leiteiras fracas, podendo ser utilizada para pontos de interrogagdo ¢ animais de

estimagao.

4. Abandonar - Vender ou liquidar o negécio. Essa estratégia ¢ adequada para animais de
estimagdo e pontos de interrogacgio fracos, pois representam um peso para os lucros da

empresa.

Figura 9: Matriz Arthur D. Little

MATURIDADE DO RAMO DE NEGOCIOS

POSICAO
COMPETITIVA | Embrionario| Crescimento| Maduro Envelhecido
Dominante construir manter
Forte construir
Favorivel colher
Aceitivel manter
Fraca abandonar abandonar J

Fonte: (AZEVEDO e COSTA, 2001).

5.1.6. Matriz de avaliagdo de fatores externos (EFE)

A matriz EFE (External Factor Evaluation) descrita em (AZEVEDO e COSTA, 2001), é uma
técnica que auxilia a avaliagdo de informagGes econdmicas, sociais, culturais, demograficas,
ambientais, tecnoldgicas e competitivas. Trata-se de um “aperfeigoamento™ da analise SWOT
uma vez que utiliza as ameagas e oportunidades identificadas nesta anélise para, em seguida,

selecioné-las e classifica-las por grau de impacto no negécio. A importincia deste método esta no

foco que da aos fatores que fazem a diferenga entre o sucesso ¢ o fracasso da empresa, isto €, que

sdo fatores criticos de sucesso (FCS). O resultado deste quadro permite que se identifique quanto

a empresa estd preparada para aproveitar a oportunidades e reduzir as ameagas. Para sua

aplicagdo seguem-se cinco etapas:
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. Listar os fatores criticos de sucesso (FCS). O ideal ¢ listar primeiro as oportunidades e

depois as ameagas.

Determinar, para cada fator, um peso que varie de 0,0 (ndo importante) a 1,0 (muito

importante). O peso indica a importancia do fator na obteng@o de sucesso pela industria.

A soma dos pesos associados aos fatores deve ser igual a 1,0

. Pontuar cada FCS externo de 1 a 4, para indicar o qudo efetiva a organizag#o esta sendo

em responder ao fator: (4) significa que a resposta é superior, (3) representa que a

resposta € acima da média, (2) quer dizer que a resposta ¢ média e, (1) significa que a

resposta € pobre.

Multiplicar cada peso pelo ponto recebido pelo fator no passo anterior

. Somar os resultados obtidos no passo anterior, obtendo o resultado total da organizagdo.

Quanto mais alto este resultado, maior serd a capacidade da organizagdo para aproveitar

as oportunidades e reduzir ameagas. A Figura 10 d4 um exemplo da matriz EFE

Figura 10: Matriz de Avaliacdo de Fatores Externos (EFE)

Fatores Criticos de ;
peso desempenho Resultado |
Sucesso ‘
Fator 1 Pl D1 PIxDl |
8
E Fator 2 P2 D2 P2xD2
é TS e e—— SRS S |
o i
S 1
JI
8 |
s |
5 Fator n-1 Pn-1 Dn-1 Pn-1 x Dn-1
' Fator n "Pn | Dn M4I_“an xDn
!
| Somatéria |

Fonte: (AZEVEDO e COSTA, 2001),
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Pode-se estabelecer uma estrutura semelhante para analisar o desempenho da organizagio
utilizando-se de Fatores Criticos de Sucesso Internos, selecionados a partir dos pontos fortes e
fracos da anilise SWOT. Esta variago da técnica € denominada de Matriz de Avaliagio de
Fatores Internos (IFE — Internal Factor Evalution) e auxilia no conhecimento dos fatores internos
da organizagdo ao levantar informagGes sobre os recursos organizacionais disponiveis. A Figura
11 da um exemplo da matriz [FE.

Figura 11: Matriz de Avaliacfio de Fatores Internos (IFE)

Fatores Criticos de
peso desempenho Resultado
Sucesso

Fator 1 w1 D1 W1ix D1
v
£ Fator 2 w2 D2 W2xD2
&
E - PO S
=
£
g
g - ne
g Fator n-1 Wn-1 Dn-1 Wa-1 x Dn-1
[#]
fe Fator n Whn Dn Wn xDn

Somatoria

Fonte: (AZEVEDO ¢ COSTA, 2001,
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5.2 Definicio de objetivos
Feito o diagnostico empresarial, a etapa seguinte ¢ estabelecer para onde iremos.

Para isso necessitamos definir a miss#o, formaliza¢do das metas e os fatores criticos de sucesso
(SAUAIA e SYLOS, 2000).

5.2.1. Missao

A declaragdio da missdo deve revelar a razdo de existéncia da organizagdo, o que realizard. A
missdo deve ser guiada por uma visfo, um sonho que direcione a empresa para o futuro distante,
para os 10 a 20 anos seguintes e deve ser compartilhada com gerentes e funcionarios, orientando-

os para a realizagdo das metas da organizagdo (KOTLER, 2000).

(SAUAIA e SYLOS, 2000) enunciam a declaragdo da miss3o como a “defini¢do de principios
orientadores que guiam a conjunto total de a¢Ses adotadas na organizag¢do e que definirfo a

dire¢do para seu movimento como um todo”.

(KOTLER, 2000) afirma que uma boa declara¢éo de missdo deve concentrar-se em um miimero
limitado de metas, enfatizar as principais politicas e valores que a empresa pretende honrar e

definir os principais escopos competitivos dentro dos quais a empresa operara:
¢ Escopo setorial;
e A gama de setores em que a empresa operara;

e Escopo de produtos e aplicagdes: a gama de produtos e aplicagdes fornecida por uma
empresa;
e Escopo de competéncias: a gama de competéncias centrais, como as tecnolbgicas, que

uma empresa dominar4 e nas quais baseard seus negécios;

¢ Escopo de segmento de mercado: o tipo de mercado ou de clientes que a empresa
atendera;

o Escopo vertical: o niimero de niveis de canais de que a empresa participara, das
matérias-primas até o produto final e a distribuigio.
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5.2.2. Formaliza¢do de metas

Declarada a miss3o, & preciso estabelecer quais s3o 0s objetivos da empresa associados & missido
e, depois de definidos, quantificé-los em termos de tamanho e prazo, ou seja, devem se tornar
metas mensuraveis que facilitem o planejamento, a implementag#o e o controle.

Objetivos podem ser definidos como “aspectos qualitativos que determinam o formato futuro da
empresa” (SAUAIA e SYLOS, 2000). Segundo (MINTZBERG, 1992 apud SAUAIA e SYLOS,
2000), os objetivos “referem-se ao que serd alcangado e quando os resultados serfio obtidos, mas
no se coloca como serfo alcangados. Os principais objetivos — aqueles que afetam a diregdo e

viabilidade da empresa como um todo — s@o chamados objetivos estratégicos”™.

Segundo (KOTLER, 2000), a maioria das empresas procuram um conjunto de objetivos que
incluem lucratividade, crescimento de vendas, aumento de participagdo de mercado, contengdo de
riscos, inovagdo e reputagdo. Ao estabelecer esses objetivos, a empresa passa a praticar a
administrag3o por objetivos (APO).

Meta ¢ a quantificagdo dos objetivos, “corresponde aos passos ou etapas perfeitamente
quantificdveis e com prazos para alcangar os desafios” (OLIVEIRA apud SAUAIA, 2000).

Um sistema APO eficiente deve atender a quatro critérios:

e Deve haver uma organizago hierdrquica dos objetivos, ou seja, do mais para 0 menos

importante.
¢ Os objetivos devem ser quantificados, ou seja, devem se tornar metas.
e As metas devem ser realistas, ou seja, devem surgir de andlises, ndo de anseios.

e Os objetivos devem ser consistentes. Por exemplo, ndo é possivel maximizar as

vendas e os lucros simultaneamente.

E importante, neste momento, que se avalie o grau de aceitagdo ao risco que o
empresario/empreendedor est4 disposto a correr, pois isso determinaré o grau de alavancagem
financeira (PAVANI et al, 2000).



Além do perfil do empresario, os objetivos estratégicos sdo definidos também em fungdo do
segmento de mercado em que a empresa se encontra, dos recursos humanos disponiveis na

empresa e da estrutura da empresa, conforme Figura 12.

Figura 12: Fatores importantes no potencial de crescimento da empresa

Grau de Nivel de
Estrutura |Potencial de
Perfil do |aceitacdio de | alavancage | Setor da
. ; de pessoal | crescimento
empresirio risco m economia
. . da empresa | da empresa
financeiro | financeira
flexivel médio
dinamico
ndo flexivel baixo
conservador baixo baixo
nio flexivel baixo
dindmico | n3o flexivel | inexistente
flexivel alto
dindmico
nao flexivel baixo
médio médio médio
dindmico | pao flexivel | inexistente
flexivel muito alto
dinimico
nio flexivel médio
agressivo alto alto
ndo flexivel baixo
dindmico [ nao flexivel | inexistente

Fonte: (PAVANI et al., 2000).
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5.2.3. Fatores criticos de sucesso

Segundo (SALIM et al., 2001), FATORES CRITICOS DE SUCESSO sdo alguns poucos fatores
que fazem diferenga entre o sucesso e o fracasso da empresa. O que permite identificar estes
fatores criticos de sucesso é uma visdo clara do negécio da empresa, o conhecimento do mercado

¢ suas aspiragdes e, as ofertas da concorréncia.

(ROCKART, 1979) afirma que na maioria das indistrias existem de trés a seis fatores que
determinam o sucesso ou fracasso do negdcio. Estas atividades-chave devem ser executadas
muito bem para que uma empresa seja bem sucedida. Estas atividades sdo chamadas de fatores
criticos de sucesso (FCS). Aqui temos alguns exemplos destes fatores em grandes industrias:

e Na inddstria automobilistica, o design, uma eficiente rede de concessiondrias e um

rigido controle dos custos de produg#o sdo os parimetros fundamentais.

e Na inddastria alimenticia, novos produtos, uma boa distribuigdo e uma propaganda eficaz

sdo os grandes fatores de sucesso.

e Na inddstria de seguros de vida, o desenvolvimento dos corretores, um controle
eficiente sobre o pessoal de escritorio e a inovagdo na criagdo de produtos fazem toda a

diferenca.

Os fatores criticos de sucesso sdo, portanto, para qualquer negocio, um nimero limitado de dreas
cujos resultados, se satisfatérios, garantirdo um bom desempenho competitivo para a
organizagdo. Sdo as poucas dreas-chaves onde tudo deve correr bem para que o negdcio floresga.
Se os resultados nestas dreas ndo forem adequados, os esforgos da organizagdo no periodo ficardo
aquém do desejado.

Como resultado, os fatores criticos de sucesso sdo areas de atividade que devem receber uma
atengdo constante e cuidadosa da administragdo. A performance atual em cada 4rea deve ser

continvamente mensurada, e as informagdes devem estar disponiveis.

Os fatores criticos de sucesso d#o o suporte para se atingir as metas organizacionais. As metas
sdo o alvo final que uma organizagdo deseja atingir. No entanto, os fatores criticos de sucesso sio

as areas nas quais € necessario bom desempenho para que se garanta a consecugfio das metas,
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Existem, assim, fatores criticos de sucesso tipicos de uma determinada indistria e que sio
aplicaveis a qualquer empresa dentro dela. No entanto existem outros fatores especificos para
uma empresa em particular ¢ até mesmo para cada gestor. A situagdo de uma empresa pode
mudar com o tempo ¢ fatores que eram tidos como banais para alguns gestores podem passar a
serem cruciais em um outro momento. E importante para os executivos definir claramente em que
momento estes fatores sdo criticos para o sucesso da sua organizagdo em particular e, por qual
periodo de planejamento.

Assim ¢ de se esperar que empresas na mesma indistria apresentem diferentes FCS como

resultado de diferengas na localizag3o geografica, na estratégia e outros fatores.
(ROCKART, 1979) resume as fontes principais de FCS da seguinte maneira:

¢ Estrutura da indastria. Cada indistria, pela sua natureza, possui uma série de fatores
criticos que sdo determinados pelas caracteristicas da indistria em si. Cada empresa da

industria deve prestar atengdo a estes fatores.

e Estratégia competitiva, pesicdo da indistria e localizacdio geografica. Cada empresa
de uma inddstria estd em uma posigdo individual determinada pela sua histéria e atual

estratégia competitiva, assim como pela sua localizagiio geografica.

¢ Fatores ambientais. Assim como o crescimento do PIB, os fatores politicos e a taxa de
crescimento da populagdo oscilam, os FCS oscilam de empresa para empresa. H4 alguns
anos atras nenhum executivo se preocuparia com a descontinuidade de fornecimento de

energia, coisa que hoje deve ser monitorada de perto por um longo periodo de tempo.

e Fatores temporirios. Consideragdes organizacionais internas podem também definir
alguns FCS. Estas atividades podem ser assim consideradas se por algum periodo de
tempo estdo abaixo de aceitdvel, embora como regra geral estejam bem e nio meregam
atengdo especial. Como exemplo, a perda de um grande niimero de executivos em um
acidente como o ocorrido em setembro/2001 nos EUA pode fazer da recomposigio deste
grupo um FCS,
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5.3. Defini¢do de Estratégias
Ao ser definido para onde iremos, temos que estabelecer de que maneira iremos.
O que é estratégia?

(PORTER apud BRUNER et al., 1998) define estratégia como a formulagdo da posigio da
empresa, o processo de conciliagdes e a construgdo do encadeamento entre as atividades.

- “Estratégia € a criago de uma posigdo tnica e valiosa, envolvendo um conjunto
diferente de atividades”.

- “Estratégia € o processo de conciliag@io na concorréncia. A esséncia da estratégia é

decidir o que ndo fazer”.
- “Estratégia € a construgfo do encadeamento entre as atividades da empresa”.

A estratégia ndo ¢ um plano detalhado que mostra o que a empresa fara no futuro; ao contrério,
ela fornece diretrizes para as opgdes significativas e proporciona uma orientagdo vigorosa sobre o
que a empresa ndo fara no futuro (BRUNER ef al., 1998).

5.3.1. Desenvolvimento das estratégias

Existem varias abordagens para o desenvolvimento de estratégias. Neste trabalho sera
apresentada a abordagem proposta por (BRUNER et al., 1998) que tem sete passos descritos a

Seguir.
Passo 1: Andlise do setor ~ rentabilidade

Ha virias razdes importantes para analisar o setor:

e E fundamental que a empresa apresente um desempenho superior aos dos concorrentes e

obtenha um retorno mais elevado em comparagdo com as demais empresas;

 E importante entender os vetores da rentabilidade do setor e como s3o suscetiveis de
alteragdes no futuro;



34

o Diferentes segmentos do setor podem apresentar diferente potencial de rentabilidade. A
analise do setor ajuda a identificar o grau de atratividade dos segmentos,

o O atual nivel de rentabilidade do setor ndo é imutavel.

¢ Determinantes da rentabilidade do setor: a rentabilidade do setor pode ser analisada a
partir da atuagdo de cinco forgas:

¢ Poder de negociagdo dos compradores;
e Poder de negociagdo dos fornecedores;
e Rivalidade dos concorrentes;
e Risco de substitutos;
e Ameaca de novos entrantes.

Passo 2: - Fontes da vantagem competitiva

A anélise do posicionamento trata das causas pelas quais algumas empresas superam a
rentabilidade média, enquanto outras ndo conseguem esse resultado. Para obter um desempenho
melhor € necessario que a empresa detenha uma vantagem competitiva sustentavel e invista no
desenvolvimento de capacidades que permitam a renovagfo constante dessa vantagem.

A vantagem competitiva resulta da criagfo de valor superior para os clientes; entendendo valor
como a maneira de pensar do cliente na hora da compra, podendo ser um prego mais baixo para o
mesmo produto ou qualidades ou aspectos importantes para determinado cliente, ou seja, a
vantagem competitiva pode estar no baixo custo ou na diferenciagdo, conforme indica a Figura
13.



Figura 13: Tipos de vantagem competitiva
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(PORTER, 1990) descreve trés estratégias genéricas resultantes da combinagdo dos dois tipos de
vantagem competitiva com o escopo de atividades da empresa: a lideranga por custo,
diferenciagdo e enfoque. A estratégia de enfoque varia entre foco no custo ou foco na

diferenciagdo.

As estratégias de lideranga no custo e diferenciag@o buscam vantagem competitiva nos diversos
segmentos de mercado de uma industria, enquanto que a estratégia de enfoque limita-se a um

média do setor {ideranga no custo

O custos @ margem

segmento estreito, conforme Figura 14:

Figura 14: Trés estratégias genéricas
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Custo mais baixo diferenciagdo
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Fonte: (PORTER, 1990)
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¢ Lideranca no custo.

Na estratégia de lideranga por custo, a empresa tem um escopo amplo e atende a muitos
segmentos industriais — a amplitude da empresa normalmente é muito importante para sua
vantagem de custo. As fontes de vantagem de custo variam ¢ dependem da estrutura da
industria, podendo incluir a busca de economias de escala, tecnologia patenteada e acesso
preferencial a matérias-primas. Com pregos equivalentes ou mais baixos que seus
competidores, a posi¢do de baixo custo de um lider no custo traduz-se em retornos mais altos
(PORTER, 1990).

¢ Lideranca por diferenciacio.

Na estratégia de lideranga por diferenciag@o, a empresa procura ser tinica em sua industria ao
selecionar um ou mais atributos considerados importantes pelo mercado, posicionando-se
para atender a essas necessidades. Por essa diferenciag@o, a empresa é recompensada com um
prego-prémio. Para que essa estratégia funcione, os custos nfo relacionados a diferenciagéo
devem se igualar ou serem proximos aos praticados pela concorréncia e os custos adicionais

decorrentes da diferenciagdo devem ser menores que o prego-prémio (PORTER, 1990).
e Liderancga por enfoque.

Na estratégia de lideranga por enfoque, a empresa escolhe um ambiente competitivo estreito
dentro de uma industria, selecionando um segmento ou um grupo restrito de segmentos na
indistria e adaptando a estratégia para atendé-los. O enfoque no custo explora diferengas no
comportamento dos custos entre os segmentos, enquanto que o enfoque na diferenciagdo

explora as necessidades especiais dos compradores em certos segmentos (PORTER, 1990).
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Passo 3: Andlise dos concorrentes

E preciso analisar as reagdes das concorrentes como também suas possiveis iniciativas

estratégicas, para isso é importante avaliar os seguintes elementos:
e Estratégia atual (posigdo no mercado e fonte da vantagem);
¢ Lideranga (mudangas recentes ou que estdo sendo previstas);

e Capacidades (posigdo de custo, valor oferecido aos clientes, relacionamentos exclusivos,

habilidades ou processos patenteados, ativos intangiveis etc.);
e Objetivos futuros (0 qué, quando e por qué);
e Premissas (visio do mercado e dos concorrentes no futuro);
o Interesses (econdmicos, estratégicos e emocionais);

¢ Sinais enviados a outras empresas (fontes publicas e comentérios dos clientes ¢

fornecedores).

Com essas informagdes nas maos escolhemos manobras competitivas tendo em mente as boas

manobras e as taticas ruins conforme descrito na Figura 15:



Figura 15: Boas manobras e tdticas ruins.
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Fonte: (BRUNER et al., 1998).
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Passo 4: Auditoria da posi¢io — avaliac¢do e sustentabilidade da posi¢do relativa

A avaliagdo da posigdo competitiva da empresa integra as respostas das analises do setor, do
posicionamento da empresa e dos concorrentes, oferecendo perspectivas dos pontos fortes e

fracos da empresa em relag¢do a concorréncia.

A sustentabilidade da vantagem competitiva da empresa deve ser analisada tanto no presente
quanto no futuro, prevendo investimentos e melhorias para garantir a rentabilidade. Os riscos a
sustentabilidade sdo: imitagdo, substitui¢do, apropriagdo de valor pelas empresas concorrentes e
encolhimento dos lucros, motivados por saldrios crescentes, despesas discricionarias e divisdo da

receita.
Passo 5: Geracgdo de opgdes — exame criativo dos novos clientes e posicdes

E a identificago de novas oportunidades, novos clientes e novos canais de distribuigéo, que

trazem a promessa de novas tecnologias e novas posi¢gdes competitivas.

Novas posi¢Ses competitivas derivam de novas maneiras de criar valor ou de atender um novo
conjunto de clientes, sendo um erro comum seguir 0s concorrentes ou copiar o seu

posicionamento, pois a ¢dpia so acirra a competigdo, sem agregar novos valores.
Passo 6: Avaliacdo das capacidades — posicionamento para futuras oportunidades

Apos gerar opgdes de posigdes estratégicas, devemos considerar que as mesmas, em geral,
exigem capacidades adicionais que envolvem investimentos com custos expressivos. Portanto,
devemos avaliar as diferentes opgoes levando em conta que exigirdo diferentes capacidades com

diferentes investimentos.

Embora o investimento na aquisi¢do de novas capacidades seja dispendioso e de retornos
incertos, ndo investir é, no minimo t#o arriscado, pois ficaremos para trs e nfo sustentaremos os

lucros.
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Passo 7: Escolha da estratégia — posi¢io, op¢iio e encadeamento.

E importante que a estratégia adotada crie uma espécie de valor que os clientes nfo obterfo em
outras fontes, estando a vantagem competitiva nas diferengas: atender diferentes necessidades,
diferentes clientes, diferentes localidades, eic.

Ao contrario do senso comum que tenta eliminar a necessidade de opgdes, tentando igualar-se aos
concorrentes, a estratégia deve buscar agugar as opgdes, pois a diferenciagio melhora a estrutura

setorial,

Por fim é necessario comunicar com nitidez a estratégia, para que as decisdes em toda a empresa

sejam coerentes com o posicionamento estratégico.

5.3.2. Implementacio das Estratégias

Boas estratégias sdo intteis se ndio forem implantadas com cuidado, uma empresa bem

administrada deve contar com elementos que garantam seu sucesso.

(KOTLER, 2000) sugere, como técnica para implanta¢@o das estratégias, a estrutura 78S,
desenvolvida pela McKinsey & Company e apresentada na Figura 16.

Esta técnica € composta de sete elementos, os primeiros trés considerados o ‘hardware’ do

sucesso:
o Estratégia (Strategy);
o Estrutura (Struture),
o Sistemas (Systems).
Os quatro elementos seguintes s@o considerados o ‘software’ do sucesso:

» Estilo (Style): significa que os funciondrios compartilham um modo comum de

pensamento € comportamento,
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e Habilidades (Skills): significa que os funcionarios tém as habilidades necessérias para
conduzir as estratégias da empresa;

e Equipe (Staff): significa que a empresa contratou pessoas capazes, treinou-as bem e

designou-as para 0s postos certos;

e Valores compartilhados (Shared values): significa que os funcionarios orientam-se pelos

mesmos valores.

Figura 16: Estrutura 7S da McKinsey

estratégia sistemas

(strategy)

(systems)

valores
compartithados
(shared values)

habilidades
(skills)

Fonte; (AZEVEDO e COSTA, 2001).
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5.3.3. Controle

Ao implantar sua estratégia, a empresa precisa acompanhar os resultados e monitorar os novos

acontecimentos no ambiente interno e externo.

Segundo (KOTLER, 2000), € preciso estar atento, pois o mercado muda, alguns ambientes sdo
mais estaveis, outros evoluem lentamente mas de forma previsivel, outros, no entanto, mudam de
forma muito rapida. Portanto serd necessério analisar e revisar constantemente as estratégias
adotadas, sua implementagdes e, as vezes, até os objetivos.

Os sete elementos da empresa, j4 descritos, mudam mais lentamente que o mercado e, por isso, as
adequagdes estratégicas entre uma empresa e o ambiente ficam defasadas. Assim, uma
organizagdo permanece eficiente enquanto perde efetividade. (DRUCKER apud KOTLER, 2000)
destaca que, para esses casos, ¢ mais importante ser eficaz que eficiente. As empresas mais bem

sucedidas fazem as duas coisas muito bem,

E importante salientar que, se uma empresa demorar em responder a uma alteragdo do ambiente,

perdera posig¢des e sera dificil reaver.

5.4, Orcamentos de Metas

Depois de definidas as estratégias, politicas e objetivos qualitativos devemos quantifica-las, ou

seja, quanto iremos alocar?

Esta resposta se d4 através do planejamento financeiro que responder também sobre a

lucratividade e tempo de retorno.

(SALIM et al., 2001) relacionam os elementos que devem compor o planejamento financeiro

descritos a seguir:
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5.4.1. Premissas

Sé&o pressupostos adotados (taxa de desconto, parcela de mercado a conquistar, crescimento da
economia, etc) baseados em cendrios de planejamento (otimista, provavel e pessimista) com as
Jjustificativas de adoté-los.

5.4.2. Ponto de equilibrio — break-even point

Representa o nivel de vendas no qual a receita iguala a soma dos custos fixos mais os custos

varidveis, ou seja, no qual o lucro ¢ zero.

5.4.3. Custos fixos

S&o os dispéndios de uma empresa com custos fixos que independem do volume de vendas, tais
como aluguel das instalagdes, salérios ¢ encargos do pessoal administrativo e despesas de dgua,
luz, energia elétrica, etc.

5.4.4. Demonstragio de resultado do exercicio

Esta demonstragdo representa o resultado financeiro do periodo considerado (lucro ou prejuizo) e
de como foi obtido esse resultado, através da discriminagdo das despesas e receitas. Indica
também como sera feita a distribuig#o do lucro, sujeita a aprovagfo da assembléia de acionistas.

5.4.5, Fluxo de caixa

Fluxo de caixa representa a evolugdo das entradas e saidas de recursos financeiros da empresa ao
longo do tempo, de forma a visualizar, a cada momento, a disponibilidade liquida do caixa e
verificar se os desembolsos futuros poderdo ser efetuados nas datas previstas.
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5.4.6. Balanco patrimonial

E a representagfio contabil da situagfo econdmico-financeira de uma empresa, sendo sua

elaboragéo obrigatéria pela legislago, com uma periodicidade minima anual.

O balango reflete a situag@o patrimonial e as disponibilidades de curto prazo, possibilitando

avaliar a solidez da empresa.

5.4.7. Indicadores econémico-financeiros

Sdo relagdes obtidas a partir de demonstragdes financeiras com o objetivo de definir parimetros
que ilustrem o desempenho de uma empresa, as tendéncias desse desempenho e que também

funcionem como comparagdo com 0s concorrentes.

Relacionaremos alguns indicadores utilizados:

e Valor presente liquido (VPL)

Reflete a riqueza em valores monetérios do investimento medida pela diferenga entre o valor
presente das entradas de caixa e o valor presente das saidas de caixa, a uma determinada taxa de

desconto.

Quando o VPL ¢é maior ou igual a zero no periodo analisado, significa que depois de devolver aos
investidores o capital investido, atualizado & taxa considerada, restou em caixa o montante VPL,

sendo entdo o valor criado pelas atividades do neg6cio.

e Taxa interna de retorno — TIR

Também chamada Internal Rate of Return (IRR), representa a taxa de desconto que iguala, num

inico momento, os fluxos de entrada com os de saida de caixa.

Um investimento ¢ atraente quando a TIR é maior ou igual & taxa de juros vigente no mercado

para uma aplicagdo com o mesmo nivel de risco.



e Periodo de pay-back

E o periodo de recuperagdo de um investimento, ou seja, o prazo de tempo até que o investimento

inicial seja recuperado por meio dos fluxos de caixa liquidos positivos gerados pelo negécio.

e Retorno do investimento — ROI

E a taxa apurada a partir de dados contébeis que mede o retorno do negéeio sobre o capital

investido. E expressa como a razio entre o lucro liguido e o ativo total.

® Margem bruta

Mede a rentabilidade bruta das vendas, ou seja, a porcentagem que sobra para a empresa de
receita ap6s deduzir os custos dos produtos ¢ servigos.

e Margem liquida
Indica a rentabilidade liquida das vendas realizadas no periodo considerado.
Margem liquida = lucro liquido / vendas

e indice de liquidez corrente

Indica a solvéncia em curto prazo da empresa e em que media os compromissos de curto prazo

poderdo ser pagos por disponibilidades de curto prazo.

fndice de liquidez corrente = ativo circulante / passivo circulante
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o lindice de rotagiio dos estoques

Indica num determinado de tempo a velocidade de giro dos estoques, sinalizando eventual

excesso dos mesmos.

Indice de rotagdo dos estoques = custo das mercadorias vendidas /

valor médio dos estoques

¢ Endividamento geral
Mede a proporgdo dos ativos da empresa financiada por credores.

Endividamento geral = exigivel total / ativo total
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DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO

O planejamento estratégico € crucial para o sucesso das empresas. Através do planejamento é
possivel conhecer com profundidade o mercado em que se atua ou pretende atuar, os
concorrentes atuais ¢ futuros e os clientes existentes e potenciais. Também permite que a empresa
defina objetivos e estratégias para a conquista e sustentag@o desse mercado, além de avaliar os

recursos disponiveis € necessarios para a implanta¢do e o sucesso do negécio.

O plano de negbeios €, sem diavida uma 6tima ferramenta de gestdo, pois, como foi definido,
aborda todos os aspectos relevantes do planejamento estratégico.

A proposta de desenvolvimento do trabalho € apresentar uma estrutura de plano de negécios
flexivel e abrangente, que se aplique a qualquer tipo de empreendimento.

Para atingir esse objetivo, foram desenvolvidos capitulos coerentes com a anilise bibliografica e
ilustrados por um plano de negdcios real, que se encontra em fase de implantagdo. Este plano sera
utilizado para demonstrar a aplicagdo dos conceitos desenvolvidos, detectando eventuais falhas e
propondo melhorias, validando assim a defini¢gdo de que um plano de negdcios é um documento

dindmico.

6. Sumario Executivo

O Sumdrio Executivo € a parte mais importante do Plano de Negécio, pois deve conquistar o
leitor e motivéa-lo a ler o plano todo. Os investidores recebem dezenas de planos de negécios
todos 0s meses e por isso optam por analisar apenas 0 sumario executivo para uma primeira
triagem. Se for despertado interesse, ai ent3o solicitam o plano de negbcios completo para
andlise,

No sumaério executivo reiinem-se, de maneira coerente, objetiva e clara, todas idéias
desenvolvidas sem entrar em detalhes, mas permitindo, a quem &, entender os conceitos basicos

¢ 0s aspectos importantes do negdcio.
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Por tudo isso o sumdério executivo € a dltima coisa a ser feita em um plano de negéeios.
Ha dois tipos de Sumario Executivo: o modelo sintético e o narrativo.

O modelo sintético € o mais objetivo e direto, trazendo apenas fatos relevantes, que ndo
dependem do talento do escritor. Utiliza-se da linguagem direta por ser mais apropriada ao

mundo dos negécios.

O modelo narrativo ¢ semelhante & descrigdo de uma histéria, trazendo entusiasmo a quem 1€ o

documento. O risco que se corre é o da falta de objetividade.

Em geral, o modelo narrativo é indicado para negécios que explorem possibilidades novas, com
énfase no conceito e particularidades ¢ menor énfase no aspecto operacional. Apenas um dos dois

modelos deve ser selecionado.

6.1. Composic¢io do Sumirio Executivo

Sdo descritos a seguir, os aspectos que devem estar contidos em um sumario executivo. Néo
serdo detalhados, pois, por se tratar de um resumo, serdo estudados com profundidade nos
préximos capitulos.

e A Empresa. Neste item devem-se descrever o nome da empresa, o tipo de negéeio, a
localizagdo, a organizagdo societaria, o estagio de desenvolvimento (se a empresa estd
iniciando, se ja existe, ¢ neste caso por quanto tempo e se j& obteve receita) e a declaragéo

de missdo.

* O Conceito. Deve-se explicar como a idéia da empresa foi formada, como o produto foi
concebido, como foram reconhecidos a oportunidade de mercado e os produtos e servigos

oferecidos.

e Oportunidade de Mercado. Descrever o mercado-alvo, as tendéncias, de onde surge a
necessidade que justifica a existéncia da empresa, os resultados das pesquisas de mercado

€ a concorréncia.
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e Vantagem Competitiva e Diferenciadores. Mostrar como a empresa serd capaz de
competir com sucesso e listar os fatores de diferenciagdo importantes, que s3o mais

dificilmente copiados pela concorréncia.

e Equipe. Descrever o histérico e competéncias do time de gestdo, especialmente dos
fundadores.

¢ Metas Relevantes. Indicar de que forma se medira o sucesso e quando sera atingido. Isto
pode incluir niveis de receita e lucratividade, participagdo de mercado, localizagdes,

nimero de empregados e indicadores de servigos prestados.

e Demonstragdes Financeiras. Indicar as projegdes de receita e lucratividade para os
préximos anos. Indicar o montante de recursos desejados (investimento) e como os

financiadores obterdo seu retorno.

6.2. Anilise do Case

Por ser uma empresa iniciante (start-up), ndo ha descrigdo da empresa, mas defini-se o tipo de
negdcio com o nome provisorio de “Centro para Idosos”.

A declaragéio da missdo tornou-se um capitulo a parte, mas, deveria ser repetida no sumario
executivo. Também, ndo é definida a localizagdo do negécio.

O case descreve seu mercado, a populagdo idosa, com seu tamanho atual e futuro ¢ suas
necessidades. A seguir, descreve os servigos oferecidos para atender a essas necessidades e os

fatores criticos de sucesso.

Nio h4 a descrigdo dos competidores ¢ ndo inclui a localizagdo como fator critico de sucesso,

embora seja importante em empreendimentos dessa natureza.

Por ndo descrever os competidores, ndo lista os fatores de diferenciagdo importantes € ndo mostra

como competira com sucesso. Também, ndo ha a descrigdo da equipe e suas competéncias.

Sdo demonstrados o investimento necessirio e o retorno previsto, mas, falta demonstrar a

evolugdo das receitas ¢ a participagdo de mercado.
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6.3. Case — Sumdrio Executivo

1. SUMARIO EXECUTIVO
A populagdo de terceira idade (mais de 60 anos) é a que mais cresce no Brasil: dentro de 25 anos

estima-se que dobrar4 em quantidade, isto €, dos 14,5 milh8es atuais passard para os 30 milhdes,
resultado de uma diminuig¢@o da taxa de natalidade e do aumento da expectativa de vida no pais.

Esta populag@o possui necessidades especificas de apoio a saide tais como:

1. Auxilio para realizarem suas atividades didrias

2. Assisténcia para aqueles que ndo estdo mais licidos
3. Atendimento para doengas cronicas

4, Necessidade de se manterem em atividade.

Para atender a estas necessidades, concebeu-se o Centro para Idosos que tem como missfo a
manutengfo e melhoria da saide fisica, mental e espiritual do adulto maduro (com mais de 50
anos). Os servigos prestados no centro ndo se restringem apenas a assisténcia fisica, mas visam
também a realizagdo pessoal da pessoa como um todo. Para isso serdo oferecidos os servigos de
reabilitagdo, prevengdo e atividades, estruturadas nas unidades abaixo:

» Residencial

Day care

Dependentes fisicos e mentais
Independentes

Acamados / convalescentes

¢ Reabilitagdo

e Fisioterapia

e Acupuntura

® RPG — Reeducagio Postural Global

e Convalescentes
¢ Centro de Convivéncia

e Monitoramento da saude
Condicionamento fisico
Convivio social
Atividades culturais
Lazer
Refeigdes

¢ Ambulatério
e Consultérios de geriatria, cardiologia, reumatologia, neurologia, urologia,
ginecologia, psicologia, clinica geral e psiquiatria.
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o Centro de Estudos Gerontoldgicos

Cursos para a comunidade

Palestras cientificas

Grupos de apoio para cuidadores

Pesquisa em gerontologia

Consultoria para adaptagio de instalag®es para idosos

Obs: Gerontologia ¢ a ciéncia que estuda os problemas do velho, sob todos os seus aspectos:
biolégico, clinico, histérico, econdmico e social.

¢ Outros
e Transporte
e Website
e Lojas e servigos - conveniéncia, farmécia, cabeleireiro, correio, etc.

Este plano de nego6cios é resultado do trabalho de uma equipe multidisciplinar com experiéncia
na implantagdo e gestdo de servigos médico-hospitalares que identificou a populagio de 3.* idade
como um grande mercado pouco atendido.

Nos EUA, a indusfria de servigos de apoio aos idosos movimentou cerca de US$ 112 bilhdes em
1999 para atender uma populagéo de cerca de 50 mithdes de idosos que representam 18% da
populagdo. No Brasil esta indastria ¢ incipiente em qualidade e volume de oferta, conforme
estudos. A proposta ¢ criar uma rede nacional destes centros, pois nfo existem competidores com
a mesma configuragdo de servigos e qualidade do Centro para Idosos.

Para chegar-se ao modelo do negédcio proposto, foram entrevistados especialistas em
gerontologia, utilizados estudos demograficos e econdmicos, visitadas doze instituigdes
especializadas no atendimento a idosos nos Estados Unidos, Holanda, Franga ¢ Canada.

Assim identificaram-se os seguintes fatores criticos para o sucesso do negdcio:
= Filosofia de frabalho;
= InstalagGes especialmente projetadas para os idosos;
= Integragio e variedade de servigos;
= (Criago de imagem de marca.

O objetivo do Centro para Idosos é reconceituar o negdcio dos servigos de apoio a saide do idoso
desenvolvendo tecnologia que leve o idoso a ter a uma vida cada vez mais longa e melhor.

O Centro para Idosos tera um nome fantasia a ser definido.

A estratégia de langamento e comunicagéo
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Para chegar-se a um valor para o negécio (operacéo), considerou-se fluxo de caixa descontado
para os primeiros cinco anos e crescimento estavel do sexto ano a perpetuidade. A taxa de
desconto considerada foide ~ % a.m.

Valor do Negocio - Operagdo...... R$ | milhoes.
Investimento (VP) ot R$ ' milhdes

Taxa de desconto % a.a.
e S L3, e S
I | ————

Para se estruturar a primeira unidade do negécio, o investimento inicial seria de
aproximadamente R$ = milhdes (Fig. 01) com a seguinte composigdo:

Figura 01

Investimento Inicial (R$ milhares)

Imodvel
Infra-estrutura

Operacdo
Marketing
Implantacdo e Administracdo
Capltal de Giro
Equipamentos e Mobilidrio

As informagdes obtidas por todas as fontes pesquisadas convergemjfortemente para a

oportunidade de se explorar o0 segmento da terceira idade seja pela tendéncia demografica, seja
pela grande deficiéncia destes servigos no Brasil.

T e T e

p—
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7. Descricdo do negdcio

Neste capitulo do plano de negdcios deve-se descrever como surgiu a idéia do negécio (a
oportunidade vislumbrada), como estrutura-lo com todas as analises pertinentes, qual a equipe
responsavel pela implantag¢do do projeto, suas qualidades e responsabilidades. Também & preciso
determinar a forma juridica da empresa com sua estrutura societéria e papéis decisérios e, por

fim, em que local serd implantada.

7.1 Descricao da oportunidade

A idéia de um negbcio surge de uma oportunidade vislumbrada, ao percebermos as necessidades
n#o atendidas do consumidor, suas motivagdes para compra, seus desejos e objetivos e quais

dificuldades em sua vida poderiamos resolver ou minimizar.,

As respostas que obtivermos a todos essas questdes podem revelar solugdes simples, mas
inovadoras que utilizariam, de uma nova maneira, tecnologias ou conceitos ja existentes, que
criam valor para as pessoas. Podem também exigir solugdes complexas que necessitem de novas

tecnologias ou idéias geniais.

Segundo Bran Ferren, vice-presidente da Walt Disney, “embora as idéias geniais sejam
excitantes, as idéias que resolvem melhor os problemas dos consumidores s3o as que resultam em
hist6rias empresariais de sucesso” (SALIM et al, 2001).

Em geral novos negdcios devem incorporar uma ou mais das caracteristicas abaixo como

proposta de valor para o consumidor:
e Novidade: um novo produto ou servigo, uma nova caracteristica ou tecnologia.

e Melhoria: melhoria em algum produto ou servigo ja existente que incorpore novos
atributos, diminui¢do no prego, maior confiabilidade ou velocidade, ou maior

conveniéncia.
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» Mercade novo ou mal atendido: mercados onde a demanda supere a oferta pelos
atuais competidores, ou um local que ainda n#o seja atendido ou um nicho de mercado

que ainda n#o tenha sido atendido.

e Novo sistema de entrega ou canal de distribuicio: novas tecnologias, especialmente
a Internet, permitem que as empresas atendam mais eficientemente os clientes. Isto
pode proporcionar produtos mais baratos, para areas geograficas maiores ou

oferecendo maior variedade ou escolha.

¢ Maior integragiio: isto ocorre quando uma empresa produz e vende o produto, ou

quando a empresa oferece mais produtos ou servigos em um mesmo local.

7.2 Descricdo dos produtos ou servigos

Descrita a oportunidade percebida é preciso estrutura-la para que a mesma se torne um projeto,
ou seja, € necessario dar forma ao negécio que podera ser uma nova empresa ou unidade de

negdcio dentro de uma empresa existente.

Um aspecto importante a considerar € que uma nova unidade de negécios muitas vezes
potencializa o negbcio original, pois, com um pequeno aumento de despesas para implanta-lo, ja
que utiliza a infra-estrutura existente, pode trazer boas receitas aumentando os lucros como, por

exemplo, as lojas de conveniéncia nos postos de gasolina.

Deve-se descrever detalhadamente cada produto ou servigo oferecido no negécio, de maneira

clara e objetiva.

O mercado deve ser descrito apontando-se as necessidades detectadas e as solug@es propostas
pela empresa, comparando-as com os competidores identificados € mostrando que beneficios o

novo negocio traz que o torna vantajoso em relagdo aos concorrentes,

E importante analisar os custos necessérios para fornecimento dos produtos ou servigos
oferecidos pelo negécio, comparando-os com os pregos praticados no mercado. Para determinar o
prego de venda, nem sempre € possivel fixa-lo a partir dos custos, é preciso descobrir quanto o
mercado estd disposto a pagar, podendo ser um valor inferior ao seu custo.
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Com a diminuigdo nos intervalos de tempo para o surgimento de novas tecnologias e conseqliente
obsolescéncia da atual, é necessario analisar o grau de volatilidade dos produtos ou servigos
propostos para melhor avaliar o tempo de retorno do investimento inicial e quanto sera preciso
para se manter atualizado. Para isso é importante definir uma visdo futura dos produtos e servigos
oferecidos: qual a evolugdo das necessidades do mercado, da demanda, dos concorrentes e da

tecnologia utilizada.

Devem-se garantir os direitos de propriedade através do registro de patentes, marcas e produtos;

ndo sendo aplicavel para idéias ou servigos.

7.3. Resumo da empresa

O objetivo desta segdo € transmitir as informagdes basicas da empresa. Antes de se discutirem
questdes mais complexas do plano de neg6cios como novas tecnologias ou estratégia
mercadologica, é necessario descrever detalhes como nome, missdo, objetivos, mefas,

propriedade e aspectos legais.

A miss3o da empresa deve ser apresentada com uma frase; uma sentenga que sintetize seus
objetivos de negdcios. Os objetivos estratégicos também devem ser relacionados, assim como os

fatores criticos de sucesso.

Se a empresa n3o estiver iniciando uma nova atividade (start-up), deve-se apresentar um histérico
da mesma contemplando sua fundagio e crescimento até o presente, produtos e servigos

oferecidos, evolugdo do faturamento e balango.

Da mesma maneira especifica-se a forma juridica que a empresa tem: sociedade andénima,

companhia limitada, etc., bem como sua divisdo de cotas ou agdes.

E importante apresentar os curriculos dos empresarios e principais lideres, destacando as maiores
competéncias relacionadas ao negdcio, sua posi¢do no organograma proposto € suas

responsabilidades funcionais.

As despesas iniciais para legalizagdo do funcionamento assim como de montagem do escrit6rio e

operacionalizago nos primeiros meses devem ser quantificadas nesta etapa.
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Para alguns negdcios a localizagdo é de suma importincia para o sucesso. Neste caso descreva o

local onde sera implantado ¢ justifique a escolha.

7.4. Andlise do Case

A oportunidade percebida estd bem descrita ao explicar as caracteristicas de satide especifica da

terceira idade, detalhando a evolugdo e necessidades.

A proposta de valor oferecida aos clientes é bastante abrangente envolvendo novidade, melhoria,

mercado novo e mal atendido.

Os servigos oferecidos estdo formulados de maneira clara e objetiva, formulados em unidades de
negdcios de acordo com as necessidades identificadas e propondo solugdes diferenciadas. Sdo

analisados o atendimento oferecido pelo mercado e suas lacunas.

Falta a andlise dos custos, a polftica de pregos e a comparagdo com 0s pregos praticados pela
concorréncia, assim como a margem bruta de cada servigo. As despesas e receitas dos servigos

estdo colocadas, a0 meu ver um equivoco, em um capitulo chamado modelo de negécios.

Est4 colocada de forma clara e objetiva a miss#o, visdo e valores do negécio. Os objetivos de
cada unidade de negécio estdio definidos, mas ndo identificados e ndo s3o informados os fatores

criticos de sucesso, que aparecem no capitulo sobre as estratégias do negécio.

Nio esta definida a forma juridica da empresa e sna divisio de cotas ou ag¢des, uma informagio
crucial para o investidor. Também ndo est4 apresentada a equipe responsavel pela elaboragio e
implantagdo do projeto, embora exista um capitulo especifico para a equipe no plano de negécios.

Seria melhor colocé-la nesta segéo.

Falta ainda a demonstragio das despesas iniciais de implantagdo e inicio de operag@io do negéeio
¢, para finalizar ndo ha proposta de localizagfo para a implantagdo do neg6cio nem as

Justificativas para a escolha do local.




57

7.5, Case — Misséo e Negdcio

Ser a primeira rede de centros para:

Manter e melhorar as capacidades fisicas, mentais e espirituais do adulto maduro, através
dos servicos de prevencdo, recuperagiio, atividade e pesquisa, gerando valor para a fonte
mantenedora, inovagdio para a sociedade e dignificando o ser humano.

O objetivo é tornar-se referéncia nacional em servigos de apoio a saide da populagdo com mais
de 50 anos e obter lideranga de mercado pela qualidade, variedade de servigos e pela filosofia de
trabalho.
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Para entendermos o negdcio proposto precisamos analisar, brevemente, as caracteristicas de
satide especificas da terceira idade.

A evolugéo de nossa capacidade funcional ao longo da vida pode ser representada
esquematicamente da maneira abaixo:

Figura 02; Capacidade funcional
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Durante nossa vida podemos ter episodios que afetem nossa satide e que nos restrinjam
temporariamente a uma situagdo de dependéncia como, por exemplo, uma fratura, um infarto, um
derrame, que sdo tratados em um hospital, que se ocupa do atendimento destas fases consideradas
agudas. Nosso grafico ficaria assim:

Figura 03: Capacidade funcional

Idoso

CAPACIDADE FUNCIONAL

FIOSPIETALIZACAO

TEMPO

O centro para idosos pretende atender ao segmento de mercado e de situagio de satide assinalado
na Fig. 04, nas fases ndo agudas, da popula¢Zo com mais de 50 anos.

Figura 04: Capacidade funcional
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Jovem Adulto

HOSPITALIZACAD

TEMPO

Assim, o centro é uma instituigdo que atua na Area de sadde, nio da doenca, na manutencio e
apoio 2 saude do ideso, visando ao prolongamento da sua idade ativa. Integra vérios servigos
oferecidos em um ambiente com excelente padrido de acabamento e de carater residencial. Estes
servigos serdo divididos nas seguintes unidades de negécio:

Residencial

Centro de convivéncia
Reabilitagdo

Ambulatério

Centro de Estudos Gerontologicos
Qutros

ATl o i o

A descriggo das unidades de negécio esta abaixo:

1.

Residencial: unidades individuais de quartos (quartos com banheiro) ou apartamentos
(quartos, sala, kitchenete ¢ banheiro) com caracteristicas residenciais para abrigar idosos
com todos os graus de dependéncia — desde os totalmente independentes até os
dependentes mentais (demenciados) ou fisicos (acamados). Receberd, também, idosos por
um tempo definido, como um hotel, quando os familiares desejarem se ausentar por um
fim-de-semana ou feriado, ou para passar o dia (day care). As familias poderdo deixar um
acompanhante (familiar ou ndo) morar com o idoso.

Centro de convivéncia: local para convivéncia, lazer, cultura e atividade fisica que
podera ser freqiientado por qualquer individuo da comunidade uma vez que o seu acesso
se dard por associagdo. Neste local 0 idoso permanece apenas durante o dia e participa dos
programas de acompanhamento médico, condicionamento fisico (fisio-fitness) e
atividades culturais como cursos, passeios e visitas a exposigdes. O termo “fisio-fitness™
foi criado para configurar um servigo novo que engloba condicionamento fisico ¢
recuperagdo da capacidade funcional em uma atividade integrada. Os residentes também
tém direito utilizar este local, bem como os clientes que estiverem usando a reabilitago
ou os consultérios, no dia de seu atendimento. O Centro de Convivéncia fornecerd
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refeigdes para aqueles que ndo quiserem mais cozinhar em casa. A relagdo de todas as
atividades desenvolvidas neste local esta no Anexo I.

3. Reabilitagdio: unidade que realizard tratamento de fisioterapia e condicionamento fisico
geral ou localizado, com equipe multidisciplinar (fisioterapeutas, RPG — Reeducagio
Postural Global, fonoaudi6logas, terapeutas ocupacionais) e que cuidara, por exemplo, de
casos como recuperagdo pos-infarto ou reabilitag@o pos-derrame, fisioterapia pés-
operatoria de cirurgias ortopédicas, e do desenvolvimento de condi¢des aerdbicas e de
massa muscular.

4. Ambulatério: consultérios médicos com especialidades relacionadas a problemas
geriatricos tais como clinica geral, geriatria, cardiologia, neurologia, reumatologia,
urologia, dermatologia, odontologia, urologia, ginecologia, psicologia, nutrigdo e
psiquiatria.

5. Centro de estudos gerontolégicos: unidade composta por equipe multidisciplinar que
promovera cursos, palestras cientificas, pesquisa e desenvolvimento de produtos para
idosos; assessoria na adaptagfo de residéncias para garantir seguranga e autonomia aos
idosos que moram sozinhos; treinamento para familiares que cuidam de idosos em casa e
grupos de apoio psicoldgico para os mesmos. Serd também um centro de médicos e
profissionais associados com interesse no assunto como neurologistas, geriatras, clinicos
gerais, psicélogos e fisioterapeutas.

O Centro mantera ligagdo com as associagdes cientificas relacionadas aos especialistas no
trabalho com 3.° idade.

6. Outros:

a. Transporte: servigo de transporte por pessoal treinado para usudrios do centro.
Realiza o transporte (ida e volta) para o local e para atividades externas como
passeios, excursdes, espeticulos, ou para realizagio de exames. Proporciona
independéncia para o idoso e liberdade para a familia.

b. Website: site institucional para terceira idade e para divulgagdo de todos os
programas oferecidos no centro; assuntos relacionados a terceira idade como
ope¢des de lazer, administragdo das finangas pessoais, dicas sobre saiide,
programas culturais, etc; o acompanhamento da situa¢io de saide dos residentes
também estara disponivel aqui e podera ser acessada via internet.

c. Lojas de produtos e servi¢os: conveniéncia, cabeleireiro, farmécia, produtos
geriatricos € outros.

A personalizac¢do dos servigos descritos acima é de importancia fundamental assim como o
respaldo médico que a instituigdo oferece. As informagdes sobre a saide de nossos usudrios
estardo informatizadas para que se possa desenvolver um programa eficiente de monitoramento.
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Estas informagdes estardo disponiveis para toda a equipe multidisciplinar, para os usudrios e
familiares.

Abaixo estdo descritos os servigos de apoio & satde dos idosos disponiveis no Brasil € 0
posicionamento do Centro:

Figura 05: Configuragfo do atendimento a idosos no Brasil

Poucas Assisténcia Assisténcia Cuidados de Cuidados
necessidades para avangada enfermagem médico-
AVD* para AVD n&o hospitalares

I Alzheimer agudos agudos

Centro para ldosos

= i . . =

> ; :
. * AVD - atividades da vida diaria
INDEPENDENCIA A 3 s d = DEPENDENCIA

A configuragdo do Centro para Idosos, descrita acima foi definida para atender a um mercado
crescente que possui necessidades e caracteristicas especificas descritas abaixo:

A populagdo no Brasil estd envelhecendo

Necessidade de auxilio para realizar atividades didrias

Atendimento a doencas crénicas

Assisténcia para males relacionados & deméncia (perda das faculdades mentais)

Necessidade de se manter convivéncia e atividades.

1. Envelhecimento da populagdo

Sh L Y

O envelhecimento da populagdo é um fendmeno mundial: atualmente a populagéo que tem mais
de 60 anos é de cerca de 550 milhdes, e para 2025 as proje¢Ges apontam para 1,2 bilhdes de
pessoas. No Brasil de acordo com o IBGE a populagdo com mais de 60 anos ¢ de 14,5 milhdes,
representando 9,1% da populagdo do pais. As projegdes nacionais indicam, para 2025, 30
milhdes de idosos que representardo 13,8% da populagio. Na cidade de So Paulo esta
populagéo ja € de 850 mil pessoas.
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Figura 06: Pirdmide popula¢do mundial, atual € proje¢do.
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2. Necessidade de auxilio para atividades didrias

A necessidade de auxilio para realizagdo de atividades da vida diaria aumenta sensivelmente com
aidade. As questdes de capacidade funcional e autonomia do idoso s#o importantes porque se
relacionam diretamente a sua qualidade de vida e seguranga. Inquérito feito em Sdo Paulo (Nota:
O idoso na grande Sdo Paulo, RAMOS & SAAD, 1990) mostrou que 4 medida que o individuo
envelhece sua autonomia é diretamente afetada:

Tabela 07
FAIXA ETARIA PROPORQ{'KO QUE NECESSITA
DE AUXILIO PARA AVD'S
Ol 2 -._'._ 0 ‘._.
80 anos ou mais :

Atualmente 1/3 da populag@o dos Estados Unidos cuida de um parente idoso.
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Segundo estudo realizado por The National Alliance for Caregiving Project (EUA - 1997), estas
pessoas gastam mais tempo (em anos) cuidando de um idoso do que gastaram cuidando de
seus proprios fithos. Estes “cuidadores” apresentam mais doengas relacionadas ao stress,
utilizam mais os servigos de saiide e relatam ter mais dores de cabega, problemas com peso,
dificuldade para dormir, depresso e ansiedade se comparados pessoas que nio cuidam de um
idoso. Portanto um apoio efetivo a estes cuidadores € necessario e 1itil como o que serd oferecido
no Centro.

Os idosos que vivem sozinhos, no Brasil, segundo o IBGE s@o mais de 1.656.000, e na cidade de
S&o Paulo sfo cerca de 163.000.

Tabela 08
Pessoas de 60 anos ou mais de idade, total e sua respectiva proporcio em relacio ao
tipo de familia

Sio Paulo
Rio de Janeiro

3. Doengas cronicas

De um modo geral, os individuos idosos s3o portadores de multiplos problemas médicos
coexistentes; estudo mostrou que, em média, o niimero de condigdes crénicas aumenta de 4,6
para 5,8 entre os 65 e 75 anos de idade (Nota: Presentation of Disease in old age, HORAN,
M.A.). Estudo feito no municipio de Sdo Paulo com pessoas com mais de 60 anos revelou que
apenas 14% dos entrevistados se consideravam livres de doengas cronicas. Nesta faixa etéria
mais de 65% dos 6bitos de idosos sdo causados por doengas cronicas. (Nota: 4 saude dos idosos
brasileiros as vésperas do séc. XX1: problemas, projegdes e alternativas, CHAIMOVICZ, F.).

O Centro atuara na prevengdo e controle das doengas cronicas através de monitoramento da satide
do idoso e da pratica de atividades fisicas e educacionais. Além disso, também realizara o
atendimento médico e de enfermagem para episédios de doengas crénicas de carater nfo agudo,
evitando uma hospitalizagfo desnecesséria.
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4. Deméncias e Alzheimer

A Doenga de Alzheimer é a mais comum patologia que provoca deméncia. Popularmente
conhecida como esclerose ou caduquice, a deméncia apresenta como caracteristicas principais:
problemas de memoria, perda de habilidades motoras (vestir-se, cozinhar, dirigir carro, lidar com
dinheiro...), problemas de comportamento e confusdo mental. As pessoas acometidas deste mal se
tornam confusas, €, por vezes, ficam agressivas, passam a apresentar distirbios de
comportamento € terminam por ndo reconhecer os préprios familiares.

As deméncias s3o um sério problema de satide piblica em todo o mundo. Temos, no mundo, 18
milh&es de idosos com deméncia, sendo 61% deles em paises do terceiro mundo. Daqui a 25 anos
serdo 34 milhdes de idosos nesta situagfo € a grande maioria (71%), nos paises mais pobres. No
Brasil, temos atualmente 1,2 milhdes de idosos, aproximadamente, com algum grau de
deméncia, segundo a Associag¢do Brasileira de Alzheimer.

A medida que a doenga evolui, o individuo portador de deméncia torna-se cada vez mais
dependente dos familiares e cuidadores, quando precisa de ajuda para se locomover, tem
dificuldades para se comunicar ¢ passa a necessitar de supervisdo integral para suas afividades
comuns de vida didria (AVD), até mesmo as mais elementares como alimentag#o, higiene, vestir-
se, efc.

O Centro oferecerd atividades que estimulam a socializagfo e as faculdades intelectuais dos
individuos com qualquer grau de dependéncia mental, acolhendo-os com a seguranga que
necessitam e cuidando do seu lado emocional.

5. Convivéncia e atividades

O envelhecimento nd0 comega subitamente aos 60 anos, mas consiste no acimulo e interagfo de
processos sociais, médicos e de comportamento durante toda a vida. As metas para se alcangar
uma velhice saudavel e diminuir as doengas sd0 promover a saiide e o bem-estar durante toda a
vida do individuo (Neta: El envejecimiento de la poblacion: um desafio que va mds allg del afio
2000, LITVAK J.).

Dentre as intervengdes para a prevengdo das doengas destaca-se o papel do exercicio fisico, que
atribui 4 pratica regular de atividade fisica — mesmo se iniciada apds os 65 anos — maior
longevidade, redugfo de mortalidade e melhora da capacidade fisiologica (Nota: Benefits of
exercise for older adults: a review of existing evidence and current recommendations for the
general population, ELWARD, K & LARSON, E.B.).

Além do exercicio fisico, atividades de medicina preventiva e de reabilitagdo no dmbito da
fisioterapia s@io imprescindiveis para manter ou resgatar a autonomia dos idosos. (Nota: Perfil do
idoso em drea metropolitana na regido sudeste do Brasil: resultados de inquérito domiciliar,
RAMOS et al).
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Segundo estudo do Centro de Pesquisa em Gerontologia de Estocolmo as pessoas mais velhas
que tém poucos amigos e s30 solteiras tém 60% mais chances de desenvolver deméncia. O estudo
também mostra que uma rede de relacionamentos rica e vasta pode fornecer um estimulo
emocional ¢ intelectual que previne a doenga.

O Centro para Idosos oferecer4 atividades fisicas de reabilitagéo e de convivio social para todos
0s seus usuarios com o objetivo de atuar na manutenggo, melhora e prevengéo dos problemas de
salide comuns aos idosos.

Filosofia de atendimento e valores

Os idosos possuem caracteristicas psicologicas comuns tais como apresentar medos, viver perdas
¢ desenvolver depressdo. Os medos mais comuns s3o de quedas, de estar sozinho, de falhar, e de
morrer. As perdas comuns s#o a da saide, do conjuge, dos amigos, da independéncia, do
ambiente, da mobilidade, e da renda. A consegiiéncia mais comum é o desenvolvimento de
depressdo pela perda da auto-estima, confus#o de identidade, solidio e ansiedade. (Fig. 09)

_Figura 09: Caracteristicas psicolégicas dos idosos.
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Cuidar e conviver com idoso significa colocar-se no seu lugar e ter empatia com este tipo de
sentimento. Aqui se vé como a qualificagdo dos funcionarios é importante. O centro é moldado
especialmente para acolher o idoso como uma pessoa, nfo apenas como um paciente. Em outras
palavras, buscamos a satisfagdo pessoal e auto-realizag@io do nosso usudrio ¢ n3o apenas seu
cuidado e protegdo.

Estamos lidando com relacionamento e confianga, e assim, ndo apenas as instalagdes fisicas,
mas a postura da equipe atuante devera refletir fielmente esta filosofia, expressa nos principios
institucionais descritos abaixo:
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MISSAQ

Manter e melhorar a capacidade fisica, mental e espiritual do adulto maduro através de servigos
de prevengéo, recuperagéo, atividade e pesquisa, gerando valor para a fonte mantenedora,
inovagdo tecnolégica para a sociedade e dignificando o ser humano.

VISAO

Ser um local onde o relacionamento humano, juntamente com a tecnologia de satide e
organizacional, dentro de um ambiente especialmente planejado, possibilite a realizagdio pessoal
dos nossos usudrios e dos que trabalham na institui¢do, para que as pessoas idosas possam viver
cada vez mais e melhor.

VALORES

¢ Estimular a autonomia, definida como a capacidade maxima de decidir, escolher e de ser
independente.

e Apoiar o envolvimento da familia e amigos na vida de seu parente ¢ na da instituigdo.

e Integrar o centro com a comunidade local, abrindo-a para usuérios e atividades comunitérias
(festas, exposi¢des, etc.), bem como a voluntarios.

¢ Reconhecer e respeitar a individualidade de cada usudrio, personalizando seus servigos €
espago.

e Preservar dignidade, criando condi¢des de vida social, afetiva, intelectual e fisica proximas
dos familiares e garantindo sua privacidade.

e Desenvolver o sentido de residéncia ou extensdo, proporcionando a sensagdo de seguranga,
respeito, referéncia e intimidade.

e Possibilitar uma participaciio ativa dos usudrios e dos colaboradores na realizagdo de seu
projeto de vida e no funcionamento do local.

¢ Buscar o desenvolvimento continuo de tecnologia de satide e organizacional, bem como
capacitagfio técnica de toda a equipe de colaboradores.

¢ Desenvolver os conhecimentos na drea de gerontologia através de pesquisa e educacio.

o Atuar com exceléncia operacional, buscando o melhor aproveitamento dos recursos
econdmicos.
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8. Anidlise do Mercado

Para o empreendedor ndo basta ter uma boa idéia, € preciso analisar o mercado, os concorrentes ¢
os parceiros para definir estratégias de atuagfo.

Neste capitulo descreveremos os principais assuntos que devem compor uma analise de mercado.

8.1. Tamanho do mercado

Dimensionar o tamanho do tamanho nos possibilitara refletir sobre a viabilidade do negdcio e as
estratégias adequadas para conquista-lo.

Os dados sobre o mercado podem ser obtidos através de institui¢des especializadas (IBGE, IPEA,
ONU, etc), pesquisas setoriais e publicagdes.

Usando essas fontes, devemos identificar o tamanho do mercado de forma razoavel, permitindo
obter caracteristicas comuns dos consumidores, relacionadas a decisdes de compra. Seu tamanho
deve ser grande o suficiente para sustentar o negocio, apresentando meios efetivos de ser
atingido.

0O mercado deve ser segmentado por critérios bem definidos, como: nivel econdmico, localizag¢do
geogréfica, idade, sexo, grau de instrugfo, etc. A segmentag@o do mercado permite que
diferenciemos a demanda de cada segmento e quais estratégias especificas para alocago de

TECUrsos.

8.2. Anilise da Indistria

Apbs definirmos o tamanho do mercado, o passo seguinte é a analise da industria. E preciso
identificar em qual setor econdmico ela se insere: construgfo, saiade, educagdo, etc. A anélise
deve considerar o crescimento desta indiistria nos Gltimos anos ¢ quanto esta previsto que cres¢a

no futuro e que transformagdes significativas sdo previstas.
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E necessario descrevermos a que indistria especifica o nosso negécio pertence, por exemplo, na
industria da construgdo temos: edificios residenciais de alto padrio, obras a preg¢o de custo, pré-

moldados, obras pliblicas, etc.

Também € importante demonstrarmos o tamanho da Indistria em termos de receita gerada
(eventualmente por regifo), volume de servigos prestados, empregos gerados, taxas de
crescimento e comparagdes com o PIB. Assim como a identificagdo do grau de maturidade da
indistria classificada em: nova, em expansdo, madura ou em declinio. A matriz abaixo (Figura
17) auxilia na classificagdo da maturidade:

Figura 17: Classificacdo da maturidade da indastria.

Nova Em Madura Em Declinio
Expansdo
Taxa Alta Alta Média Baixa

Crescimento

Competicdo |Crescente Selvagem Entrincheirada  Decrescente
|

Padrdes Nenhum Emergentes | Fixos Dissolvendo

Objetivos Credibilidade | Diferenciagfo | Lideranga Sobrevivéncia

% Mercado |Iniciando Crescente Mantendo Canibalizagdo

Produtos Limitados Expandindo | Grande Reduzindo
variedade

Lealdade do |Nenhuma Melhorando | Grande Enfraquecendo

Consumidor

E preciso analisar a sensibilidade do mercado a aspectos externos (inflagdo, taxa de délar,
desemprego, governo, crescimento ou declinio econdmico, etc) e internos (pregos, prazo de
entrega, concorréncia, atendimento, produtos ou servigos alternativos, complementares ou

substitutos).



Identificados quais aspectos internos so mais importantes para o mercado, busca-se agregé-los

ao produto ou servigo oferecido para se obter aprovagdo. Tais sensibilidades

internas relacionam-se ao comportamento do consumidor e podem ser determinadas através de

pesquisa de mercado.

Outros fatores importantes que uma analise de mercado deve conter sdo:

Sazonalidade: Impacto no negocio sofrido por: feriados, estagdes do ano, férias, etc.

Estigio Tecnolégico: Dependéncia de fatores tecnoldgicos ¢ evolugdo esperada destes

fatores, € como isso pode afetar o negdcio.

Regulamentacio / Certifica¢do: Regulamentagdes que restringem ou estimulam o
negdcio.

Canais de Distribuicfio e de Suprimentos: Parcerias, Fornecedores, Distribuidores,

Franqueados e outros intermediarios importantes, € como afetam o negédcio.

Caracteristicas econdmicas: Aspectos financeiros como porcentagem de comissdes,

pregos praticados no mercado, margens e custos significativos.

Oportunidades / Riscos: Analise de Oportunidades / Riscos da indistria quanto ao
crescimento, competigdo, padrdes, participagdo de mercado, abrangéncia de produtos e
lealdade do consumidor.

Tendéncias: Tendéncias do mercado e seus indicadores principais (valor, nimero de

consumidores) por regido ou outra tipologia.
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8.3. Anglise da Concorréncia

E sempre mais f4cil quando se identifica um inimigo. O sucesso de qualquer negocio pressupde o

conhecimento do ambiente interno e externo da empresa através da analise da concorréncia.

A primeira coisa a se fazer é a identificagdo da concorréncia. A primeira empresa a ocupar o
mercado pode ter uma vantagem significativa, por estabelecer padrdes na mente dos clientes e

associar sua marca ao servigo ou produto.

Identificar a participagdo em receita ¢ em unidades vendidas de cada competidor (ou outro
indicador), as tendéncias de participagdo de cada um e se a competigdo com cada um esta
aumentando, determinando seu percentual de mercado, marcas e outros fatores que a posicionam

no mercado.

E preciso analisar a base instalada, se uma grande parte do mercado usa um produto similar e se
ha vantagem na utilizagéo do produto ou servigo oferecido. Deve-se considerar a base da prépria

empresa também.

E importante analisar os beneficios dos produtos ou servigos oferecidos em relagdo &
concorréncia, para isso € preciso criar uma matriz comparativa entre a empresa € seus

competidores, avaliando ¢ quantificando fatores como:
e (Caracteristicas de produto ou servigo,
s Preco,
¢ Custos indiretos,
¢ Qualidade,
e Durabilidade e manutengio,
e Imagem e aspectos de design ou arquitetura,
e Valor percebido,
e Marca,
» Relacionamento com cliente,

e Localizagdo,
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e Tempos para entrega,
¢ Conveniéncia de uso,
¢ Politicas de crédito,

e Servigo ao cliente,

e Consciéncia social,

e Outros fatores que se considerar importantes para o negécio.

A operagdo do negdcio também deve ser analisada, pois interfere diretamente no desempenho do
negécio. Para essa analise pode-se criar uma matriz comparativa entre a empresa € seus

competidores, avaliando fatores operacionais internos, tais como:

e Recursos financeiros,

Orgamento de marketing e geral,

Competéncia técnica,

e  Acesso a distribuicdo e a fornecedores,
e Economias de escala,

e Eficiéncia operacional,

¢ Estrutura e competéncia de vendas,

e Linha de produto,

e Parcerias estratégicas,

Clima interno,

Certificacdes e regulamentagdes,

Patentes,

Habilidade para inovar,

Outros fatores que se considerar importantes para o negécio.
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Por fim deve-se identificar a competig@o esperada para o futuro, tanto de produtos e servigos
que podem alterar o panorama da indistria, como competidores de outros mercados que

podem ser atraidos para o mercado em questio.

As fontes de informagéo para analise da concorréncia sdo diversas, podendo ser; os usuarios,
a internet, a aquisi¢do do produto concorrente ou, no caso de servigos, a visita aos

concorrentes.

8.4. Anilise do consumidor

E necess4ria a identificagdo dos aspectos psicolégicos e sociais que caracterizam os
consumidores potenciais ¢ que tém grande influéncia no negdeio. Os principais sfo:

e Psicologia
Aspectos sutis, mas relevantes, relativos aos potenciais consumidores: como eles véem a si

mesmo, como querem ser reconhecidos, quais as satisfagdes e culpas que envolvem a compra do
produto ou servigo.

e Padriio de Compra
Motivo para a primeira compra, compra repetitiva, intervalo entre compras, quantidade de servigo
/ produtos comprada, motivagdo para o uso continuado, tempo necessario para se tomar a decisdo
de compra, como o consumidor ¢ informado da existéncia do servigo / produto, como o
produto/servigo € utilizado, métodos de pagamento, necessidades especificas, outros.

e Sensibilidades
Que fatores estimulam ou desestimulam a compra dos produtos e servigos. Como isso é afetado
por prego, qualidade, marca, caracteristicas dos produtos, vendedor, ofertas especiais,
propaganda, embalagem, conveni€ncia de uso, conveniéncia de compra, localizagfio, decoragéo e
ambiente, SAC, politica de devolugdes, disponibilidade de crédito, programas de compra
continuada e garantias.

¢ Inércia
Consumidores sabem o que querem e tem a op¢do de ndo comprar de ninguém. Como vencer a

inércia dos consumidores e fazé-los acreditar que devem comprar seu produto ou servigo?
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As informagdes sobre o comportamento do consumidor podem ser obtidas através de pesquisa de
mercado feita por empresas especializadas.

8.5. Anilise do Case

O tamanho do mercado est4d bem definido, segmentado geograficamente e por rendimento por
pesquisa consistente, baseada em fontes nacionais e estrangeiras (IBGE, ONU, etc).

A identificagdo da industria e sua especificidade estdo feitas de forma indireta, através dos termos
“servigo de apoio ao idoso” e “internagdes hospitalares de baixa complexidade e longa
permanéncia”, ndo indicando o setor econdmico em que o negdeio se insere, embora se

subentenda que seja o setor da saude.

Nio foi identificado o tamanho da indistria no pais, com a justificativa da falta de dados
disponiveis, “por ser uma indistria incipiente que ainda estd se organizando” e apresenta dados
da industria nos Estados Unidos, propondo usé-los como parimetros para avaliar o potencial
desta industria no Brasil. No entanto, n3o diz como adequé-los a nossa realidade de maneira
confidvel e tampouco se faz a avaliagfo. Falta também classificar o grau de maturidade da
industria.

A sensibilidade do mercado a aspectos externos e internos n#o foi analisada, bem como outros
fatores que podem ser considerados importantes para o negécio, tais como: sazonalidade, estagio

tecnolégico, regulamentagdo e certificagdo, caracteristicas econdmicas, tendéncias e suprimentos.

Foram identificados os principais concorrentes € suas caracteristicas, mas n3o b4 a analise e a
comparagdo dos servigos oferecidos pela concorréncia. Na realidade encontramos a analise da
concorréncia no capitulo dedicado as estratégias do negocio, a meu ver erroncamente intitulado
de avaliagdo de risco e oportunidade. Seria mais indicado inserir essas anélises no capitulo de
analise do mercado e deixar para o capitulo sobre as estratégias do negdcio, as analises SWOT.

Por se tratar de uma empresa nova nio foi analisada a operag@o do negécio. Poderia ser feita uma

analise da operagdo da concorréncia para ajudar na estruturagdo operacional da empresa.

Nio h4 informagdes neste capitulo sobre o comportamento do consumidor, ou seja, a anélise do

consumidor. Apenas cita a inércia do idoso em sair de casa. Aspectos psicoldgicos sobre o idoso
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s80 descritos no capitulo do negécio. Falta no case informagdes diretas sobre a percepgdo do
consumidor em relagdo aos servigos oferecidos. A falta dessas informagdes justifica-se pelo alto
custo de uma pesquisa de mercado, mas existem alternativas de obtengdo dessas informagdes

através de literatura especializada e depoimentos publicados.
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8.6. Case - Mercado

Para analisar as oportunidades de negécio nos servigos de apoio a terceira idade é necessario
entender algumas caracteristicas demograficas deste grupo porque definem o tamanho,

crescimento e tendéncias do mercado. Depois analisaremos as indistrias concorrentes ¢ o
ambiente competitivo.

4.1 Tamanho do mercado

A populagdo com idade acima de 60 anos esta crescendo mais rapidamente do que a de outras
faixas etarias. O Brasil, assim como o resto do mundo, sofre um fen6meno de “envelhecimento”
de sua populagdo (Fig. 10)

Figura 10
POPULAGAQ IDOSA NO BRASIL, ATUAL E PROJEGAO
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Figura 11: Pirdmide populacional do Brasil, atual e projegfio

Piramide Populacional - 1995 e

Fonte: US Census Bureau

A expectativa de vida do brasileiro aumentou e as proje¢des indicam uma continuidade deste
aumento (Tab. 12)

Tabela 12

Argentina

México Y e B
Brasil o2 s

Fonte: World Health Organization - ONU
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A taxa de natalidade no Brasil sofreu nos altimos anos uma queda significativa:

Tabela 13:
Taxa de fecundidade total, taxa bruta de natalidade, taxa bruta de mortalidade e
esperanga de vida ao n.uui

MO 2

Observa-se, portanto que o mercado da terceira idade cresce principalmente porque as agdes que
tém impacto na expectativa de vida tém dado resultados positivos. A cada ano, 650.000
individuos completam 60 anos no Brasil, segundo o IBGE. Ao lado disso, a populagéo total
cresce em um ritmo menor devido a queda na taxa de natalidade brasileira, assim temos uma
participagdo maior da populagdo da terceira idade no total da populagdo nacional.

A composi¢do do mercado por faixa de renda estd descrita a seguir:
Tabela 14:

Pessoas com S0 anos ou mais de idade
(Classes de rendimento mensal familiar per capita em salirios minimos

Sdo Paulo

Rio de Janeiro

Porto Alegre :
Curitiba
Salvador

A empresa de Consultoria InterSciente, em pesquisa realizada em 1996, revelou que, na época, o
grupo de pessoas com mais de 60 anos acumulava uma receita de US$ 40 milhdes entre
aposentadorias, aluguéis e outras fontes de renda.

Devemos considerar ndo apenas a renda pessoal do idoso, mas também a renda dos filhos, uma
vez que quando existe a opgdo em se encaminhar o idoso para uma institui¢do, a decisdo é
tomada em geral pelos mesmos, que colaboram também com as despesas.
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4.2. Inddstria

Nos Estados Unidos, a indiistria de atendimento domiciliar - keme care - movimenta anualmente
US$ 37,5 bilhdes (Fonte: National Association of Home Care). No Brasil nfo ha dados
disponiveis porque esta é uma industria incipiente que ainda esta se organizando. A opgdo pelo
atendimento domiciliar é uma alternativa para as interna¢&es hospitalares de baixa complexidade
¢ longa permanéncia porque o custo ¢ cerca de 30% inferior ao de uma internag#o hospitalar
comum. O Centro pretende ser uma alternativa ao home care, ou seja, apds a alta hospitalar, o
paciente podera optar por ficar em casa com assisténcia domiciliar ou utilizar o Centro.

Nos EUA a indiistria dos servigos de apoio ao idoso — nursing homes, assisted living ¢
independent living — movimenta anualmente, em média, US$ 112,5 bilhdes (Fonte: National
Investment Center for the Seniors Housing and Care Industries, American Senior Housing
Association). No Brasil ndo h4 dados disponiveis sobre isso, mas os niimeros no exterior se
comparados com a proporgdo de idosos no pais servem como pardmetro para se avaliar o
potencial desta indistria.

A industria de servigos de apoio ao idoso € vista pelo puablico em geral de uma maneira negativa.
Serd necessario uma atengdo especial de marketing para trabalhar com este aspecto.

4.3. Concorréncia

Segundo pesquisa da Universidade Federal de S3o Paulo (Unifesp) que avaliou 29 asilos
(particulares e publicos) da zona sul e leste da capital, as institui¢gdes que cuidam dos idosos estdo
aquém do que a norma do Ministério da Saiude preconiza, sdo deficientes em quantidade de
pessoal capacitado e ndo oferecem privacidade a seus usudrios. A Politica Nacional do Idoso
salienta que os asilos s3o opg¢do somente para idosos sem familia ou sem condigSes para manter
as necessidades di4rias de alimentagio, moradia, saiide e convivéncia social. As opgdes s3o os
centros-dia, centros de convivéncia e casas-lar, segundo a pesquisadora responsével.

Como citado anteriormente, 0 Centro para Idosos é composto por cinco grandes linhas de servigo
ou produtos:

Residencial

Centro de convivéncia

Reabilitagdo

Ambulatério

Centro de Estudos Gerontolégicos

Outros

Ox th il k) o

A concorréncia deve, portanto, ser considerada ndo apenas como as instituiges com a mesma
configura¢io, mas como as instituigdes que prestem servigos em cada uma destas 4reas em
conjunto ou isoladamente, e que tenham um padréo de qualidade equivalente ao que se pretende
implantar no centro.
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Existem em Sdo Paulo cerca de 130 instituigdes de atendimento a terceira idade (casas de repouso
ou clinicas geritricas) com qualidade inferior € que nio serdo consideradas como concorréncia
ao centro. A concorréncia atual €, portanto, a seguinte na cidade de Sdo Paulo:

Tabela 15:

* voltado a0 mesmo piiblico-alvo que o Centro é um flat (quarto, sala e kitchenette) que
recebe apenas adultos independentes e comegara receber dependentes em breve.
Localizado em regido nobre, possui 125 apartamentos e est4 com 50% de ocupagdo
atualmente. Possui servigos de apoio como enfermagem 24h, acompanhamento
geridtrico, piscina para hidroginastica, sala de recreagio e restaurante. E de
propriedade de irmandade religiosa de fins filantropicos.

* Voltado a0 mesmo piblico-alvo € um residencial tipo hotel (quartos com banheiro)
que aceita adultos independentes e os que necessitam de pouca ajuda, nfio atende
acamados, ¢ est4 localizado em um subtirbio de renda alta. Possui servigos de apoio
como enfermagem 24h, acompanhamento geriatrico, piscina para hidroginastica, sala
de recreagdo e restaurante. Possui 54 quartos e atualmente tem 90% de ocupagdo. Sua
deficiéncia € o pouco respaldo médico que oferece.

* Clinica de retaguarda inaugurada h4 cerca de um ano e meio. Atende a pacientes
convalescentes ou crénicos de todas as idades. Localizado no bairro do Campo Belo,
tem instalagdes simples, capacidade para 42 leitos, mas apenas 20 montados e cerca
de quinze ocupados, em média.

¢ Clinica de retaguarda que é um antigo hospital reformado para atender pacientes
convalescentes ou crénicos de todas as idades. Pode atender pacientes que necessitam
de cuidados médicos mais complexos. Possui cerca de 80 leitos e 50% de ocupagio.
Praticamente o tinico com estrutura para casos mais complexos e localizagdo nobre e
urbana € a tnica opgio de bom padrdo para clinicas de retaguarda.

Assisténcia domiciliar (Home Care)

» Existem hoje, no Brasil, 150 empresas de assisténcia domiciliar. Segundo
pronunciamento do Ministro da Satide José Serra, as empresas de home care ndo
estdo preocupadas com a qualidade, mas apenas com os custos. Mesmo assim nem
todos os convénios médicos dio cobertura a este tipo de servigo.




Centro de convivéncia

Sesc’s

e Centros culturais e de atividades esportivas mantidos pelo SESC-Servigo Social do
Comércio que recebe subsidios do governo. Possuem atividades voltadas para a
terceira idade como natag#o, hidroginastica, danga, educagio corporal. Oferecem
programas variados de atividades culturais para ptiblico em geral e viagens para
grupos de terceira idade. Estdo instalados em vérios bairros da capital (Pompéia, V.
Mariana, Consolagdo, Santo Amaro, Pinheiros, Paulista, por exemplo) em prédios
proprios de excelente padrdo de construgdo. O custo ¢ simbdlico, € o problema € o
excesso de demanda que gera listas de espera. As unidades s#o de dimensdes bastante
grandes. Nao possuem servigos de satde.

Agremiagdes esportivas
¢ Clubes pequenos em geral em torno de alguma atividade como Federag#o Paulista de
Malha e Bocha.

Clubes privados

¢ Esporte Clube Pinheiros, Club Athlético Paulistano, Sociedade Harmonia de Ténis,
Clube Alto de Pinheiros, Clube Paineiras do Morumbi, Clube de Regatas Tieté, Clube
Espéria. Sdo clubes em que é necessaria a posse de um titulo através do qual se d4 a
associag¢do. Os clubes possuem uma ampla variedade de atividades para a terceira
idade, mas a necessidade da aquisigéio do titulo, pelo seu alto prego e trimites
burocriticos, dificulta o ingresso aos mesmos. O acompanhamento médico para os
esportes ndo é percebido pelo usudrio como algo préximo — existem apenas as salas
de atendimento para emergéncias em geral.

__Reabilitaciio

Clinicas de reabilitacdo

¢ Existem em S#o Paulo 58 Clinicas de Fisioterapia, nenhuma especializada
exclusivamente em idosos e ndo oferecem programas preventivos de saide, apenas
servigos de reabilitagdo e recuperagio.

Consultérios médicos em geral

30

— - — — - —_ —

—
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Além da concorréncia ja existente, existem os concorrentes em potencial, ou seja, aqueles que
poderiam, no futuro, entrar neste ramo de negdceio por possuirem alguma sinergia e que sdo:

Hospitais — que se interessem em atuar na fase pds-alta hospitalar, na recuperagéo dos
pacientes.

Hotéis — langar hotéis para terceira idade

Institui¢des internacionais — empresas privadas estrangeiras de “assisted living” ja existentes
no exterior € que queiram entrar no mercado brasileiro como a Sunrise (EUA) que serve a
11.700 residentes nos EUA, Inglaterra ¢ Canadd, a Orpea (Franga) com cerca de 6.000
residentes na Franga e a

Diversicare no Canada com 5000 residentes
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9. Estratégia do negécio

Segundo (BRUNER et al., 1998), “na esséncia, a estratégia é a defini¢do de como a empresa
compete, ndo sendo um plano detalhado que mostra o que fard no futuro; ao contrério, ela oferece

diretrizes para as opgdes significativas e proporciona uma orientagdo vigorosa sobre o que a

empresa ndo fara no futuro™.

Este capitulo tratard do desenvolvimento da estratégia do negécio. Serdo considerados os

principais aspectos que compdem a estrutura de um planejamento estratégico em uma empresa.

9.1. Anidlise ambiental

Feita a analise do mercado, sabemos seu tamanho, conhecemos a concorréncia € 0s nossos

potenciais consumidores. A tarefa seguinte é identificar e avaliar as oportunidades e ameagas do

ambiente de negdcios e estudar os pontos fortes e fracos da empresa, utilizando para essa anélise

as ferramentas de andlise ambiental discutidas na revisdo bibliografica e apresentadas a seguir:

Griafico SWOT

Estrutura de estratégia de Andrews
O ciclo de vida do produto

Matriz BCG

Matriz de portfélio da McKinsey
Matriz de Arthur D. Little

Matriz de avaliagdo de fatores externos (EFE)
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9.2 Posicdo Estratégica

A partir da anilise ambiental deve-se tragar estratégias a serem seguidas pela empresa, que

permitam atingir os objetivos e metas do negécio.

Para a definig8o da estratégia, pode-se utilizar os setes passos propostos por (BRUNER et al,
1998), descritos na andlise bibliografica, a lembrar:

e Passo 1: andlise do setor — rentabilidade do setor hoje e amanha.

e Passo2: fontes de vantagem competitiva.

e Passo 3: andlise dos concorrentes — passado e previsdes.

o Passo 4: auditoria da posigdo — avaliagdo e sustentabilidade da posig#o relativa.

e Passo 5: geragdo de opgdes — exame criativo dos novos clientes ¢ posigdes.

o Passo 6: avaliagdo das capacidades — posicionamento para futuras oportunidades.
e Passo 7: escolha da estratégia - posi¢do, conciliagdes e encadeamento.

No desenvolvimento da estratégia é preciso levar em conta como o consumidor percebe os
produtos e servigos da empresa em relagdo a concorréncia, tais como prego, qualidade,

caracteristicas, servigos de pés-venda, impacto social e ambiental e conveniéncia.

E necessério estabelecer quais os segmentos de mercado serdo foco do negécio, justificando a
escolha e definindo a estratégia basica de atuagdo em cada segmento especifico, definido por
regido geografica, idade, renda, tamanho da familia, nimero de filhos, etc.

A estratégia, através da participagéo de mercado, pode envolver a aquisi¢do de uma posi¢do

relevante no mercado que proteja a posigdo competitiva da empresa.
Outros fatores relevantes no desenvolvimento da estratégia sdo:

¢ Canais de Vendas: Canais de distribuigdo que oferecem protegéo a posigdo competitiva
da empresa.

e Vantagem do Primeiro a Chegar ao Mercado: explicagdo de como serdo definidos os
padrdes adotados no negécio, de maneira a impedir a copia facil pela concorréncia.



e Marca: Criagdo ou posse de uma marca Gnica no mercado.

¢ Barreiras de Entrada: Identificagdo das barreiras de entrada que serdo utilizadas para
protecdo do mercado da empresa, tais como parcerias, patentes e acordos, tecnologia,
regulamentagdo, falta de suprimentos, controle de cadeia de distribui¢do, conhecimento,
etc.

9.3. Riscos

Todo negécio corre o risco de falha. E preciso descrever os riscos percebidos e, para cada risco,
identificar as agdes para evitar a ocorréncia dos mesmos. Alguns riscos que precisam ser

analisados s3o relacionados a seguir:

¢ Mercado: Risco do mercado ndo responder bem ao produto ou servigo oferecido.

e Competi¢ido: Como a concorréncia ird reagir a introdugdo do produto ou servigo o
mercado?.

¢ Tecnologia: Risco do impacto que mudangas tecnolégicas possam causar ao produto ou
servigo oferecidos.

e Produto: Risco do produto ou servigo nfo se materializar como o esperado.

e Controle: Risco de perda de controle da gestdo da empresa quando da época do
crescimento devido a falta de experiéncia / competéncia da gestdo.

o Capitalizagiio: Risco de subestimar os custos ou superestimar receitas e o0 negécio
necessitar de capital adicional.
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9.4. Plano de Marketing

Tdo importante quanto ter uma boa idéia e detectar uma oportunidade, ¢ a estratégia utilizada

para convencer o cliente das vantagens de seu produto ou servigo.

Para elaborar o plano de marketing podemos considerar os tradicionais pontos de marketing:
Produto, Prego, Promogdo e Distribuigdio. Pode, no entanto, ser mais ttil pensar em termos do
que os consumidores realmente querem, ou seja:
¢ Funcionalidades: Como o produto atende as necessidades concretas.
* Financas: Como a compra influenciard a situagdo financeira, considerando n#o apenas o
prego em si, mas as economias € gastos adicionais obtidos pela utilizagéo do produto ou

Servigo.

¢ Liberdade: Quio ficil ¢ de se obter o produto ou servigo, e como isto permite ao
consumidor mais tempo livre e menos preocupagdes.

* Sentimento: Como o produto ou servigo fara os consumidores se sentirem em relagéo a si
mesmo e a comunidade, e se eles gostam e respeitam a empresa.

¢ Future: Como os consumidores irdo lidar com o produto ou servigo no futuro, se havera
suporte continuo por parte da empresa, como suas vidas serdo afetadas e se eles se
sentirdo seguros no futuro.

Considerar ainda a forga de mensagens indiretas e beneficios percebidos pelos consumidores.

A escolha dos veiculos de marketing que serdo utilizados para se comunicar e convencer o
publico deve considerar os meios, a adequagdo de cada meio a cada piblico, a repetigdo

necessaria das mensagens € os custos. Os principais veiculos de marketing sfo:
¢ Brochuras
e Web Page
» Midia Impressa
e RadioeTV

e Propaganda on-line
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Brindes

Mala Direta

e-mail

Relagdes Puablicas

Amostras

Marketing Informal / Relacionamento

Feiras

E importante definir taticas de marketing especificas da empresa, utilizando as principais

ferramentas a disposig#o:

Propaganda.
Relacionamento entre consumidores (propaganda boca a boca).

Parcerias Estratégicas (Propaganda cooperativa, licenciamento, acordos de distribuigéo e
servigos / produtos conjuntos).

Ofertas Especiais € Promogdes (Incluir critérios de premiagéo e prémios).

Outro aspecto importante a considerar na elaborag#io da estratégia de marketing é, como atrair e

motivar o pessoal de vendas.

Atividades de Vendas (Vendedores Internos, Vendedores Externos).
Remuneragio e Treinamento da Forga de Vendas.

Processo de Vendas.
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9.5, Anilise do Case

Foram criadas matrizes comparativas que quantificam e avaliam os principais fatores que
influenciam o sucesso do negéeio. Também foram comparados os beneficios dos servigos
oferecidos pela empresa e os concorrentes. Como ja foi colocado, no capitulo anterior, essas
matrizes comparativas referem-se a andlise da concorréncia ¢ deveriam compor o capitulo de

analise do mercado.

Foram analisados os riscos inerentes ao neg6cio, mas nio estdo propostas agdes que minimizem

eSSEes riscos.

Foi realizada anélise através da matriz SWOT e identificados os pontos fortes e fracos da
empresa € as ameagas ¢ oportunidades dos competidores. Faltou, na anélise das ameagas,

identificar quais seriam diretas dos concorrentes, pois se restringiram as oriundas do mercado.

Tanto na analise dos pontos fracos como das ameagas, a solug&o proposta esté no esforgo de

marketing, mas ndo ¢ detalhado, no plano de marketing, como ser4 essa solugo.

Os fatores criticos de sucesso estdo descritos na mesma se¢éo do posicionamento estratégico e,
embora inclua a arquitetura, omite a localizagfo. O posicionamento estratégico esta apresentado
em uma tabela, mas pela sua importincia, deveria estar em uma se¢do exclusiva, com seus itens

melhores detalhados, como foi feito com a estratégia de expanso.

O publico-alvo e a participagdo de mercado desejada estdo definidos em um capitulo a parte e

que foi denominado modelo de negbeios, cuja existéncia me parece desnecessaria.

O plano de marketing est4 bem elaborado, identificando os objetivos, definido o conteudo a ser
transmitido, com seu publico-alvo ¢ as taticas adotadas. Foram selecionados os veiculos de
marketing de acordo com as taticas utilizadas. Também foi executado orgamento para o

langamento do projeto, prevendo ainda destinagdo de verba mensal para a operagéo.
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9.6. Case ~ Avaliagdo de Risco e Oportunidade, Plano de Marketing e Modelo de
Negdcios.

Para avaliarmos as oportunidades e riscos relacionados ao negdcio vamos analisar a concorréncia,
os riscos e ndo-riscos envolvidos. Sera feita também uma andlise de pontos fortes, pontos fracos,
ameagas e oportunidades (analise SWOT). No final apresentaremos os fatores criticos de sucesso
para o negécio e a posigdo estratégica adotada.

5.1 Anilise da concorréncia

Como comentado no tépico 4.1 Tamanho do Mercado, o ambiente competitivo para os servigos
de apoio 4 terceira idade ¢ composto por institui¢des filantropicas que prestam servigos
assistenciais e instituigdes privadas de pequeno porte. Ndo existem empresas privadas de porte
médio ou grande no setor. O Centro para Idosos, por oferecer uma integragdo tnica até o
momento no mercado ndo possui um competidor equivalente, mas competidores especificos para
cada unidade de negdcios. Assim a anélise da concorréncia deve ser feita por unidade de negdcio.
(tab. 16)

Tabela 16
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Localizacio
Relacionamento ¢/ cliente |
Variedade de servicos

Grau de dependéncia do
cliente
Suporte médico
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CENTRO DE CONVIVENCIA

Preco
Localizacao
Instalacoes

Relacionamento ¢/
cliente

Variedade de servicos
Transporte
Especializa¢iio no idoso
Suporte médico
individual

Grau de dependéncia do
cliente

Tabela 18

Relacionamento ¢/ cliente
Variedade de servicos
Especializacio no idoso
Integraciio/equipe
multidisciplinar

Transporte :

Tabela 19

Preco

Variedade de servicos

Relacionamento ¢/ cliente |RESRN RE
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Dentre todos os aspectos listados acima, alguns tém relevéancia estratégica maior para o
posicionamento do produto e obtengdo de participagdo de mercado. Estes fatores que apresentam
maior valor para o usudrio estdo listados abaixo na tabela 20, bem como o posicionamento do
centro frente 4 concorréncia.

Tabela 20: Anélise da concorréncia

Concorrentes

SErvicos

Y]

=
o
-
-
-
=
s
=

I'ém suporte
médico
transporte
Relacionamento
com o cliente

Integracio de

._- -»)

| _-------
Sent {1 ACAMGRIRT (R O 2O AR IGERE 1 O (0

coin . JEHEE 1900 55 AR AR TR 5 B £
Cibos iV TBELF8 TS 5474 RN S SRURER K04 B

5.2 Riscos
Os principais riscos que 0 negécio deve enfrentar sfo:

¢ Demora em se obter o volume de atendimento necesséario para atingir o ponto de
equilibrio; demora em se obter credenciamento junto a convénios para a fisioterapia.

o Interferéncia do governo na politica de aposentadoria que pressione os rendimentos dos
aposentados

e Visdo negativa que a populagfo tem a respeito de instituigdes para idosos. No Brasil
existe um problema cultural de falta de habito da nossa sociedade em utilizar servigos
para idosos.

O negdcio ndo apresenta riscos ambientais e de legislagio em geral.



5.3 Andlise SWOT

A Tabela 21 mostra um resumo dos pontos fortes, pontos fracos, ameagas e oportunidades do

negbcio, separados por unidades de negdcio
Tabela 21

filosofia de atendimento
instala¢des

pessoal

variedade/integra¢do dos servigos
acessibilidade

personalizagédo

suporte médico

transporte

au de dependéncia do usudrio

e preconceito contra institui¢des para
idosos
e visdo negativa do envelhecimento

Localizagdo / acesso

o falta de tradigfio da marca

falta de residenciais de bom padrao

o falta de instituigdes com servigo
global

* mio-de-obra disponivel

o cadeia de fornecimento

e mercado em expansdo

CENTRO DE CONVIVENCIA

localizag#o / acesso
filosofia de atendimento
instala¢des

pessoal

variedade/integragdo dos servigos
prego

acessibilidade
personalizagdo

suporte médico

transporte

grau dependéncia do usudrio
especializagdo no idoso

® & ¢ @ & & & & @ o & o

o falta de tradigdo da marca
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e falta de habito do idoso de sair de
casa

mao-de-obra disponivel

cadeia de fornecimento

mercado em expansdo

falta de servigos especializados em
idosos

localizagdo / acesso

filosofia de atendimento
instalagbes

pessoal

prego

acessibilidade

equipe médica

personalizagio

transporte

variedade/integragdo dos servigos

e resisténcia dos planos de saide ao
credenciamento

o falta de tradi¢dio da marca

* pouca oferta de servigos de bom
padrdo

e mio-de-obra disponivel

¢ mercado em expansdo

e falta de servigos especializados em
idosos (exclusivo)

localizagdo / acesso

filosofia de atendimento
instalagdes

pessoal

acessibilidade

equipe médica

transporte

variedade/integragdo dos servigos

2 & o o & & & o

¢ resisténcia dos planos de satude ao
credenciamento

o~ —

e falta de tradig8io da marca

e falta de servigos especializados em
idosos
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Os pontos fortes do negdeio proposto sdo:
ocalizacdo /
e Filosofia de atendimento: um dos diferenciais do centro é a filosofia porque confere uma

conotagdo positiva para a fase de maturidade e de solug#o para os problemas vividos
nessa fase pelo individuo e familiares. Nenhum concorrente possui uma filosofia de
trabalho como a do Centro. A ades3o dos colaboradores a filosofia é imprescindivel.

_ Instalagdes: as instalagdes do centro tém um excelente impacto visual, materializando a

filosofia de trabalho para o espago fisico. Os concorrentes tém instalagdes de padrdo bem
inforfor com xcecio do RSNSOI

e Pessoal: a equipe de profissionais é selecionada e treinada continuamente para que
personifiquem a filosofia de trabalho nas relagdes humanas. A especializag@o no cuidado
do idoso € a competéncia técnica especifica sfo as caracteristicas marcantes.

e Especializagdo no idoso: O Centro é totalmente planejado para atender as necessidades
especificas do idoso.

o Acessibilidade: todas as instalagdes serdo projetadas para serem acessiveis por
individuos portadores de quaisquer tipos de deficiéncia.

' Equipe médica: as equipes médicas e de fisioterapia serdo equipes ja renomadas no
mercado e que jd possuem clientela propria, ou seja, teremos os melhores profissionais
médicos destas areas
EREA AN

e Prego: o prego é ponto forte se comparado por outras instituigdes na relagdo custo-
beneficio.

1 Cl .;'.!.1 (] h' .
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Suporte médico: o Centro teré suporte médico 24 horas e infra-estrutura para oferecer
cuidados para patologias ndo graves evitando que o residente seja transferido
desnecessariamente a um hospital.

Transporte

Os principais pontos fracos do negécio sdo a falta de tradig@io da marca nesse ramo de negécio.
Pelo fato de a marca do Centro ser nova, os consumidores precisardo conhecer os servigos
prestados e a propria institui¢do para criagio de imagem. Recursos de marketing serdo alocados
para isso.

As principais oportunidades do negécio proposto s3o:

Falta de instituigdes especializadas: ndo existem institui¢des especializadas no
atendimento ao idoso com servigos completos. Existem concorrentes nas 4reas do
residencial, mas

Méo-de-obra disponivel: a mio-de-obra necesséria para o negécio deve ser treinada
dentro da filosofia de atendimento, e esta m3o-de-obra est4 disponivel no mercado.

Cadeia de fornecimento: a cadeia de fornecimento j4 existe em sua totalidade no mercado
de servigos, portanto, nfo existe qualquer obstaculo 4 estruturagio do negécio.

Mercado em expansio: o mercado esta em expans8o, de acordo com as projegdes do
IBGE e hoje a sua demanda por servigos j4 € maior do que a oferta.

As principais ameagas ao negdcio proposto sdo:

Precongeito contra ipstituigdes para idosos: hoje as instituigdes que cuidam de idosos
possuem uma imagem negativa, portanto serd necessario um esforgo de marketing
especifico para trabalhar com a nova imagem que queremos conferir ao Centro.

Vis#o negativa do envelhecimento: a velhice hoje é vista como algo negativo, como uma
doenga, portanto existe resisténcia para se pensar no assunto.

Falta de habito do idoso em sair de casa: 0s idosos hoje nAo possuem alternativas e
acabam por limitar suas saidas de casa por ndo se sentirem seguros ou aceitos. Assim
precisaremos trabalhar esta “inércia” em que hoje a populagdo desta faixa etéria vive.
Novamente sera necessario um esforgo de marketing neste sentido.

Resisténcia dos planos de saiide ao credenciamento: hoje os planos de saude restringem

credenciamentos novos a prestadores de servigo como uma medida de restrigdo a
utilizagdo dos beneficios. Para fazer frente a isso utilizaremos os credenciamentos atuais
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das equipes médicas, fazendo apenas a mudanga de enderego dos consultérios particulares
jé credenciados. Além disso, serd necessério um trabalho intenso junto aos convénios para
convencimento de que o idoso que for atendido no centro, por ter cuidados preventivos,
usard menos servigos de saide num futuro proximo, reduzindo seu custo de utilizagdo.
5.4 Fatores criticos de sucesso e posicionamento estratégico
Existem alguns fatores que s30 criticos para o sucesso do negocio:

-A criacdo de uma filosofia de atendimento

' Ambiente fisico

o langamento :

e Desenvolvimento e consolidagdo de uma imagem de marca que transmita credibilidade
e valor.

Depois de analisarmos o mercado, chegamos a defini¢do da estratégia de posicionamento
estratégico do produto:

Tabela 22

POSICIONAMENTO ESTRATEGICO DO PRODUTO
Aceitar idosos com dependéncia fisica e mental
Forte retaguarda médica

Integrar residencial aos servigos —:
Especializacdo no adulto maduro ou idoso
Publico-alvo: 50 anos ou mais na cidade de S.Paulo

Instalagdes com alto padrdo de acabamento

comunidade
Capacitagdo do pessoal
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Este posicionamento estratégico ja incorpora o que ha de mais atual nas tendéncias mundiais nos
servigos de apoio ao idoso, observadas nas visitas ao exterior e nas diretrizes preconizadas pela
International Association of Homes and Services for the Ageing (IAHSA).

5.5 Estratégia de expansdo

O objetivo final do negdcio é a composigdo de uma rede de unidades que ocupem os principais
centros urbanos do territério nacional. Assim, depois do inicio de funcionamento da primeira
unidade, serdo implantadas novas unidades nas capitais com maior populagdo alvo - pessoas
acima de 50 anos com renda acima de 15 salarios minimos (vide item 4.1 — Tamanho do
mercado)

As novas unidades compartilhario os departamentos centralizados de nutri¢éo, no que se refere a
elaboragio de carddpios, marketing institucional, recursos humanos (treinamento) e departamento
financeiro, crescendo apenas nos departamentos que precisam estar fisicamente no mesmo local,
como, enfermagem, equipe médica, governan¢a. A gestdo principal continuara centralizada.

A implantagdo da 2." unidade de S#o Paulo serd iniciada depois = ' funcionamento
da 1.® unidade para se fazerem os ajustes necessarios. Finalizada a 2.” unidade iniciam-se as obras
da 3.* unidade no Rio de Janeiro. Apds 4 anos da abertura da 1%, serdo construfdas 2 unidades por
vez. Neste periodo o modelo 6timo de operagio estard definido (protétipo), possibilitando
implantagdes simultineas.

Figura 23: Cronograma de expanso para novas unidades

PLANO DE EXPANSAO

SAO PAULO 1 '

SAO PAULO 2
RIO DE JANEIRO 1
RIO DE JANEIRO 2
BELO HORIZONTE

CIDADES

PORTO ALEGRE
CURITIBA
RECIFE

SALVADOR

jun.-oz jan0d  Jan04  Jen05  jan-08  Jan07 jan08 jan-09  jan-10  fan-i1  jan-12  jan-13 jan-i4 jan-15

DATAS
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6.1 Objetivos de Marketing

O plano de marketing do Centro para Idosos tem como objetivo:

- Torna-lo referencial para terceira idade, ou seja,

2. Construir uma imagem de marca positiva da instituigdo. Esta marca tera um nome fantasia
a ser definido.

3. Obter uma ocupagio de 20% na inauguragéo e 90% apds 14 meses.

6.2 Contetido a ser transmitido

Segundo pesquisa feita pela entidade americana National Alliance for Caregiving (1997) as
pessoas responsaveis pela opgdo de um centro de servigos para idosos sdo mulheres com idade
entre 45 e 60 anos. Tais dados coincidem com pesquisa realizada em 1996, pela Multimax
Comunicaggo, feita na cidade de Sdo Paulo com uma amostragem de 150 idosos.

Geriatras e neurologistas entrevistados em S&o Paulo afirmaram que os filhos de seus pacientes
pedem recomendagdes sobre locais que déem apoio ao idoso.

Aqui se observa que o piiblico alvo de marketing ndo se restringe exclusivamente ao usuério.
Incluiremos entdo as mulheres de meia idade e os médicos especialistas.

As unidades do Centro possuem processo especifico de decisdo e influenciadores, como
esquematizados a seguir:



Tabela 24
UNIDADE

Residencial

DECISOR

INFLUENCIADOR

BENEFICIO
BUSCADO

Profissionalismo
e qualidade
Solug#o para
todos os
problemas,
incluindo contato
com hospitais
Tranqiiilidade
para a familia
Apoio médico

Centro de
convivéncia

Reabilitagdo

Ambulatério

Atividade
Sentir-se parte de
um grupo
Manter alegria
pela vida

Manter-se
saudavel com
apoio médico
Recuperagio de
capacidade
funcional
Apoio médico

Competéncia
técnica
Atencgdo
individual
Facilidade de
acesso
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Com base nos beneficios buscados por piiblico e visando aos objetivos de marketing, definimos o
contetdo a ser transmitido:

— — - =~ = =

e —~ N e ey e

e e e e e e e e e e e e e e e



~

99

Tabela 25: Briefing do conteiido a ser transmitido

» Existe um centro de apoio especializado na manutengfo e melhora da
satide fisica, mental e espiritual do idoso. e -

» O centro proporciona a mdependéncm e di gnidade que o idoso deseja com ‘
|
|

o suporte que necessita =l
» Os servigos oferecidos s#o os de residéncia os graus de
, dependéncia fisica ou mental, recuperagdo, atividade fisica e mental para o
| adulto maduro em um mesmo local.
. » O centro refine competéncia técnica e afetividade em instalagdes
especializadas e de alto padrio para o idoso
» No centro o idoso tera cuidado, seguranga e autonomia maiores do que
teria se ficasse em casa

;= e, e —

|

|

» O centro oferece liberdade com paz de espinto para a familia e para o !
i

|

usurio S e s s e |

» Ninguém precisa se sentir um “fardo” para a sua familia

» O Centro é um local g que oferece o tlpo € quantidade de apoio que a pcssoa |
precisar ou desejar

6.3 Publico-alvo e titicas de Marketing

Como comentado acima o piblico-alvo de Marketing ndo se restringe ao usuério porque existemn
influenciadores no processo de compra. Assim os esforgos de Marketing serdo dirigidos para:

= Usudrios - pessoas maiores de 50 anos,

O quadro seguinte apresenta as titicas de marketing que serdo utilizadas e o alcance para cada
piblico-alvo de comunicagio.




Tabela 26
TATICA / PUBLICO-
ALVO

-

‘Aulas gratuitas : a
ozt I
.,‘:ZW coninmas com a_ssociﬁ_ -

Eventos de satide

Site institucional

Matérias nos principais veiculos — midia impressa e eletrénica
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6.4 Orgamento de Marketing

As téticas apresentadas acima terdo um custo aproximado resumido no quadro de orgamento de
marketing para o langamento e o primeiro ano de operagdo. Para os demais anos est4 prevista
uma verba mensal de RS !

Tabela 27: Orgamento de marketing

Folhetos

Pesquisa de Mercado

Assessoria de Imprensa

TOTAIS .

Sera feito um pré-langamento seis meses antes da inaunguragdo do Centro. O Processo de compra
é semelhante ao de um produto de confianga, e, portanto leva mais tempo para ser fechado.
Assim acreditamos iniciar as operagdes com cerca de | % de ocupagéo.

O mercado de idosos na regiio metropolitana de Sdo Paulo pode ser dividido por faixa de renda
como apresentado a seguir:
Tabela 28:

Pessoas com S0 anos ou mais de idade
Classes de rendimento mensal familiar per capita em salarios minimos

50 a 59 anos
60 a 69 anos

Acima de 70 anos
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O puiblico-alvo para o residencial é o de acima de 60 anos. Deste publico desejamos obter 0,03%
de participag@o de mercado. Para o centro de convivéncia, reabilitag#o e ambulatorio o mercado
¢ de pessoas com mais de 50 anos. Deste piblico-alvo desejamos obter: 0,19% de participagdo de
mercado para a reabilitagdo, 0,39% para o ambulatério e 0,88% para o centro de referéncia. (v.
tab. 29)

Tabela 29

Participacao de Mercado

Residencial .

Reabilitagao

Ambulatério '
:‘.J : :

Centro de Convivéncia

O publico alvo necessdrio foi calculado com base no volume de ocupagio do Centro, detalhado
nas Premissas das Demonstragdes Financeiras (item 10).

Resumidamente temos abaixo a receita e despesas projetadas com as respectivas margens brutas
para cada unidade.

Tabela 30

Margens de contribuicio anual por produto em R$1.000

Residencial

Reabilitacio

Ambulatirio BTN
T

Qutros (lojas e site)

Centro de Convivéncia

-

-,

P

_— — T e, e, e - - = —- -

1

-
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10. Organizacdo e Geréncia do Negécio.

Neste ponto jé temos os objetivos do negdcio definidos e, estabelecidas as estratégias para
alcangé-los. Precisamos agora definir a operagdo do negocio, ou seja, como seré a implementagio
da estratégia da empresa; qual a organizagdo a ser adotada para cumprir os objetivos da empresa
e qual a composigio da equipe gerencial? Este capitulo orientara como abordar essas questdes no
plano de negécios.

10.1. Estrutura Organizacional.

E preciso estruturar a organizagdo, com as atribuigdes bem claras de cada 4rea de atuagio,
definindo suas atividades e processos. Normalmente utiliza-se um organograma com as 4reas € a

identificagdo de sua subordinagdo, conforme Figura 18:

Figura 18: Exemplo de organograma

diretor executivo

| i
gerente comercial gerente administrativo gerente financeiro

Para a definigéio da estrutura organizacional devemos considerar aspectos importantes,
relacionados 3 produgdo, suprimentos, tecnologia e recursos humanos. A seguir descreveremos
cada um.

10.2. Produgiio

A drea de produgdo cuida de fabricar, construir € entregar ou servir o produto ou servigo
contratado pelo cliente, obtendo sua satisfagdo e garantindo o sucesso do negdeio. Ao elaborar o
plano de negbcios temos que considerar alguns aspectos importantes relativos a produgdo e a

entrega do valor aos consumidores. Tais fatores s3o:



104

¢ Forga de Trabalho Fixa e Variavel.
e Capacidades.

e Controle de Qualidade.

e Equipamentos.

e Mobilidrio.

e Controle de Inventarios.

10.3. Suprimentos e Distribuicio

Para uma produgdo eficaz, é preciso garantir que os suprimentos sejam fornecidos com a
qualidade desejada, os prazos minimos necessérios e 0s custos previstos na elaboragdo do
negdcio. Esta garantia é possivel com a parceria dos fornecedores, através de acordos de
cooperagio.

O plano de negécios deve descrever como sera a aquisigdo de materiais e m#o de obra, os

possiveis fornecedores e a estratégia para a criagdo de acordos de cooperagéo.

Entregar um produto ou servigo com boa qualidade n#o basta, € preciso garantir que os prazos de
entrega prometidos pela empresa e esperados pelo cliente sejam cumpridos. Para essa garantia

precisamos planejar como funcionara a distribuig@o dos produtos e servigos.

O plano de negdcios deve informar como serd a distribuicdo de produtos e servigos, incluindo

transportes e logistica de materiais ¢ recursos humanos.

10.4, Plano de Tecnologia

Com o avango vertiginoso que hoje ocorre no desenvolvimento da tecnologia, principalmente na
informatica, ndo podemos negligenciar seu papel ¢ importincia no sucesso de uma empresa. Um
bom plano de negbeio precisa conter um plano de tecnologia.

O plano de tecnologia deve identificar os aspectos do negécio onde a tecnologia € relevante,

considerando funcionalidade, facilidade de uso, custo, seguranga, capacidade de expansdo e




atualizagdo e integragdo entre sistemas. Aspectos dos negocios tipicos que utilizam tecnologia

sdo:

Contabilidade

Impostos

Finangas

Gerenciamento de Pedidos
Gerenciamento de Estoques
Gerenciamento de Banco de Dados
Relacionamento com clientes
Comunicagdo Interna
Apresentacio,

Gestdo de RH

Internet - e-Commerce
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A Figura 19 serve como guia na elaborago de um plano de tecnologia. As linhas identificam as

tecnologias possiveis, agrupando-as de acordo com suas afinidades e fungGes. As colunas

identificam as necessidades para o negécio, separando-as em iniciais, necessarias para a

implantagdo do negécio, e operacionais. Além de identificar as tecnologias relevantes ao negécio,

devemos especifica-las e incluir a freqiiéncia de uso de cada uma, assim como seus custos &

atualizagdes necessarias.
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Figura 19: Plano de tecnologia

Necessidade Inicial Necessidade Operacional

Software

Banco de Dados
Aplicativos de Gestdo
. Office Automation

Ouitros

Hardware
Deslzops
Laptops

- Armazenagem
PDA4

— " | Servidores

| Qutros

Telecomunicagdes

| Telefonia I‘ 'ncl“lrmg'!umhde
J, uso.g custo,

Comunicagao Mével

Acesso a Internet

Acesso a radioe TV

QOutros

lnstt_il;cﬁes

| Elevadores

” | Automagdo da Planta

iAr Condicionado




Transportadores

Outros

Veiculos
Automéveis
Onibus
Caminhdes
Empilhadeiras

Outros

Equipamentos Especiais

Sinalizacdo
Luminosos
Fixa

Movel

Outros

Fonte: (ABRAMS, 2000).

10.5. Pesquisa e Desenvolvimento

A manutengdo da vantagem competitiva da empresa se da através da melhoria continua dos

produtos e servigos oferecidos, sendo necessarios constantes investimentos em pesquisa €

desenvolvimento.

O plano de negécios deve informar que tipos de pesquisa e desenvolvimento serdo realizados

pela empresa para os produtos e servigos existentes e novos.

107
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10.6. Recursos humanos.

Também é necessario definir a composig#o da equipe gerencial, identificando os niveis

funcionais necessarios, e as competéncias requeridas para cada nivel. Se a equipe de geréncia ja

existir é importante apresentar os nomes ¢ curriculos dos componentes com suas atribuigdes e
responsabilidades.

Deve-se quantificar o nimero de pessoas necessarias para o empreendimento, de preferéncia por

fungdo, alocando-as em cada unidade da estrutura organizacional.

Uma empresa bem estruturada contempla, nfio s6 a preocupag@o nos resultados do negécio, mas
também na garantia de um bom ambiente de trabalho. Afinal, funciondrios felizes e motivados

colaboram para o sucesso do negdcio. Portanto € importante definir um plano de pessoal que

detalhe formas de:

Remuneragéo

Avaliagio

Premiagfo

Aperfeigoamento ¢ treinamento
Evolugdo da carreira

Beneficios

Com o aumento da complexidade do mundo atual, a interdependéncia crescente entre as

empresas e a velocidade das mudangas no ambiente corporativo, ndo podemos contar apenas com

o conhecimento interno da empresa, precisamos ter um time de suporte externo formado por

especialistas e pessoas de visdo que estejam atentas a0 mundo e nos orientem. Este time de

suporte ¢ formado, basicamente por um conselho de administragdo e por consultores.
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10.7. Andlise do Case

O capitulo do case que trata da organizagfio e geréncia do neg6cio foi denominado de infra-
estrutura e administragdo. A segdo que trata da infra-estrutura descreve os aspectos importantes
da arquitetura que serdo considerados e a localizagfio do empreendimento. Esta seg#o estaria mais
bem colocada no capitulo que descreve o negécio.

A organizagdo do negdcio estd bem descrita ao apresentar o organograma da empresa e definir as
linhas basicas da administragdo, mas carece de detalhes de cada setor. Também n#o h4 nenhuma
alusdo a estruturagdo dos servigos oferecidos.

A equipe de desenvolvimento do projeto é apresentada em capitulo especifico, mas nfo ha
identificac@o de que participar@o da geréncia do negécio e que posigdes ocuparo. Para o
investidor € importante saber qual o grau de envolvimento que os criadores terfio na operagdo do
negocio.

Séo identificadas as atividades que utilizardo tecnologia, descrevendo suas necessidades e
propondo solugdes, mas néo apresenta os custos envolvidos, que foram colocados no capitulo

sobre planejamento financeiro,

O quadro de cargos e salérios encontra-se como anexo do case mas seria melhor se estivesse
neste capitulo. Ndo ha um plano de pessoal que contemple remuneragéo, avaliagdo, beneficios e
plano de carreira. Esta omissdo ¢ critica, pois o sucesso de um negécio depende diretamente da

capacidade da empresa de contratar ¢ manter bons profissionais.
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10.8. Case — Equipe e Infra-estrutura e Administracdo

Este Plano de Neg6cios é resultado do trabalho de uma equipe multidisciplinar com experiéncia
na 4rea de assisténcia médico-hospitalar que identificou a populagio de terceira idade como um
grande mercado pouco atendido, especialmente no que se refere aos servigos de manuten¢ao da
saide e apoio para as fases “ndo agudas”, ou seja, antes ou depois das internagdes hospitalares,
fora do hospital.

Para desenvolver este Plano de Negécios foram feitas entrevistas com profissionais de satde
especialistas no atendimento & terceira idade, utilizadas pesquisas qualitativas e estudos
quantitativos sobre demografia, epidemiologia e gerontologia no Brasil e exterior. Além disso,
foram realizadas visitas a doze instituigdes especializadas no atendimento 4 terceira idade nos
Estados Unidos, Holanda, Franga e Canada.

Equipe do projeto

Cristiane D ‘Andrea Pigossi, administradora de empresas pela FGV, ex-diretora do Hospital da
Crianga (S.Paulo) de 1996 a 2001, do Grupo Nossa Senhora de Lourdes onde atuou desde 1983.
Responsavel pela conceituagdo e implantagdo do H. da Crianga, hoje referéncia nacional no
atendimento médico-hospitalar, obteve lucro operacional no primeiro semestre de funcionamento,
superando indices de instituigdes semelhantes. Durante os 18 anos em que trabalhou no Grupo
estruturou as areas de Informatica, Recursos Humanos, Qualidade, Marketing assim como
empresas coligadas de Litotripsia, Hemodindmica / Angio-radiologia e Lavanderia Hospitalar.
Implantou pioneiramente no Brasil o Programa “Doutores de Alegria” que leva alegria a criangas
hospitalizadas, atualmente atuando em 10 hospitais no pais.

Dr. Octdvio D 'Andrea, sécio-fundador do Hospital Nossa Senhora de Lourdes (S. Paulo) onde
atuou desde 1960 como Diretor Clinico até 1988 e como Diretor Meédico até 2001. Foi
responsavel pelo estabelecimento de diretrizes médicas, controle e auditoria das praticas médicas
do Grupo Nossa Senhora de Lourdes. Obstetra, professor-adjunto da Escola Paulista de Medicina,
aposentado em 1976.A partir de 1988 passou a atuar exclusivamente na diregdo clinica, que
incluiu também a estruturagio do programa de residéncia médica do Hospital de 1973 a 1978.
Médico-legista desde 1957 ocupou o cargo de Diretor do Instituto Médico-Legal de Sdo Paulo
entre 1987 e 1988 quando se aposentou.
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Dra. Maira Tonidandel Barbosa, formada pela Faculdade de Medicina da Universidade Federal
de Minas Gerais com titulo de especialista em Geriatria e Gerontologia. Coordenou desde 1997 o
Instituto de Geriatria Afonso Pena da Santa Casa de Belo Horizonte e a clinica do Hospital Paulo
de Tarso, ambas instituigdes especializadas no atendimento de idosos. Possui varios trabalhos
publicados na area e organizou diversos foruns e congressos cientificos. Foi membro da diretoria
da Sociedade Brasileira de Geriatria e Gerontologia de 1996 a 2001 e atualmente é membro da
Diretoria da Associagdo Brasileira de Neuropsiquiatria Geriatrica.

Dra. Angela Bushatsky, fisioterapeuta, diretora da Clinica de Reeducagio Postural Global e
Fisioterapia S/C. Ltda, professora de Cinesioterapia na Universidade Bandeirante de S&o Paulo,
diretora cientifica da Sociedade Brasileira de Estudo da Postura ¢ Movimento, mestranda em
Reabilitagio Neuro-Motora. Foi introdutora do método e membro da equipe pedagégica do curso
de Reeducagdo Postural Global no Brasil.

Engenheiro Nilton Ferri Rogue, engenheiro civil com MBA na Poli - USP, foi responsavel pelo
gerenciamento e construgdo do prédio do Hospital da Crianga e do Centro Diagnéstico do Grupo
Nossa Senhora de Lourdes. Finalizada a construggo assumiu a 4rea de Recursos Prediais do
Grupo onde atuou até 2001 reestruturando a infra-estrutura e funcionamento dos servigos de
conservagéio e obras do complexo de 20.000 m2.

Marcus Vinlcius Neves, trabalhou nas 4reas de feiras/exposigées e captagiio de novos associados
do Sindimaq de 1987 a 1995 quando ingressou no departamento de suprimentos do Grupo Nossa
Senhora de Lourdes onde atuou em compras e almoxarifado, areas administrativamente criticas
em hospital. A partir de 1998 ingressou na equipe de Marketing do Grupo Nossa Senhora de
Lourdes quando desenvolveu agdes para a divulgagio do Hospital junto aos médicos
encaminhadores de pacientes, organizando eventos cientificos e promocionais. Participou da
elaboragéo e implantagdo do programa de fidelizagdo dos clientes e dos médicos.

BP Arquitetura - José Igndcio Botelho de Mesquita Filho

Constituida em 1988 pelos Arquitetos Ignacio Mesquita, José Augusto Conceigio e André Guidotti,
todos formados pela FAU-USP, a BP Arquitetura desenvolve projetos para os diversos segmentos
da construgdo civil. Alem de diversos projetos residenciais e comerciais, j4 desenvolveu projetos
institucionais e corporativos dentre os quais se destacam a reforma do Pronto Socorro Infantil
Sabaré, agéncias do BankBoston, a fabrica da American National Can do Brasil e lojas Wal Mart (os
dois ultimos em parceria com a Promon Engenharia).

Gerente Financeiro - serd indicado pelo investidor
Consultoria:

Neurologia - Dr. Paulo Caramelli

Financeira - Beta Associados

Marketing - Suporte Comunicagio - Renata Grabert

Associagdes:

Membro da IAHSA (International Association of Homes and Services for the Ageing)
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RA E ADMINISTRACAO

O Centro para Idosos é constituido por um prédio no qual s#o prestados servigos por uma equipe
altamente especializada, de acordo com uma filosofia de trabalho propria. A infra-estrutura
necessaria, assim, divide-se em prédio / instalages ¢ administragéo, descritas a seguir.

9.1 Instalages / Prédio

O prédio onde se realiza a atividade do negécio precisa ter um bom desempenho operacional e
criar uma imagem positiva do Centro. Para se desenvolver um modelo arquitetdnico que
atendesse a estes requisitos foram feitas pesquisas sobre arquitetura para idosos € visitas a
instituigdes no Brasil, Estados Unidos, Holanda, Franga ¢ Canadé. (anexo IV)

A 4rea fisica interfere fortemente no tipo interagdes humanas que 14 terfio lugar, portanto deve-se
tirar proveito de todos os beneficios que um prédio pode oferecer para incrementar a qualidade de
vida dos usudrios.

Foram observados principios de construgio da experiéncia européia € americana que representam
o estado-da-arte para institui¢8es para idosos, sintetizados abaixo:

Estes principios traduzem-se nas diretrizes arquitetonicas e estdio de acordo com os valores do
Centro:
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O modelo arquitetdnico desenvolvido incorpora estas diretrizes para atender as normas técnicas
de saude e aos servigos do programa. A 4rea construida € de cerca de 12.000 m2 .

Como o padrdo das instalagdes é fundamental na formagfio da imagem do Centro, o acabamento
devera ser de alto padrdo, a decoragdo devera ser diferenciada esteticamente e também incorporar
as diretrizes arquitetOnicas acima.

O local de instalag&io da primeira unidade sera

No Anexo II estd uma planta do prédio a ser construido (modelo).

Como a imagem das instituigdes para a terceira idade ¢ negativa também pelo aspecto de
conservagdo de instalagdes inadequada, o centro tera uma manutengdo extremamente cuidadosa.
Sua construgdo ja prevé racionalizagio no uso de energia, 4gua ¢ manutengdo.

9.2 Administracio

Nas visitas que foram feitas a instituigdes americanas e européias, observamos uma tendéncia
bastante clara: estruturas extremamente racionalizadas (“enxutas”) e nada de terceirizagdes. As
explicagdes para a ndo adogdo de servigos terceirizados é a de que se pretendemos vender
relacionamento, é necessario que se possa controlar o padrdo do relacionamento, coisa
incompativel com a rotatividade de funciondrios tipica dos servigos terceirizados. Assim
definimos as linhas basicas da administragdo:

9.2.1 Atendimento ¢ servico ao cliente

Os servigos prestados comegam com a visita de familiares para conhecer o residencial, ou na

associag@o do cliente para o centro de convivéncia, ou na admissdo do paciente para a fisioterapia
ou para o ambulatério. Sabemos que esta fase € de extrema unportﬁncxa porque € af que comega a
se estabelecer o vinculo de conﬁanca com a lnstltulg.ﬁo :
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Periodicamente serdo encaminhados
para
acompanharmos o grau de satisfagdo dos nossos clientes. Além disso,
uma constante froca de sugestdes e de
avaliagdo da gestdo de servigos.

9.2.2 Pesquisa — centro de estudos

Pesquisa na 4rea de satide € algo que confere alto grau de prestigio para a instituigdo que a
desenvolve. E possivel obterem-se verbas para pesquisa de érgos publicos, além de podermos
desenvolver ensaios médicos. Para ambos os casos ndo s3o necessarios equipamentos de alto
custo.

Além de pesquisa, o centro de estudos do Centro promover4 cursos para a comunidade sobre
temas relacionados a terceira idade e palestras cientificas para médicos. Estas atividades servem
para desenvolver conhecimento na drea, para fazer propaganda institucional junto ao publico e
para se desenvolver renome médico.

9.2.3 Plano de contingéncias

Por trabalharmos com o bem-estar de pessoas em geral fragilizadas, teremos um plano de
contingéncias para os imprevistos de ordem fisica, tecnolégica e de recursos humanos.

Serdo feitas parcerias com outras instituigdes que possam, nestes momentos, nos dar suporte.

9.2.4 Tecnologia
Sera empregada tecnologia para o controle das atividades abaixo:

* Faturamento/Contabilidade/Contas a pagar/receber/Tesouraria

* Administragio dos planos de cuidados/satide dos usuérios — todo o histérico do individuo
estara disponivel para consulta pelos profissionais envolvidos, facilitando o trabalho da
equipe multidisciplinar ¢ dando suporte a tomada de decisGes. Além disso o sistema
controlard os periodos em que um determinado servigo devera ser prestado ao usudrio, por
exemplo, lembrando que deve ser feito um novo teste ergométrico, ou exame laboratorial.

= Admissdo — o controle do perfil do residente ou associado serd informatizado permitindo o
acesso a uma série de dados como datas de aniversério, preferéncias de lazer, perfil de saide,
médico para contato, cobertura por plano de saide. Isso possibilitard a elaboragdo de um
plano de cuidados/ desenvolvimento do usudrio sob medida para suas necessidades e gostos.

» Data-base para CRM — os sistemas informatizados serdo desenhados prevendo forte
relacionamento com nosso cliente atual e prospectivo.
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Gestdo de recursos humanos — o plano de desenvolvimento de cada colaborador também serd
informatizado para possibilitar uma programagio adequada de treinamento e
desenvolvimento.

Internet / website — o centro terd um site que divulgara informagdes sobre a instituigdo e
servira como difusor de informagdes sobre a terceira idade em aspectos desde dicas sobre
satde e lazer até culindria, educag#o e dinheiro. Além disso, os familiares poderdo obter, a
partir de suas casas, via internet, informagdes sobre o estado de satide do residente.

Centro de pesquisas — serdo usados os recursos de tecnologia para o acompanhamento das
pesquisas pelo centro de estudos, para apresentagdo de palestras cientificas e cursos para a
comunidade.

Clientes — os usuarios do centro terdo acesso 4 Internet dentro de seus quartos ou em 4reas
comuns e a todos os recursos de informética que possam ter efeito benéfico no seu
desenvolvimento

Controle dos recursos prediais — otimizag#o dos recursos empregados nas instalagdes prediais
(eletricidade, ar condicionado, etc.)

9.25 Organograma
O Centro tera os seguintes cargos-chave apresentados neste esquema com as respectivas areas de

atuagdo (Fig 31)
Figura 31
|Consetho de Administragao|
| Conselho Consuttivo
| GerenteGera |
[ Gq"muruédtcu - Gmc;p_cw | | Gmh(!:omm | | Gm&'l:h!mko |
- CoordenadorMédico | | Transpote | H Recepcdo | H  Tesouraia |
— Nutrigdo { Maouisncho | —i Relagaes Publices ]‘—{ __ Custos ‘
e H  Seguanca | H Vendas | H  Contabiidade |
S N T i |
—-Luwqu_i T, 14 T | T R Femance |
Mown O
Frores
- Cocrdenador Atividades | - Estacionamento |
{  CentroEstdos |
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Conselho Consultivo

Sera composto um Conselho Consultivo com membros externos a empresa a serem escolhidos
em conjunto com o investidor para formarem um grupo de debate, aconselhamento e
questionamento das diretrizes do centro para idosos. O objetivo deste grupo seré o de
proporcionar visdes externas que possam influir positivamente na instituicdo a médio e longo
prazo.

No anexo III encontra-se quadro de funcionarios para funcionamento da primeira unidade.



11. Planejamento Financeiro

O 1ltimo capitulo de um plano de negdcios é o planejamento financeiro. Nele descreveremos
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todas as despesas e receitas previstas, o volume de investimentos necessérios para a implantagdo

e operagdo do negbcio e os retornos esperados.

Os elementos que devem compor um plano de negdcios, descritos na analise bibliografica, sdo:

Planilhas de calculo devem ser anexadas ao documento.

Premissas

Ponto de equilibrio - break-even point
Custos afundados — burning-rate
Demonstra¢do de resultado do exercicio
Fluxo de caixa

Balango patrimonial

Indicadores econdmico-financeiros

- Valor presente liquido — VPL

- Taxa interna de retorno — TIR

- Periodo de pay-back

- Retorno do investimento — ROI

- Margem bruta

- Margem liquida

- Indice de liquidez corrente

- Indice de rotagdo de estoques

- Endividamento geral
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11.1. Andlise do Case

O capitulo no case que trata do planejamento financeiro foi chamado de demonstragdes

financeiras.

Todas as premissas foram apresentadas em tabelas sem nenhuma explicagdo, descrigdo ou
justificativas de adota-las, o que as tornam extremamente confusas.

Os quadros financeiros foram apresentados em planilhas, mas apresentam as mesmas caréncias

das premissas. A melhor coisa a se fazer neste capitulo é reescrevé-lo.
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11.2, Case — Demonstracdes Financeiras

10.1 Premissas

Volumes e precos

Residencial

Ambulatornio

Transporte

o # S _
. EIF. ' 5
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Dados econdomicos

Taxa de desconto de capital
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10.2. Quadros financeiros

PROJECOES ECONOMICAS

202

| SALDO INICIAL

29

2003

2iHM

2005

RECEITA

ind2

! Residéncia - independentes-apt®
| Residéncin - independentes-quarto
| Residéncia - dependentes-apt®
Residéncia - dependentes-quarto
Centro de convivéncia
| Resbilitagio
Ambulatdrio
Transporte
. Estacionamento
Lojas
| Web site
Farmécia
| Centro de estudos geriitricos

2 o _J:_a..

| DESPESAS OPERACIONAIS

4.531

| Servigos terceirizados
Marketing
Despesas Administrativas
| Folhe de pagamento
Impostos
Manutengso Imével
Leasing
| Depreciaglio
Aluguel

RS

 RESULTADO OPERACIONAL

_DESPESAS NAO OPERACIONAIS

Implementagiio do Projeto

ENTRADAS NAO OPERACIONAIS

AplicagBes financeiras
Capital

_RESULTADO NAO OPERACIONAL

548

Resultado antes do IR

IR

Resultnido Tinul

2.837
137

3431
142

4.243
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Resultado final acumulado

14400
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FLUXO DE CAIXA

_SALDO INICIAL

2002

2003

2004

439

2005

3.207 |

20046

6.574

2007

|
|ENTRADAS OPERACIONAIS

| Residéncia - independentes-apt®
‘Residéncia - independentes-quarto
' Residéncia - dependentes-apt®
'Residéncia - dependentes-quarto
Centro de convivéncia

| Reabilitagiio

| Ambulatério

Transporte

' Estacionamento

Lojas

| Web site

‘Farmacia

_Centro de estudos geriatricos

_SAIDAS OPERACIONAIS
Servigos terceirizados
Marketing
Despesas Administrativas
Folha de pagamento
Impostos
‘Manutengdio Imébvel
'Leasing
' Aluguel

o LI |

|SALDO OPERACIONAL

3.842

4.495

(653)

11.628

8.916

2.712

11.842

8.898 8.843

2,945

2.999

11.842 | 11.842

8.843

2.999

_SAIDAS NAO OPERACIONAIS

Implementagdo do Projeto

_ENTRADAS NAO OPERACIONAIS
licagdes financeiras

RESULTADO NAO OPERACIONAL

927

1.100

564

996

996

1.485

1.485

Saldo antes do IR

447

3.509

3.995

4.484

IR

Saldo final
Saldo final acumulado

(1) Aporte de R$
(2) Aporte de R$

3.367

0.574

em janeiro/2002eR$ "~ em julho/2002
em janeiro/2003e RS . em junho/2003

J.853
10,427

4.342
14.769

123

IYTEHI R AL

21.709



INDICADORES FINANCEIROS

Investimento (VP)
Retorno (VP)

Taxa de desconto

Valor presente liguido

*avback descontado

TIR
(1) Valor no tempo
(2) Valor presente
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ESTIMATIVA DE CUSTO DA OBRA

SErvicos
jetos 7,00%
stalagdes provisorias 2,00%
Aquinas e equipamentos 3,50%
administrag@o/ operag#o do canteiro 6,60%
icontas e consumos correntes 2,00%
trabalhos em solo 1,40%
fundagdes 4,00%
lestrutura 15,00%
plvenaria, paredes e painéis 4,50% N
lesquadrias de madeira 2,00% o
lesquadrias metilicas 500/ s
vidros ,50% o
impermeabilizaggo 1 50% HE
revestimentos internos 4,50% ‘T:'
revestimentos de fachadas 50°/ [
pintura 50%
isos, peitoris e rodapés ‘% 00"/
ougas, metais ¢ compl sanitarios 1,50%
instalagdes elétricas 4,00%
parelhos de iluminagéo 1,00%
E:;ta]agﬁes hidraulicas 3,50%
uipamentos mecanicos 1,00%
paisagismo e decoragdes 2,50%
iservigos complementares 1,00%
klevadores 4,00%
imarmores € granitos 2,00%
equipamentos eletrénicos 4,00%
limpeza 0,50%
ar condicionado 6,00%
TOTAL - OBRA 100,00%[

TERRENO - ESTIMADO

area construida (m?)

custo de construgdo por m?
(R$/m?)

custo de construgdo (R$x1000) |




Projecio economica - Prédio

2002 | 2003 | 12004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
Investimento 1B e .
Retorno B " n iR a) Y

Aluguel | % a.m sobre o investimento imobilidrio

RS  milam*

* Contrato de locago por 15 anos com reajustes de acordo com variagio do IGP-M

126

—_—



127

CONCLUSOES

Duas questdes sempre me intrigaram. A primeira questio € por que tantas empresas fracassam?
As diversas respostas conhecidas: incompeténcia, azar, impostos altos, falta de incentivos
governamentais e concorréncia desleal, ndo respondem de maneira satisfatéria a essa questio,
pois afinal, existem empresas que alcangam o sucesso € o mantém, enfrentando as mesmas
adversidades. N&o se pode argumentar que essas empresas tiveram sorte ou foram favorecidas

por algum fator externo, ainda que essas justificativas possam se aplicar em alguns casos.

A segunda questdo que me intrigava era: fala-se muito em planejamento estratégico, sua
defini¢do, importéncia e escopo, mas como deve ser feito? Que ferramentas existem que auxiliem

na sua elaboragdo.

As respostas a essas questdes comegaram a surgir, quando fui convidado a participar da criagéo e
implantagdo de um projeto destinado ao atendimento aos idosos, com a responsabilidade de
viabilizar a parte fisica do empreendimento. Foi meu primeiro contato com um plano de negécios

que, a principio, achei se tratar apenas de um documento burocratico exigido por investidores.

Ao tomar conhecimento sobre o que € um plano de negécios, suas definigdes, finalidades e
abrangéncia, assim como a maneira de elabora-lo, percebi que contribuiria com a finalidade do
curso de MBA — TGP se apresentasse, como tema da monografia de conclusfio do curso,
metodologia para elaboragdo de planos de negécios, pois acredito que aborde os temas relevantes
tratados nas disciplinas tais como: planejamentos estratégico, tatico e operacional, vantagens
competitivas, planejamento financeiro e desenvolvimento ¢ implantagdo de empreendimentos.
Creio que também auxiliara aos alunos que s#o ou queiram se tornar empreendedores, desejo

manifestado por muitos colegas ao longo do curso.

A resposta a primeira questdo, por que as empresas fracassam, surgiu nas defini¢des e finalidades
do plano de negécios. Muitas empresas fracassam porque o empreendedor ndo conhece seu
negbeio e porque ndo utiliza planejamento estratégico. E vital para o empreendedor conhecer
melhor seu negdcio, o mercado em que atua ou pretende atuar, os clientes atuais e futuros, os
recursos disponiveis e necessarios e sua lucratividade. Esse conhecimento sé é possivel se houver

um bom planejamento estratégico.
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Ao verificar a abrangéncia do plano de negdcios e o método de elabora-lo, com todos os aspectos
relevantes que devem compd-lo, surgiu a resposta a segunda quest&o sobre as ferramentas que
existemn para sua elaboragfo, O plano de negécios também ¢ conhecido como plano empresarial e

caracteriza-se como uma ferramenta de planejamento estratégico.

Ao tratar de analises ambientais, o plano de negocios nos ensina a determinar as forgas e
fraquezas ¢ as oportunidades e ameagas que o mercado e a concorréncia oferecem, ou seja, nos
auxilia a identificar onde estamos, nossa posi¢do competitiva. Também nos ensina a definir
objetivos e a importincia da identificagfo dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS) e, a partir dai

como se definirem estratégias. Por fim trata dos aspectos relevantes do planejamento financeiro.

A elaboragio de um plano de negécios para um novo empreendimento ou unidade de negocios de
uma empresa mostra-se eficaz aos desafios presentes e futuros. Por tratar de praticamente todos
assuntos da administragfio, obriga o empreendedor a pensar em todos fatores relevantes para o
sucesso da empresa, dando-lhe uma visdo clara e abrangente do todo.

E importante ressaltar que o plano de negécios ¢ um documento dinimico, carecendo de revisdes

e atualizagdes constantes decorrentes das mudangas nas condigdes do ambiente.

Entender e saber como lidar com o ambiente externo assim como definir estratégias é
fundamental para o sucesso da empresa, por isso seria importante, em trabalhos futuros,
aprofundar os estudos sobre diagnéstico empresarial e definigdes de politicas € estratégias. A
andlise financeira também merece um estudo mais profundo, pois, em ltima anélise, ¢ ela que

dira se um empreendimento serd um sucesso ou um fracasso.

Caberia ainda discutir alguns temas importantes relacionados ao frabalho como: o papel da
lideranca, a gestdo do conhecimento, a gestdo da tecnologia e inovagdo e os indicadores de
desempenho. Sdo temas complexos, objetos de discussdes atuais que exigiriam extensa e
profunda anilise, extrapolando os objetivos deste trabalho.

Desenvolver esse trabalho foi profundamente enriquecedor para a minha vida profissional.
Estudar temas tio complexos me propiciou uma visdo estratégica, que me permitiu atuar em
outros campos envolvidos no negdcio além daquele em que, de inicio, fui convidado. Hoje estou

envolvido em todos aspectos relevantes para o desenvolvimento do projeto analisado no case.
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Para finalizar, como vérias vezes foi citada a abrangéncia e complexidade do assunto, acredito na
- importincia de se ressaltar, que o sucesso de um plano de negécios esta diretamente relacionado
a uma equipe, competente ¢ motivada, pois ndo € trabalho de um s¢ individuo.

-~
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