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RESUMO 

0 presente trabalho visa mostrar os fundamentos e caracteristicas essenciais do 
planejamento estrategico empresarial. Este configura urn metodo sistematico para 
tomada de decisoes de forma a tornar mais eficiente e efetivo a aplica9ao e 
concentra~o de esfor90s e recursos pela empresa independente to tamanho da 
empresa. Empresas pequenas geralmente apresentam restri¢es de recursos e o 
planejamento estrategico e usado par auxilia-la nas decisoes. Com a revisao te6rica 
e a apresenta~o da proposta de planejamento elaborada pela empresa, este 
trabalho tambem objetiva considerar esta proposta de planejamento, oferecendo 
uma analise deste planejamento fundamentada na teoria apresentada e 
recomenda9oes para que o planejamento da empresa seja elaborado e 
implementado com sucesso. 
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1. INTRODUCAO 

0 planejamento estrategico e uma ferramenta utilizada na formulac;ao dos 

objetivos da organizac;ao, visando a maximizac;ao dos esforc;os e recursos em busca 

destes objetivos levando em considerac;ao as condic;oes internas e externas a 
empresa. 

A empresa Rodas MSR, em virtude de sua atuac;ao em mercados 

diferenciados ja conta com urn planejamento estrategico implantado. Elementos 

tradicionais do planejamento estrategico se encontram presentes na empresa, 

porem de maneira nao formalizada. Para fazer urn melhor uso da ferramenta de 

planejamento estrategico este trabalho estabelece conceitos te6ricos sobre 

planejamento estrategico, seus componentes e informac;oes de mercado, e avalia e 

propoe, se necessario, melhorias e recomendac;oes ao planejamento da empresa. 

1.1 OBJETIVO GERAL 

0 presente trabalho tern por objetivo fornecer uma revisao literaria sobre 

planejamento estrategico e seus componentes, apresentar a proposta de 

planejamento da empresa Rodas MSR, fazer uma analise desta proposta alem de 

propor, se necessario, adequac;oes e melhorias para que o planejamento seja 

implementado com sucesso. 

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS 

- Revisao da literatura sobre planejamento estrategico 

- Descrever a empresa e sua proposta de planejamento estrategico 

- Realizar uma analise da proposta de planejamento em rela«;ao a literatura 

apresentada 

- Realizar uma sintese do planejamento estrategico apresentado e 

recomendac;oes para sua adequac;ao e implementac;ao 
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1.3 JUSTIFICATIVA 

0 mercado competitive impoe a necessidade de implantar urn sistema 

gerencial com foco no planejamento estrategico para as empresas de forma a 

melhor utilizarem seus recursos. Pequenas empresas geralmente dispoem de 

recursos mais restritos em rela<;ao a grandes empresas tornando esta necessidade 

ainda mais imperativa de forma a utilizar seus recursos com eficacia. 

Neste contexto o planejamento estrategico da empresa de estudo e 

importante para promover a utiliza<;ao dos recursos de forma a maximizar os 

resultados favorecendo o desenvolvimento organizacional da Rodas MSR. 

1.4 METODOLOGIA 

A metodologia aplicada neste trabalho foi inicialmente urn estudo com 

referencias bibliograficas em planejamento estrategico, para a seguir realizar uma 

analise da proposta de planejamento executada pela empresa. Esta proposta foi 

executada pelo proprietario da empresa e ap6s a analise neste trabalho foi 

apresentada uma sintese e recomenda<;oes para que este planejamento seja 

implementado e executado com sucesso. 
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,, ·. - ':. :' ·,,·· <:~ 

2.1 ESTRA TEGIAS EMPRESARIAIS? .; ~· "':':~~"' -
' · , , r::'; ,. •.. ~'' ~· ,. ,:.; " ·;- ~ ·'-~"' 

•:::: < ,' ,~ <fi~~~;~~~~~t>" ~' ' 
Estrategia segundo Houai~'s: · _.· ·.n,e<~ aplicar com efi6[8ai _ f;t~~p$3Ie 

que se dispoe ou de explorar as c~.P··. ;~es fav6raveis de que porventu~'~d-~stttfe:: 
visando ao alcance de determinados objetivos. .. 

"Estrategia e a direc;ao e escopo de atuayao de uma organizac;ao, rto; terrtpC?,' · , 

constituindo-se em instrumento gerencial imprescindivel, tanto no setot .privado 

como na administrayao publica." (JOHNSON, G. & Scholes, K. Explorating Corporate 

Strategy, 1999, pg. 10). 

Segundo Oliveira (1997, pg. 35) o qualificativo "estrategico" vern de uma 

palavra grega, estrategos, que significa "general" e tern, portanto, uma conotac;ao · · 

militar. 0 verba estrategein significa elaborar urn plano, com referencia ao exercito~_A 

linguagem cientifica tomou este vocabulo para aplica-lo a teoria dos jogos, ~b~­
modelos matematicos e finalmente a organizac;ao. 

-·"""~ 
Prof. Dr. Jose Amaro dos Santos (2009, pg. 10) propoe urn modelo racionaP~t · 

.,.,..,. ' 

de formayao de estrategia em que apresenta duas vertentes: 

2.1.1 Estrategia baseada no mercado 

A empresa busca identificar as necessidades dos clientes e responder da 

melhor forma possivel a essas necessidades. E o caso, por exemplo, de empresas 

com baixas barreiras de entrada, quando novas concorrentes surgem com 

facilidade. Essa estrategia explora oportunidades e ameac;as de cada negocio. A 

empresa e entao mais competitiva se consegue identificar e responder prontamente 

a essas oportunidades e ameac;as de maneira melhor que seus concorrentes. A 

estrategia baseada em mercado, segundo PORTER (2004, pg. 36) em Competitive 

Strategy, pode ser formulada com base em custo, diferenciac;ao e foco. 

2.1.1.1 Estrategia de diferenciac;ao 

Consiste em projetar uma forte identidade propria para o servic;o ou produto, 

que o tome nitidamente distinto dos produtos/servic;os concorrentes. lsso significa 
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enfatizar uma ou mais vantagens competitivas como qualidade, servi~o ou prestigio 

com o consumidor. 

2.1.1.2 Estrategia de lideran~ por custo 

A estrategia e basicamente oferecer urn servi~/produto mais barato que os 

concorrentes. Esta estrategia e utilizada principalmente onde os servi~os/produtos 

sao muito semelhantes e a produ~o em larga escala reduz sensivelmente os custos 

de fabrica~ao. 

2.1.1.3 Estrategia de foco 

Estrategia baseada na sele~ao de urn nicho de mercado e explon3-lo da 

melhor forma possivel ao inves de enfrentar diversos concorrentes em urn mercado 

maior. A escolha de nicho pode focalizar produtos ou servi~os em particular, grupos 

especificos de clientes ou mercados geograficos especificos. 

2.1.2 Estrategia baseada nos recursos 

A empresa baseia sua for~a competitiva nos recursos exclusives e dificeis de 

serem copiados que possui. Estes recursos podem ser tecnologia propria ou 

recursos caros. Esta estrategia explora os pontos fortes e fracos da empresa. A 

empresa e mais competitiva se possui recursos mais adequados do que seus 

concorrentes (pontos fortes) para responder ao mercado. 

0 prof. Dr. Jose Amaro dos Santos (2009, pg. 10) ainda ressalta que apesar 

de aparentemente as duas vertentes de estrategia ser aparentemente conflitantes a 

combina~ao harmoniosa delas e que torna a empresa competitiva. Ainda adotar uma 

estrategia nao significa excluir a outra, como exemplo uma estrategia baseada em 

recursos tern que considerar tambem as necessidades dos consumidores. 
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2.1.3 Matriz produto/mercado 

Segundo KOTLER, (2000, pg. 91) a matriz crescimento produto x mercado e 

urn instrumento util para identificar as oportunidades de crescimento e avaliar as 

estrategias atuais. 

A matriz e definida por quatro grupos de produtos x mercados com as 

seguintes caracteristicas alem de poder definir a missao e o planejamento 

estrategico: 

- Penetra98o de mercado: Significa considerar seus produtos atuais em seus 

mercados atuais. Essa estrategia leva em considera98o a utiliza~ao de a~oes 

voltadas a aumentar as vendas nos clientes ja existentes, por meio de uma 

agressividade maior das vendas. 

- Desenvolvimento de mercado: Significa manter os produtos atuais, criar e 

identificar novos mercados para esses produtos, desenvolvendo novas aplica~oes 

ou partindo para mercados de regiao geografica distinta, prevendo, inclusive, o 

mercado externo. 

- Desenvolvimento de produto: Significa criar e desenvolver novos produtos 

ou produtos modificados para os mercados ja existentes. 

- Diversifica~ao: Significa uma mudan~ radical na administra98o do neg6cio. 

Produtos Existentes Novos produtos 

Mercados existentes PENETRA<;AO DE DESENVOLVIMENTO 
MERCADO DE PRODUTO 

Novos mercados DESENVOLVIMENTO DIVERSIFICA<;AO DE MERCADO 

Tabela 01: Matnz Produto/Mercado 

2.2 CONCEITOS TEORICOS DE PLANEJAMENTO ESTRA TEGICO 

Planejamento estrategico eo processo continuo de, sistematicamente e com 

maior conhecimento possivel do futuro contido, tomar decisoes atuais que envolvem 
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riscos; organizar sistematicamente as atividades necessarias a execuyao dessas 

decisoes e, por meio de uma retroalimentac;ao organizada e sistematica, medir o 

resultado dessas decisoes em confronto com as expectativas alimentadas. 

(DRUCKER, 1998). 

E fundamental para a propria sobrevivencia da empresa que o planejamento 

estrategico seja executado de forma 16gica e estudada. A empresa deve ter uma 

visao clara, coerente e instigante das suas metas e objetivos, nao apenas em funyao 

do mercado e do produto, mas tambem em func;ao do aspecto financeiro. A ausencia 

destas metas e objetivos fara com que a empresa fique a deriva e, 

consequentemente, nao tenha sucesso. 

Existem diversas metodologias adotadas para o processo de planejamento 

estrategico da organizac;ao, entre elas duas sao destacadas neste trabalho devido a 

sua diferenya de implementac;ao. 

2.2 .1 Proposta planejamento estrategico por Oliveira 

Oliveira (1992, pg. 62) apresenta quatro fases basicas para a elaborac;ao e 

implementac;ao do planejamento estrategico: diagn6stico estrategico, missao da 

organizac;ao, instrumentos prescritivos e quantitativos, e controle e avaliac;ao, as 

quais serao detalhadas abaixo: 

2.2.1.1 Fase 1: Diagn6stico Estrategico 

No diagn6stico, determina-se "como se esta" ou "onde se esta". Esta fase e 

realizada por pessoas representativas das mesmas informac;oes, que procedem a 

uma analise interna e externa. 

Na analise interna, procura-se verificar os pontos fortes, fracas e neutros da 

organizac;ao. Por pontos fortes, entendem-se as variaveis internas e controlaveis 

que proporcionam uma condic;ao favoravel para a organizac;ao, em relac;ao ao seu 

ambiente. Pontos fracas sao as variaveis externas e incontrolaveis que provocam 

uma situac;ao desfavoravel para a empresa, em relac;ao ao seu ambiente. 

Finalmente, pontos neutros consistem em variaveis identificadas pela organizayao, 

mas que, no momenta, nao existem criterios de avaliac;ao para a sua classificayao 

como ponto forte ou fraco. 



16 

Para o estabelecimento dos pontos fortes, fracas e neutros da organizac;ao, 

em principia, deve-se analisar uma serie de aspectos, entre os quais: 

- Quanta as func;oes: consideram-se as grandes fun~oes de uma organizac;ao, 

como a Fun~o Marketing, a Fun~o Finan~as, a Func;ao Produ~o e a Func;ao 

Recursos Humanos. Dentro de cada func;ao, consideram-se os principais aspectos. 

- Quanta aos aspectos da organiza~o: pode-se analisar a estrutura 

organizacional, politicas, sistemas de informac;oes gerenciais, normas e 

procedimentos operacionais, sistemas de planejamento, capacita~o e habilidade 

dos empregados, dominio do mercado consumidor, dentre outros. 

- Quanta a abrangencia do processo: pode-se examinar a organizac;ao na sua 

totalidade, ou seja, as areas funcionais, os grupos de individuos e os individuos. 

- Quanta ao nivel de controle do sistema pelo administrador: se o mesmo 

controla a eficiencia, a eficacia e a efetividade organizacional. 

- Quanta aos criterios utilizados para a analise dos pontos fortes, fracas e 

neutros: pode-se considerar, entre outros, a base hist6rica da organizac;ao, opinioes 

pessoais e de consultores, analise em literatura e analise or~amentaria. 

- Quanta as tecnicas para coleta das informa~oes: pode-se utilizar observac;ao 

direta, como questiom3rios, experiencia pratica, documentac;ao do sistema, reunioes, 

funcionarios, livros, revistas, consultores indicadores economicos. 

Na analise externa, procura-se verificar as ameac;as e oportunidades que 

estao no ambiente da organiza~o e as melhores maneiras de evitar ou usufruir 

dessas situac;oes. Por amea~s. entendem-se as variaveis externas e nao 

controlaveis pela organiza~ao, que podem criar condi~oes desfavoraveis para a 

mesma. Oportunidades sao as variaveis externas e nao controlaveis pela 

organiza~o que podem criar condi~o e/ou interesse de usufrui-las. 

0 aspecto mais importante do diagn6stico estrategico e que o resumo das 

sugestoes deve ser tratado de tal forma que prevale~m as ideias da organiza~o e 

nao as individuais, inclusive com suas contradi~oes que, por meio de urn debate 

dirigido, proporciona a concordancia geral. 

2.2.1.2. Fase II: Missao da Organiza~o 

Como segunda fase, deve-se estabelecer a missao ou razao de ser da 

organiza~o. isto e, a determina~o de "aonde a empresa quer ir ou atuar''. 
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A missao deve ser definida de modo a satisfazer alguma necessidade do 

ambiente externo e os prop6sitos da organizac;ao. Portanto, a organizac;ao necessita 

armazenar todos os dados e as informac;oes relacionadas aos seus prop6sitos 

atuais e futuros. 

Outro aspecto a ser considerado e a postura estrategica da organizac;ao, em 

outras palavras, como ela se posiciona diante de seu ambiente. A postura 

estrategica propicia urn diagn6stico da organizayao pelo confronto de seus pontos 

fortes e fracas, que a qualifica quanta a sua capacidade de aproveitar as 

oportunidades e enfrentar as ameac;as. Desse modo, a organizayao podera adotar 

uma postura estrategica de sobrevivemcia, manutenyao, crescimento ou 

desenvolvimento. 

Nesta fase e que se deve estabelecer as macroestrategias (grandes ac;oes ou 

caminhos que a organizayao vai adotar para melhor interagir, usufruir e gerar 

vantagens no ambiente) e as micropoliticas (grandes orientac;oes que a organizac;ao 

deve respeitar e que irao facilitar e agilizar as suas ac;oes estrategicas). 

E importante salientar a necessidade do estabelecimento de macroestrategias 

basicas, que possibilitarao alterar o "rumo" da organizac;ao de forma estruturada. 

2.2.1.3 Fase Ill: lnstrumentos Prescritivos e Quantitativos 

Os instrumentos prescritivos do processo de planejamento estrategico 

explicitam o que deve ser feito pela organizac;ao para que se direcione ao alcance 

dos prop6sitos estabelecidos dentro da missao, de acordo com sua postura 

estrategica, respeitando as macropoliticas e as ac;oes estabelecidas pelas 

macroestrategias. Os instrumentos basicos sao: 

- Objetivo geral: eo alvo ou situac;ao que se pretende atingir, determinando 

para onde a organizac;ao deve dirigir seus esforc;os. 

- Objetivo funcional: e o objetivo intermediario, que diz respeito as areas 

funcionais. 

- Desafio: e uma quantificayao, com prazos definidos, do objetivo funcional 

estabelecido. 

- Meta: corresponds as etapas quantificadas e com prazos para alcanc;ar os 

desafios. 
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- Estrategia: e o caminho mais adequado a ser executado para atingir o 

objetivo e o desafio. E importante tra98r estrategias alternativas para o 

caso de ser necessaria uma mudanc;a de caminho. Geralmente, as 

estrategias sao estabelecidas por area funcional. 

Politica: sao orientac;oes para decisoes repetitivas. Geralmente sao 

estabelecidas por area funcional. 

- Plano de a«;ao: e a formula«;ao do produto final da utiliza«;ao de 

determinada metodologia. 

- Projeto: e o trabalho a ser executado. Consideram-se pontos como a 

responsabilidade de execuc;ao; resultado esperado com quantificac;ao de 

beneficios; prazos de execuc;ao preestabelecidos; recursos humanos, 

financeiros, materiais e equipamento; e areas necessarias envolvidas no 

seu desenvolvimento. 

Este e o momento mais adequado para a definic;ao da estrutura 

organizacional, em virtude dos esforc;os estarao direcionados para os objetivos 

estabelecidos. 

Quanto aos instrumentos quantitativos, estes consistem nas projec;oes 

economico-financeiras do planejamento orc;amentario, associadas a estrutura 

organizacional, que serao necessarias para o desenvolvimento dos pianos de ac;ao, 

dos projetos e das atividades previstas. Nesta etapa, devem-se verificar quais sao 

os recursos necessarios e as expectativas de retorno para atingir os objetivos, os 

desafios e as metas. 

2.2.1.4 Fase IV: Controle e Avaliac;ao 

Nesta fase, observa-se "como a organizac;ao esta indo" conforme a situac;ao 

desejada. Quanto ao controle, ele pode ser definido como a ac;ao necessaria para 

assegurar o cumprimento dos objetivos, desafios, metas e projetos estabelecidos. 

Essa func;ao, geralmente, envolve processos de: 

- Avaliac;ao do desempenho; 

- Comparac;ao do desempenho observado com os objetivos, desafios, metas 

e projetos estabelecidos; 

- Analise dos desvios dos mesmos; 

- Ac;ao corretiva provocada pelas analises efetuadas; 
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- Acompanhamento para avaliar a a~o conetiva; e 

- Adi9ao de informa9()es para desenvolver os futuros ciclos de atividades 

administrativas. 

Nesta fase, deve-se considerar, entre outros, os criterios e parametros de 

avalia9ao, dentro de uma situa~o adequada de custo-beneficio. 

2.2.2 Proposta planejamento estrategico par Vasconcellos Filho 

Os componentes de urn planejamento estrategico foram propostos par 

VASCONCELOS (1983, pg. 30) em Planejamento e controle: Uma proposi9ao 

brasileira. 

2.2.2.1 Deftni9ao do negocio da organiza9ao 

E vital para empresa ter uma deftni9ao do escopo de sua atua9ao. S6 assim 

paden~ ter uma visao clara das suas oportunidades e amea~s. 

Tres perguntas sao fundamentais para a deftni~o do Neg6cio da 

organiza9ao: Qual e o neg6cio? Qual sera o neg6cio (se nenhum esfor9o de 

mudan~ for feito)? Qual deveria ser o neg6cio? 

As respostas vao depender de respostas a outras perguntas: Quem e seu 

cliente? Quem sera o seu cliente? Quem deveria ser o seu cliente? Que abrangencia 

precisa ter o seu neg6cio? Onde esta seu cliente? Onde estara seu cliente? 0 que 

compra seu cliente? 0 que comprara seu cliente? 

2.2.2.2 Deftni9ao da missao da organiza9ao 

E a expressao da razao da sua existencia. Existem denominadores comuns 

que sao condicionantes de devem ser considerados: 

- Segmento alva 

- Tecnologia 

- Escopo geografico 

- Beneficios demandados x beneficios oferecidos 

- Cren~s e valores dos dirigentes 
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2.2.2.3 Analise ambiental 

Determinar;ao das variaveis ambientais criticas- lnternas e externas. Nesta 

fase e importante 0 questionamento: 

- Quais sao nossos pontos fortes? 

- Quais sao nossos pontos fracos? 

- quais sao os pontos fortes dos concorrentes? 

- Quais sao os pontos fracos dos concorrentes? 

- Quais sao OS pontos fortes que devemos desenvolver? 

- Quais sao os pontos fracos que devemos minimizar? 

- De que modo nossos pontos fortes e fracos podem ser afetados pelas 

mudanr;as no ambiente? 

- Quais sao as oportunidades que o ambiente oferece? 

- Quais as amear;as ambientais? 

- Que mudanr;as poderao ocorrer? 

2.2 .2 .4 Plano de Iongo prazo 

A definiyao do negocio da empresa e sua respectiva missao permitira atraves 

da analise ambiental utilizar instrumentos como tecnica de gerar;ao de cenarios que 

norteara a empresa em Iongo prazo em relar;ao ao planejamento estrategico. 

2.2.2.5 Plano de ar;oes imediatas 

A analise ambiental identificara situay5es que exigem ar;oes imediatas 

corretivas e as vezes preventiva. Estas ar;oes precisam ser organizadas atraves de 

urn plano que especifique: 

- as ar;oes a serem implementadas imediatamente 

- os responsaveis por sua implementar;ao 

- os que participam da implementar;ao 

- os recursos necessarios 

- prazos de inicio e termino da implementayao 

- instrumentos e parametros de controle a avaliar;ao de resultados. 
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2.2.2.6 Definic;ao da filosofia de atuac;ao da organizac;ao 

Esta servira como orienta«;ao para os trabalhos da empresa em todos os 

niveis. Segundo Boyer, a Filosofia representa "as crenc;as basicas que as pessoas 

da organizac;ao devem ter e pelas quais devem ser dirigidas". 

2.2.2.7 Estabelecimento das politicas da organizac;ao 

As politicas da organizac;ao tern por meta estabelecer as orientac;oes para o 

comportamento e os procedimentos internos e externos de forma que a empresa 

possa conviver com a dinamica da realidade ambiental que esta inserida. 

2.2.2.8 Plano contingencial 

A analise ambiental, por meio do instrumento "Cenarios", oferece a 
organizac;ao uma revisao de situac;oes futuras e as respectivas probabilidades de 

ocorrencia de mudanc;as e confirma«;ao de tendencias. Geralmente as empresas 

constroem cenarios otimistas, pessimistas, moderados e intermediarios entre estes. 

Ap6s ter estimado a probabilidade de ocorrencia de cada cenario, a 

organizac;ao continua com seu processo de planejamento, realizando as pr6ximas 

etapas, considerando aquele que apresente a maior probabilidade de ocorrencia. Se 

essa probabilidade nao for superior a 85% ou 90%, e necessaria elaborar urn plano 

contingencial para fazer frente ao cenario que esta com a segunda maior 

probabilidade de ocorrencia. 

2.2.2.9 Definic;ao da macroestrategia da organizac;ao 

Para atuar em urn deterrninado ambiente, a empresa precisa utilizar 

estrategias que maximizem as resultantes do relacionamento microssistema­

empresa com o macrossistema-empresa. Para isto a empresa deve decidir qual sera 

seu posicionamento como urn todo, diante do contexto ambiental conhecido atraves 

do instrumento Analise ambiental. Basicamente a empresa tern quatro opc;oes de 

macro estrategia indicados na matriz a seguir: 
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Negativa Positiva 
e 

Negativo Sobrevivencia 
Manutenc;ao 

(Crescimento) 

Positivo Crescimento Desenvolvimento 

Tabela 02: Macro-estrateg1as 

2.2.2.10 Formulac;ao de estrategias funcionais 

As estrategias funcionais indicarao como cada area ou func;ao participara no 

esforc;o total da empresa para cumprir bern a missao no contexto do negocio. 

Sao exemplos de estrategias funcionais 

Estrategias de marketing: Dinamizar o fluxo de mercadorias e servic;os 

atraves da abertura de filiais em regioes que apresentam condic;oes e necessidades 

para tal investimento 

- Estrategia financeira: Diversificar as fontes externas de recursos, tendo em 

vista a diluiyao de riscos financeiros. 

- Estrategia de recursos humanos: lncentivar a criac;ao e manutenyao de 

espirito de equipe. 

- Estrategia de produc;ao: Rever periodicamente o layout da area industrial de 

forma a maximizar os indices de produtividade. 

2.2.2.11 Definic;ao dos objetivos funcionais e metas 

Os objetivos sao os resultados numericos esperados pela empresa. Sao 

padroes (qualitativos) de desempenho presentee futuro que possam ser medidos e 

que a organizac;ao deseja alcanc;ar. Quando esses padroes sao quantitativos, 

chamam-se metas. 

Os objetivos de a empresa precisao ser validos, consistentes horizontalmente 

e verticalmente, mensuraveis, congruentes, claros e explicitos, acreditados, 

estimuladores de ac;Qes concretas e viaveis porem desafiantes. 

Exemplos de objetivos funcionais: 

- Objetivos de marketing: lniciar operac;Qes em tres pontos de vendas na 

regiao de Belo horizonte, no periodo de seis meses, mantendo o nivel de retorno 
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atual. 

- Objetivos Financeiros: Reduzir 30% as conta a receber nos pr6ximos tres 

meses 

- Objetivos de recursos humanos: Reduzir em 1/3 os acidentes de trabalho 

nos pr6ximos 12 meses. 

- Objetivos de produgao: aumentar em 1 0% a produtividade media da area 

fabril no periodo de 12 meses. 

2.2.2.12 Definigao dos macroobjetivos da organiza<;ao 

E apresentado como uma sintese dos objetivos funcionais da empresa. Os 

macroobjetivos, ou objetivos gerais, apresentam os objetivos funcionais como urn 

sistema da empresa. 

2.2.3 PLANEJAMENTO FINANCEIRO 

No planejamento financeiro, apresentam-se, em numeros, todas as a<;6es 

planejadas para a empresa. Representa o comportamento financeiro da empresa em 

urn determinado intervalo de tempo. Trata-se de urn cenario elaborado de acordo 

com os pressupostos adotados pelo empreendedor, sugerindo a evolu<;ao do fluxo 

de caixa e o retorno sobre o investimento a ser realizado. 

0 planejamento financeiro e urn aspecto importante para 0 funcionamento e 

sustentagao da empresa, pois fornece roteiros para dirigir, coordenar e controlar 

suas a<;6es na obtengao de seus objetivos. 

Existe uma variedade de controles e estrutura de urn planejamento financeiro 

de acordo com a area de atua<;ao de cada empresa e mercado, a estrutura de plano 

financeiro pode ser apresentada com os seguintes elementos: 

2.2.3.1 lnvestimento lnicial 

Especificam-se neste item os custos com as instala<;Qes, suprimentos, 

equipamentos e mobiliario necessaries para a implantagao do neg6cio. Estas 

especifica<;aes ajudarao no levantamento do investimento fixo - ativo permanente -

necessaria para implanta<;ao da empresa. 
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2.2.3.2 Receitas 

Devem ser contabilizadas neste item as vendas da empresa em valores 

monetarios em urn determinado periodo de tempo. 

2.2.3.3 Custos e Despesas 

Neste item deverao ser levantados todos os valores que serao despendidos 

para a producao do produto/servigo que a empresa esta se propondo. Deverao ser 

levantados tanto os custos de producao, quanta as despesas relativas ao suporte a 

producao como a administracao, vendas etc. Estas despesas poderao ser 

denominadas de fixas ou variaveis. A diferenciacao entre ambas e a sua relacao 

direta como volume de producao/vendas ou nao, isto e, as despesas variaveis irao 

sofrer acrescimos (ou decrescimos) proporcionalmente ao aumento (redugao) do 

volume produzido/vendido, enquanto que as fixas poderao ter aumentos tambem, 

mas nao diretamente proporcionais a produgao/vendas. 

2.2.3.4 Fluxo de caixa 

0 fluxo de caixa e urn instrumento que tern como objetivo basico, a projegao 

das entradas (receitas) e saidas (custos, despesas e investimentos) de recursos 

financeiros par urn determinado periodo de tempo. Desta forma a organizagao tera 

condigoes de identificar se havera excedentes ou escassez de caixa durante o 

periodo em questao, de modo que este constitui urn importante instrumento de apoio 

ao planejamento da empresa (especialmente na determinagao de objetivos e 

estrategias). 

2.2.3.5 Demonstrative de Resultados I Lucratividade Prevista 

Com base nos valores ja identificados, relativos as entradas e saidas da 

empresa, a empresa devera elaborar o "Demonstrative de Resultados" e chegar a 

lucratividade de seu neg6cio. A partir disso, tera condi9oes de apurar informagaes 

cruciais como o retorno que tera sabre o capital investido na empresa e o prazo de 

retorno sabre o investimento inicial. 
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2.2.3.6 Ponto de Equilibria 

0 Ponto de Equilibria representa o ponto em que as receitas se igualam 

ao custo total, incluindo custos fixos e variaveis. Tambem pode ser considerado o 

momenta em que o nivel de produ~o proporciona o Iuera nulo. Para uma melhor 

tomada de decisao existem diversos tipos de ponto de equilibria, variando os custos 

fixos considerados. Sao eles: 

Ponto de equilibria em quantidades; considera o custo fixo total, contudo 

divide este valor pela margem de contribuic;ao unitaria. Desta forma, e possivel 

identificar a quantidade a ser vendida de cada produto vendido para cobrir os custos 

fixos e variaveis. 

Ponto de equilibria contabil; similar ao anterior, porem utiliza o indice de 

margem de contribui~o. Com isso, encontra-se o volume de vendas necessaria 

para gerar a receita suficiente para cobrir os custos fixos e variaveis. 

Ponto de equilibria economico leva em considerac;ao o custo de 

oportunidade. Assim, e adicionado aos custos fixos o custo de oportunidade de 

modo a gerar o ponto de equilibria no caso da empresa utilizar tais valores para 

outro investimento. 

Ponto de equilibria financeiro em que se considera como custo fixo 

apenas aquele desembolsado. Os itens de custos fixos nao desembolsaveis sao 

descartados da analise para encontro do ponto de equilibria. 

2.2.3.7 Balanc;o Patrimonial 

No caso de empresas ja constituidas, e conveniente apresentar o balanc;o 

patrimonial, que possibilita a visualiza~o das disponibilidades e obrigac;oes de curta 

e Iongo prazo da empresa e, assim, uma avaliac;ao da solidez da empresa. 

2.2.4 PLANEJAMENTO MARKETING 

Segundo Philip Kotler (2000, pg. 29) marketing envolve a identifica~o e 

satisfac;ao das necessidades humanas e sociais suprindo as necessidades 

lucrativamente. 0 sucesso financeiro das organizac;oes muitas vezes depende de 

sua habilidade em marketing, que deve ser planejado e executado cuidadosamente, 
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pois se nao houver demanda suficiente para bens e servic;os, nao haven~ retorno 

para organizac;ao. 

2.2.4.1 Niveis estrategicos de marketing 

Niveis estrategicos de marketing sao os tres distintos niveis de estrategia: 

nivel corporativo, nivel de negocio e nivel funcional. 

2.2.4.1.1 Planejamento marketing nivel corporativo 

0 problema estrategico e definir qual neg6cio a empresa assumira e 

determinar sua missao, o escopo e a estrutura da empresa. Neste nivel o papel do 

marketing deve buscar lucratividade de mercado analisando as necessidades dos 

consumidores e as ofertas da concorrencia nos mercados potenciais disponiveis; 

promover a orientayao para o consumidor, defendendo os interesses do 

consumidor.e desenvolver a proposta de valor da empresa, articulando isso no 

mercado e atraves da organizac;ao. 

2.2.4.1.2 Planejamento marketing nivel do negocio 

A questao estrategica e como competir no negocio escolhido pela empresa 

que foi definido no nivel corporativo. A estrategia do negocio e baseada na analise 

mais cuidadosa e detalhada dos consumidores e competidores, como tambem, nos 

recursos e habilidades da empresa de competir nos segmentos especificos do 

mercado. As atividades de marketing neste nivel sao fundamentalmente 

segmentac;ao de mercado, escolha do mercado alvo e posicionamento competitivo. 

2.2.4.1.3 Planejamento marketing nivel funcional 

A responsabilidade pela implementac;ao da estrategia do negocio atraves dos 

elementos compostos de marketing: produto/servic;o, prec;o, distribuiyao e 

comunicayao. Aqui sao definidas as caracteristicas dos produtos/servic;os, sua 

embalagem e marca. Constr6i-se a politica de prec;os e definem-se as formas e 

locais de comercializayao e planeja-se como a organizac;ao vai se comunicar com 
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seu mercado alvo: propaganda, publicidade, promoc;ao de vendas, marketing direto 

e venda pessoal. 

2.2.4.2 Segmentac;ao de mercado 

Segundo Kotler (2000, pg. 278) os mercados nao sao homogeneos, a 

empresa nao pode atender a todos os clientes em mercados amplos ou 

diversificados, por isso faz-se necessaria a segmentac;ao dos mercados e escolha 

de mercados alvo. Desta forma a organizayao pode elaborar estratt3gias diferentes 

baseadas nos 4Ps do marketing para cada segmento de mercado. A segmentac;ao 

de mercado e selec;Bo de mercado alvo exige que a organizayao siga tres passos 

basicos: 

1. ldentificar e trayar o perfil de grupos distintos de compradores que possam 

requerer produtos ou mix de produtos diferenciados (segmentayao de mercado) 

2. Selecionar urn ou mais segmentos de mercado (mercados alvo) 

3. Determinar e divulgar os principais beneficios que diferenciam os produtos 

no mercado (posicionamento de mercado) 

Kotler na mesma obra ainda divide a segmentayao de mercado em 4 niveis 

diferentes de abrangencia. 

2.2.4.2.1 Marketing de segmento 

Urn segmento de mercado consiste em urn grande grupo que e identificado a 

partir de suas preferencias de comprar, poder de compra, localizayao geografica, 

atitudes de compra e habitos similares. A ideia e planejar, definir preyos, divulgar, e 

fornecer o produto para melhor satisfazer este segmento. E tambem observar a 

concorrencia neste segmento especifico. Pode haver flexibilidade entre as ayoes 

padronizadas par ao segmento. 

2.2.4.2.2 Marketing de nicho 

Urn nicho geralmente e identificado subdividindo urn segmento. Segmentos 

geralmente sao grandes e atraem muitos concorrentes, nichos sao especificos e 

atraem apenas urn ou dois concorrentes. As caracteristicas de urn nicho atraente 
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sao: os clientes tern urn conjunto de necessidades especificas, os clientes 

concordam em pagar urn prec;o mais alto a empresa que melhor suprir suas 

necessidades, urn nicho nao costuma atrair concorrentes, e gera receitas por meio 

de especializac;ao e tern potencial para crescer e gerar Iueras maiores. 

2.2.4.2.3 Marketing local 

Marketing direcionado de acordo com os desejos e necessidades de grupos 

de clientes locais como areas comerciais, bairros e lojas. 

2.2.4.2.4 Marketing individual 

"Segmento de urn" ou marketing customizado. Devido as novas tecnologias 

disponiveis as organizac;oes sao capazes de produzir o marketing de "customizayao 

de massa" como por exemplo sistemas interativos via internet que permitem o cliente 

desenvolver seu proprio produto como alguns websites da industria automotiva. 

2.2.4.3 Marketing Mix 

Tambem conhecido como os 4P's de marketing, envolvem estrategias e 

decisoes em torno de 4 categorias de marketing: produto, prec;o, promoc;ao e prac;a. 

2.2.4.3.1 Produto 

0 termo produto tambem se refere nesta categoria a servic;os. Envolvem 

decisoes do produto/servic;o sabre questoes como: 

- A descric;ao completa dos produtos e servic;os e como ressaltar diferenciais 

competitivos do mercado alvo e posicionamento. 

- A marca do produto/servic;o. 

- Qualidade e seguranc;a. 

- Embalagem 

- Assistencia tecnica e suporte. 

- Garantia 

- Acess6rios e servic;os. 
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2.2.4.3.2 Prec;o 

Nesta categoria destacam-se as decisoes em torno da precificac;ao do 

produto/servic;o. Questoes relativas aos seguintes itens devem der estudadas: 

- Estrategia de prec;os (penetrac;ao de mercado, crescimento, manutenc;ao de 

mercado ... ) 

- Lista de prec;os para consumidor final 

- Volume de atacado e lista de prec;os para atacado. 

- Forma de pagamentos disponiveis 

- Politica de descontos e flexibilidade de prec;os 

2.2.4.3.3 Promoc;ao 

No contexto do marketing mix, as decisoes sobre promoc;ao sao decisoes 

sobre os aspectos de comunicac;ao de marketing com o objetivo de obter respostas 

positivas dos clientes. Sao decisoes em torno de: 

- Estrategia promocional de vendas (puxar ou empurrar demanda) 

- Venda pessoal e equipe de vendas 

- Orc;amento de comunicac;Qes 

- Marketing direto 

- Publicidade 

2.2.4.3.4 Prac;a 

T ambem conhecido como distribuic;ao, envolve decisoes de como o 

produto/servic;o vai chegar ate o cliente. Neste item destacamos: 

- Cobertura do mercado 

- Canais de distribuic;ao 

- Processamento de pedidos 

- Localizac;ao 

- Transporte 

- Centros de distribuic;ao e estoques 
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2.2.4.4 Posicionamento de mercado 

Segundo Kotler (2000, pg. 308) posicionamento e o ato de desenvolver a 

oferta e a imagem da empresa para ocupar urn Iugar destacado na mente dos 

clientes-alvos. E a percepc;ao de valor que estes clientes alvos tern da empresa, 

produto ou servic;o. 0 posicionamento comec;a com urn produto. Uma mercadoria, 

urn servic;o, uma empresa, uma instituic;ao ou ate mesmo uma pessoa. Mas o 

posicionamento nao e 0 que voce faz com 0 produto. 0 posicionamento e 0 que 

voce faz com a mente do cliente potencial. Ou seja, voce posiciona o produto na 

mente do cliente potencial. 

As seguintes estrategias de posicionamento disponiveis segundo Aaker em 

"Positioning your product" (1982, pag. 56), sao listadas a seguir: 

- Posicionamento por atributo; a empresa se posiciona segundo urn atributo, 

como tamanho ou tempo de existencia. 

- Posicionamento por beneficia; o produto e posicionado como lider em urn 

certo beneficia. 

- Posicionamento por aplicac;ao ou utilizac;ao; posicionamento de urn produto 

como o melhor para algum uso ou aplicac;ao. 

- Posicionamento por usuario; posicionamento de urn produto como o melhor 

para algum grupo de usuarios. 

- Posicionamento por concorrente; alega-se que o produto de algum modo e 
melhor do que o concorrente. 

- Posicionamento por categoria de produtos; o produto e posicionado como 

lider em uma determinada categoria de produtos 

- Posicionamento por qualidade ou prec;o; o produto e posicionado como o 

que oferece o melhor valor. 

2.2.5 PLANEJAMENTO PRODU<;AO 

Para Schoeps (1978, pg. 52) as caracteristicas mercadol6gicas como vendas 

indiretas a partir de urn estoque disponivel ou venda sob encomenda com 

determinac;Bo de prazo de fornecimento dividem o planejamento da produc;Bo em 

dois tipos fundamentais: Produc;ao sob demanda e produc;Bo para estoque. 
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2.2.5.1 Produyao sob encomenda 

A empresa com produr;ao "sob encomenda" recebe anteriormente os pedidos 

dos clientes a produyao, sendo esta entao planejada de acordo com as 

caracteristicas dos itens a serem produzidos. 

2.2.5.2 Produr;ao para estoque 

Neste sistema a empresa mantem o produto a disposiyao do mercado, ja 

fabricado disponibilizado em estoque. 

2.2.5.3 Estrategias de produyao 

0 plano de produyao deve estar de acordo com o tipo de produyao da 

empresa e alinhado com a estrategia de produyao da empresa, este alinhado com a 

estrategia global da empresa. Segundo Telma (1989, pg. 46) as principais 

estrategias de produyao sao: 

- Estrategias baseadas na capacidade de produyao; usa-se a capacidade 

instalada para conquistar mercado ou buscar vantagens em custo. 

- Estrategias de inovar;ao e desenvolvimento; usam-se avanr;os tecnol6gicos 

em equipamentos, processos ou sistemas para fortalecer a empresa. 

- Estrategias orientadas para eficiencia; propiciam o desenvolvimento de 

novos mercados ou que permitem lucratividade crescenta. 

- Estrategias voltadas a seguranya das fontes de suprimentos. 

- Estrategias que permitam responder rapidamente as exigencias dos 

consumidores. 

- Estrategias de custo-volume; permitem ganhos de escala e conquista de 

participayao de mercado, com pequenas margens e grandes volumes. 

- Estrategias de diferenciar;ao; explorando aspectos "sui generis" dos 

produtos com altas margens. 
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2.3 ANALISE AMBIENTAL 

A analise ambiental e composta da analise do ambiente interno e do ambiente 

externo da empresa. Como instrumento para esta analise pode-se fazer uso da 

ferramenta analise SWOT. 

2.3.1 Analise ambiental interna 

A analise do ambiente interno da empresa, seus pontos fortes e fracos e parte 

essencial para formulagao da estrategia, esta analise diz respeito a estrutura e 

condigoes internas da empresa. 0 estudo das areas funcionais, seus recursos e 

competencias, assim como suas deficiencias e vulnerabilidades devem ser 

avaliados. Para a analise do ambiente interno a empresa, Antonio Maximiano (2000) 

lista os seguintes aspectos: Conhecimento de mercado, produtos e servigos, 

pesquisa e desenvolvimento, marketing, finanyas, recursos humanos, produyao e 

assistencia ao consumidor. 

2.3.2 Analise ambiental externa 

A analise do ambiente externo da empresa e esta relacionada com o 

posicionamento da empresa em relagao ao mercado consumidor, mercado 

fornecedor, o Estado e a sociedade. Os seguintes focos de ameayas externas 

podem ser listados: Concorrencia direta, comportamento do consumidor, politica e 

economia, mudangas tecnol6gicas, demografia e produtos substitutes. 

2.3.3 Matriz SWOT 

"0 uso da matriz SWOT - Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats -

serve como ferramenta para organizar as foryas impulsoras e restritivas internas 

(SW) e externas (OT), propiciando uma visao consolidada para a equipe 

encarregada de o planejamento propor estrategias alternativas a serem 

consideradas, a fim de selecionar e validar aquelas que serao imprescindiveis para 

tornar a visao de futuro da organizayao uma realidade no Iongo prazo, viabilizando 
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produtos competitivos e rentaveis no mercado e maximizando os resultados para as 

partes interessadas." (Caderno Excelencia 2008- PNQ) 

Aspectos 
Dificuldades/problemas positivos/exito 

CD -o Cc 
.! ... Strengths Weakness _gCD 

~:5 

So 
cc CD._ 

Opportunities Threats ·- CD .a_ 
E>< <CCI) 

Tabela 03: Matnz SWOT 

2.2.5.4 Matriz processo/produto (MPP) 

A matriz processo/produto e uma ferramenta usada para analisar a relagao 

entre o ciclo de vida do produto e o ciclo de vida tecnol6gico e analisar as questoes 

de fabricagao/processo e as opgoes estrategicas disponiveis de uma empresa. 0 

processo de produgao utilizado para fabricar urn produto passa por uma serie de 

estagios, bern como as etapas de produtos e mercados, que comega com urn 

processo altamente flexivel, de alto custo e avanga em diregao a crescente 

padronizagao, mecanizagao e automagao, culminando em urn processo inflexivel e 

altamente produtivo. Desta forma demonstrando a evolugao da produgao ao Iongo 

do ciclo de vida do produto e os estagios do processo de fabricagao. 

0 conceito "Matriz Produto-Processo" foi introduzido por Robert H. Hayes e C. 

Steven Wheelwright em dois artigos classicos de gestao publicados na Harvard 

Business Review em 1979, intitulado "Link Manufacturing Process and Product Life 

Cycles" e "The Dynamics of Process-Product Life Cycles". 
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Tabela 04: Matriz Produto Processo; Fonte: Hayes & Wheelwright (1979) 

2.4 CONCORRENTES 
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A analise da concorrencia e urn excelente instrumento para identificar 

amea9C!s e algumas oportunidades. Segundo Porter (2004, pg. 7) cinco for9as atuam 

em urn mercado competitive, sao elas: 

- Amea9a de novos concorrentes; a facilidade ou dificuldade de urn novo 

concorrente entrar no mercado pode ser determinante para a lucratividade em Iongo 

prazo. Urn novo concorrente entra no mercado sempre com a inten98o de conquistar 

uma parcela neste mercado e se a entrada de urn novo concorrente e facil, em Iongo 

prazo a tendencia e de maior concorrencia e menor lucratividade para empresa. 

- Pressao dos produtos substitutes; esta relacionada com a facilidade com 

que os compradores conseguem produtos que podem desempenhar a mesma 

fun9ao dos produtos de determinada industria. Quanto mais facil o produto pode ser 

substituido maior e sua concorrencia e pressao por menores custos. 

- Poder de barganha dos compradores; segundo Porter os compradores tern 

maior poder de barganha quanto maior for a importancia de suas compras. Os 

compradores tambem tern maior for9<! quando, por exemplo, compram produtos 

padronizados, fabricam internamento seus produtos, compram commodities ou tern 

uma baixa margem de lucros. 

- Poder de barganha dos fornecedores; segundo Porter o poder de 

negocia98o dos fornecedores e acentuado em situa96es como: mercados 

dominados por poucas empresas ou na ausemcia de produtos substitutes. 
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- Rivalidade entre os concorrentes; quanta maior a rivalidade maior a pressao 

na lucratividade da empresa. Esta rivalidade se da, segundo Porter, em situagoes de 

concorrentes numerosos em urn mesmo mercado ou bern equilibrados, crescimento 

Iento da industria, elevados custos fixos ou de armazenagem, restrigoes de vendas 

dos produtos, commodities, barreiras de saidas altas, concorrentes com estrategias, 

origens e personalidades diferentes ou a capacidade de produgao deve ser 

acrescentada em elevados incrementos. 

2.5 GRUPOS ESTRA TEGICOS 

Segundo Porter (2004, pg. 135) Estrategia Competitiva, grupos estrategicos 

sao grupos de empresas identificadas que tern caracteristicas similares, seguindo 

estrategias ou bases de neg6cios semelhantes. Estes grupos podem ser 

identificados baseados em algumas caracteristicas como, por exemplo, diversidade 

de produtos ou servigos oferecidos, cobertura geografica, numero de segmentos de 

mercados atendidos, canais de distribuigao, qualidade dos produtos ou servigos, 

estrategia de marketing ou politica de pregos. 
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3 PLANO ESTRA TEGICO 

3.1 PERFIL DA EMPRESA 

Fundada em 1992 somente com capital nacional, a empresa atua em 

competic;oes automobilisticas. A Rodas MSR iniciou suas atividades atendendo a 

categoria Aldee Spider e atualmente esta presente nas diversas categorias do 

automobilismo brasileiro como Formula Masserati, Campeonato Brasileiro de Marcas 

e Pilotos, Campeonato Brasileiro de Endurance e Arrancada. E uma empresa de 

pequeno porte, com seis funcionarios em seu quadro e faturamento anual de 

R$200.000,00. 

Atualmente nao apresenta planejamento formal, somente algumas ac;oes 

pontuais, algumas · reativas outras ativas nas seguintes areas de planejamento 

financeiro, marketing e produc;ao. 

0 portfolio da empresa e composto por rodas automotivas distribuidos em 3 

diferentes categorias: 

-Rodas esportivas; rodas de liga leve de aluminio. 

-Rodas de competic;ao; rodas de liga leve de aluminio temperado ou 

magnesia. 

-Rodas de arrancada; categoria nova, ainda a ser explorada pela empresa. 

3.1.1 Missao 

Desenvolver projetos customizados e completos no mercado de rodas 

automotivas para atender as necessidades especificas de cada equipe e categoria. 

3.1.2 Visao 

Ser uma empresa voltada essencialmente para o mercado de competic;ao 

automobilistica, oferecendo produtos que tornem nossos clientes mais competitivos 

nas pistas sempre buscando projetos de menor peso e maior resistencia e 

seguranc;a. Oferecer tambem rodas esportivas voltadas para modelos exclusives 
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para atender projetos de customizac;ao e diferenciados aliados a toda experiencia 

adquirida nas pistas. 

3.1.3 Principios 

Seguranc;a, confiabilidade e busca continua por competitividade. 

3.2 OBJETIVOS DA EMPRESA 

0 principal objetivo da empresa e aumentar o faturamento sem aumentar 

seus custos fixos, atendendo a demanda reprimida de rodas esportivas e rodas de 

arrancada, alem de consolida<;ao do mercado de competic;ao. 

- Rodas esportivas: Duplicar a participa<;ao de faturamento da empresa neste 

mercado ate junho/2011 atraves de canal de vendas via website e flexibilizac;ao da 

forma de pagamento atraves de cartoes de credito. Aumentar em 50% a participac;ao 

de faturamento de rodas esportivas ate dez/2012 em relac;ao ao faturamento de 

junho/2011. No inicio de 2013 a empresa deve reavaliar seu planejamento 

principalmente para decidir se investe em equipamentos buscando a redu<;ao do 

custo unitario de produc;ao para atender a distribuidores ou estudar formas de 

aumentar a margem de contribuic;ao dos produtos, que poderia se dar atraves de 

maiores perfis de rodas disponiveis. 

- Rodas de arrancada: A empresa atualmente nao atua neste mercado, mas 

desde o lanc;amento do site em novembro de 2009 varias consultas foram feitas por 

clientes buscando por este tipo de produto. Consultas e pedidos deste tipo de 

produto sao identificados semanalmente e diversos potenciais clientes e equipes de 

competi<;ao se mostram abertos a colaborar com o projeto. A empresa tern por 

objetivo neste mercado comercializar de urn a dois jogos mensais ate junho/2011 e 

dobrar este numero ate dezembro/2012. 

- Rodas de competi<;ao: Consolidac;ao do mercado de rodas de competic;ao 

nos Estados que ja atua permitindo assim a expansao em outras areas. Divulgac;ao 

da marca atraves de patrocinios em equipes parceiras que ja atuam em conjunto 

com a empresa buscando fortalecer a marca MSR como rodas de competic;ao. 
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3.3 ESTRA TEGIA DA EMPRESA 

3.3.1 Estrategia Global da Empresa 

A estrategia da empresa e baseada essencialmente nas oportunidades 

identificadas no mercado, optando-se pela estrategia de diferenciayao de produtos. 

Esta estrategia de diferenciayao e baseada em enfatizar as seguintes caracteristicas 

e projeta-las como vantagem competitiva: 

- Projetar a imagem da organizayao como uma empresa voltada para o 

mercado de competiyao que agora fornece tambem rodas esportivas; esta estrategia 

e fundamental para diferenciayao da marca em relayao aos concorrentes. 

- Diferenciayao de produtos; fabricar e comercializar rodas diferenciadas em 

termos de design, rodas tidas como "classicas" e nao mais fabricadas. 0 portfolio da 

empresa nao deve conter modelos de rodas fabricados por outros concorrentes para 

evitar a competiyao comercial. 

3.3.2 Analise SWOT rodas MSR 

Da analise ambiental externa e interna da empresa origina-se a analise 

SWOT apresentada a seguir: 
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Aspectos positivos/exito 

- Projetos customizados 
- Experiencia em competit;:oes 
automotivas 
- Flexibilidade de processo industrial 
- Baixo custo total para pequenos lotes de 
fabricayao 
- Onica empresa de competiyao no 
mercado 

- Rodas esportivas "fora de linha" 
- Rodas de motos esportivas, 
principalmente choppers. 
- Mercado de arrancadas 
- Exportayao de rodas de competiyao 
para America Latina principalmente. 
- Mercado de competiyao e arrancadas 
sem concorrentes nacionais, somente 
adaptat;:oes. 

Tabela 05: Matnz SWOT para Rodas MSR 

Dificuldades/problemas 

- Falta de padronizayao 
- Falta de hist6rico de clientes 
- Follow up de vendas 
- A empresa nao apresenta uma estrutura 
industrial com processes competitivos em 
termos de custo e produtividade para 
grande escala. 
- Fraca gestao de custos 
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- Fraca gestao comercial 
- Falta de planejamento estrategico 
- Pouca disponibilidade de capital para 
expansao 

- Grandes concorrentes podem enxergar 
o mercado de competiyao como 
propaganda e arcar com os altos custos 
de pequenos lotes. 
- Cambio muito baixo facilita entrada de 
rodas importadas customizadas 
- Negociayaes arriscadas devido a falta 
de gestao de custos 

3.3.3 Estrategia da empresa em nichos de mercado 

0 mercado de rodas automotivas encontra-se segmentado em 3 diferentes 

categorias para MSR, sao eles: rodas esportivas, rodas de competi~o e rodas de 

arrancada. Porem estes segmentos ainda sao muito grandes e apresentam uma 

grande variedade de clientes. Desta forma a empresa identifica nichos, subdividindo 

estes segmentos, e busca atuar somente nestes nichos. 

3.3.3.1 Rodas esportivas 

No segmento de rodas esportivas a empresa identifica como nicho clientes 

que nao buscam par rodas pelo design, mas sim par urn motivo. Se o cliente busca 

simplesmente uma roda esportiva ele pode escolher entre qualquer dos 

concorrentes e a MSR nao e competitiva par custos. A empresa identifica 

principalmente dois motivos que levam o comprador a buscar uma roda especifica e 

limitar a concorrencia. 
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Carro e exclusividade: Sao nichos muito especificos em que o modelo de roda 

em questao se aplica somente para urn modelo de carro. Grandes e medios 

fabricantes de rodas nao podem ficar limitados a urn unico modelo de carro devido a 
necessidade de grande escala para compensar os custos elevados de ferramental 

para produ~o. 

Modelos fora de linha: Modelos antigos e fora de linha que sao utilizados em 

replicas de carros tambem sao urn pequeno nicho identificado pela empresa. Sao 

clientes que possuem replicas nacionais ou importadas de carros antigos ou carros 

nacionais personalizados. 

3.3.3.2 Rodas de competic;ao 

Mercado composto por rodas de liga leve de aluminio temperado ou 

magnesia. Sao rodas necessariamente de baixo peso, em que o design e apar€mcia 

da roda praticamente nao sao levados em considera~o. Na maioria constitui-se de 

projetos customizados ou de pequenos lotes de fabrica~o para algumas categorias 

ja padronizadas. 

Categorias de visibilidade nacional sao atendidas por grandes fabricantes 

devido a extensao projec;ao publicitaria que justifica seus investimentos nestas 

categorias. Categorias de menor visibilidade nacional como Brascar e Endurance 

nao sao interessantes para estes fabricantes. Nesta categoria encontram-se pilotos 

que praticam o automobilismo como hobby, sao empresarios e comerciantes que 

dispoem em geral de urn born capital para investir em seus carros. Neste nicho 

somente rodas importadas de competic;ao estao disponiveis. 

3.3.3.3 Rodas de arrancada 

Com caracteristicas semelhantes ao mercado de rodas de competic;ao, que 

existe urn nicho entre as rodas importadas e rodas originais. Esta categoria ainda e 

nova para empresa e comec;a a ser explorada. A empresa disponibiliza dois modelos 

de arrancada, mas ainda nao os comercializa efetivamente. Alguns projetos 

apresentam maior grau de customiza~o devido as diferentes exigencias tecnicas de 

cada categoria. 
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3.4 PLANO DE FINANCAS 

A empresa apresenta controles financeiros e elementos formais como 

contabilizayao da receita, custos e despesas. Tambem apresenta urn fluxo de caixa 

definido e demonstrativo de resultado do exercicio, porem nao tern urn planejamento 

financeiro formalmente definido. Conceitos de gestao de custos estao presentes na 

empresa, mas nao formalmente utilizados nas tomadas de decisao e negociayoes. A 

empresa tern como objetivo estabelecer ate dezembro/201 0 todas as ferramentas 

financeiras citadas em 2.2.3 de forma a controlar e avaliar seus resultados 

financeiros. 

A empresa tern o objetivo de gerar valor para o cliente em seu ciclo financeiro 

implementando formas de pagamentos flexibilizadas de forma a atender os objetivos 

empresariais para o mercado de rodas esportivas. Pagamentos atraves de cartao de 

credito e via website estarao disponiveis a partir de dezembro/201 0. 

3.5 PLANO DE MARKETING 

A empresa tern definido seu plano de marketing em nivel corporativo 

representado por sua missao, visao, principios e objetivos ja apresentados. Sua 

estrategia de marketing em seus diferentes nichos e posicionamentos tambem foram 

apresentados anteriormente. 

0 plano ainda contempla tambem seu portfolio, com descriyao dos produtos e 

posicionamento da marca exposto em seu website. 

0 planejamento de preyos para o mercado de rodas esportivas e alinhado 

com o valor de venda ao cliente final, de forma a nao competir com os preyos em 

atacado de outros fabricantes. Apresenta preyos diferenciados para atacado em 

situayoes de grupos de clientes. Disponibiliza como (mica forma de pagamento o 

valor a vista com deposito antecipado. Condiyao esta que nao atende o mercado de 

rodas esportivas e sera revista conforme planejamento financeiro ate dezembro de 

2010 e mantido ate dezembro 2012. Conforme reavaliayao dos objetivos para Iongo 

prazo, a parceria com urn distribuidor de rodas deve ser avaliada. 

Para rodas esportivas a empresa estabelecera, a partir de junho de 2011, 

estoque de urn conjunto de rodas de dois modelos definidos pela demanda. Esta 
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estrategia e apoiada na concepyao de que a compra de rodas esportivas e realizada 

em compras por impulso. 

Para o mercado de rodas esportivas a empresa apresenta como plano 

promocional a divulgayao atraves de seu website: www.rodasmsr.com.br que 

atualmente tern em media 55 visitas diarias, contatos atraves de emails e 

telefonicos. 

Para o mercado de competiyao e arrancada a divulgayao tambem e digital, 

acrescida de viagens comerciais e assistencia tecnica em lnterlagos, Sao Paulo -

Capital. Exclusivamente para o mercado de arrancada a empresa estuda parceria 

com lojas especializadas em Sao Paulo e tern por objetivo concretizar esta parceria 

ate junho de 2011. 

Como plano de distribuiyao para rodas esportivas a empresa utiliza somente 

transporte terceirizado de transportadoras ja cadastradas. Entregas diretas em Sao 

Paulo, exclusivo para o mercado de competiyao, e a estrategia da empresa de forma 

a atender as necessidades em relayao ao calendario das competiyt>es. 

3.6 PLANO DE PRODUQAO 

0 plano de produyao da empresa e fundamentalmente sob encomenda, 

alinhado com a matriz processo/produto e com a estrategia de atuar em pequenos 

nichos de projetos customizados e de baixa escala. A empresa atualmente nao 

mantem estoques de produtos ja acabados para fornecimento imediato. A estrategia 

de produyao acompanha a estrategia global da empresa, estrategia de 

diferenciayao. 

0 planejamento de produyao e baseado na demanda do mercado e a alta 

flexibilidade destes processos de baixo grau de padronizayao favorecem a atuayao 

no mercado de competiyao visto que este planejamento mestre de produyao deve 

ser flexivel para absorver pedidos urgentes de compradores do mercado de 

competiyao. Estes pedidos urgentes sao caracterizados por urn baixo tempo de 

entrega, que geralmente e de 20 a 30 dias, para urn prazo de ate 10 dias devido ao 

calendario esportivo desta categoria. 

Para realizar o objetivo de aumentar em 50% o faturamento de rodas 

esportivas em dezembro de 2012 a empresa planeja adotar a estrategia de urn 

conjunto de produto em estoque para pronta entrega a ser substituido sempre que 
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vendido. Urn estoque minimo de dois conjuntos de rodas, de modelos distintos a 

serem determinados pela demanda. A produ98o de rodas de competic;ao e 

arrancada deve ser beneficiada por esta estrategia visto que a empresa pode 

planejar esta substitui98o. 
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4ANALISE 

A analise do planejamento estrategico da empresa Rodas MSR tern por 

objetivo analisar o planejamento estabelecido pela empresa em rela~o aos 

conceitos te6ricos apresentados em 2 Revisao bibliografica. 

4.1 ESTABELECIMENTO DOS PROPOSITOS DA EMPRESA 

A empresa apresenta em seu perfil sua missao, visao e seus principios. A 

visao da empresa apresenta o que a MSR pretende ser: "Ser uma empresa voltada 

essencialmente para o mercado de competi~o automobilistica, oferecendo produtos 

que tornem nossos clientes mais competitivos nas pistas sempre buscando projetos 

de menor peso e maior resistencia e seguranya. Oferecer tambem rodas esportivas 

voltadas para modelos exclusives para atender projetos de customizayao e 

diferenciados aliados a toda experiencia adquirida nas pistas". E esta visao e 

traduzida corretamente pela sua missao, que lhe direciona os esforyos de atua~o 

voltados essencialmente para projetos customizados voltados essencialmente para 

o mercado de competiyao. 

0 perfil da empresa e estabelecido corretamente em relayao aos seus 

prop6sitos definido sua postura estrategica basica identificada nos projetos 

customizados. 

4.2 ESTABELECIMENTO DOS OBJETIVOS DA EMPRESA 

A empresa apresenta objetivo principal de aumento de faturamento sem 

aumento de custos fixos. Este objetivo e quantificado em cada urn dos mercados 

que a empresa atua de forma quantitativa e com prazos a cumprir, porem deveria 

apresentar tambem planejar de que forma e por quais mecanismos estes objetivos 

serao acompanhados e mensurados. Objetivos funcionais para cada uma das areas 

de atua~o da empresa estao claros e definidos quantitativamente e estrategias de 

abordagem para cada urn dos nichos tambem estao em seu planejamento: 

- Penetrayao de mercado: aumento de faturamento de rodas de competiyao 

devido a maior exposiyao nos aut6dromos. Fazer urn plano de calendario de viagens 



45 

e follow up de vendas. Acompanhar quem comprou e ha quanto tempo comprou, 

para desta forma passar de vendas exclusivamente passivas para vendas ativas. 

- Desenvolvimento de mercado: Rodas de competi<;ao podem ser 

reposicionadas como rodas de arrancada e comercializadas nesta categoria sem 

desenvolver novos processos. 

- Desenvolvimento de produto: Dentro do mercado de rodas esportivas existe 

nicho especifico de rodas antigas, replicas e customizadas que atualmente nao 

encontra fornecedores. A empresa pretende atuar justamente neste nicho especifico, 

com produto ja existente. 

Ter por objetivo o aumento de faturamento e manter constante seu custo fixo 

desta forma limitando a necessidade de recursos e investimentos. Objetivo este que 

pode de forma limitada proteger o capital da empresa, mas pode limitar o 

crescimento da empresa, de faturamento e participa<;ao de mercado. 0 

planejamento da empresa contempla a reavalia<;ao dos objetivos funcionais para os 

tres nichos de mercado que atua a partir de janeiro de 2013, mas tambem deveria 

reavaliar este objetivo global de forma a nao ficar limitada a sua estrutura atual. 

Avaliar possibilidades e estrategias de capitaliza<;ao e pianos de investimento em 

expansao deve constar no planejamento de Iongo prazo da empresa, nao ficando 

limitada aos mercados atuais. Alem disto, a empresa necessita de instrumentos de 

administra<;ao financeira para amenizar este problema como retorno sobre o 

investimento, fluxo de caixa e margem de contribui<;ao. 

4.3 ANALISE DA ESTRA TEGIA GLOBAL DA EMPRESA 

A estrategia global da empresa pode ser definida pela estrategia de 

diferencia<;ao. 

Estrategia esta adotada corretamente em fun<;ao do seu processo produtivo 

que pode ser resumido em tres etapas: fundi<;ao, usinagem e acabamento. Fundi<;ao 

em processo C02 e coquilha, usinagem em torno convencional e copiador e 

processo de acabamento e pintura manual. 

Analisando estes processos sob os conceitos da matriz processo/produto 

2.2.5.4 e evidenciado processos que apesar de bastante flexiveis e de pouca 

padroniza<;ao, sao de alto custo unitario, nao viavel para mercado de produtos em 

escala. 
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A escolha por diferencia~ao e em nichos especificos coloca a empresa numa 

posi~o favoravel em rela~ao aos maiores concorrentes com processos altamente 

automatizados e padronizados. Estrategia esta alinhada com os objetivos da 

empresa. 

4.4 ANALISE AMBIENTAL 

A analise ambiental da empresa foi realizada com as ferramentas SWOT e 

matriz produto/processo. A analise ambiental pode ser dividida em duas partes, 

ambiente externo e interno conforme 2.3.3 Matriz SWOT e serve para determinar os 

aspectos inerentes a sua realidade externa e a interna. 

A empresa realizou esta etapa de forma muito sucinta e resumida, nao 

considerando diversos fatores da analise ambiental em seu estudo como aspectos 

relacionados ao processo de integra~o vertical da empresa, aspectos quanta ao 

governo e legisla~ao e considerando muito resumidamente fatores como 

consumidores, defini~oes de mercado, concorrentes e fornecedores. 

Como recomenda~o para a analise ambiental, a empresa deveria descrever 

seus pontos fracas enumerados para estar apta a identificar estrategias que 

recuperem ou anulem estas fraqueza a fim de antecipar as amea~s relacionadas a 

estes. Esta mesma postura e sugerida para os pontos fortes identificados a fim de 

que a empresa nao perca suas vantagens competitivas e nao anule suas 

oportunidades de neg6cio. 

4.5 ANALISE DA ESTRA TEGIA DA EMPRESA EM NICHOS DE MERCADO 

A estrategia global da empresa esta segmentada em nichos, decisao correta 

conforme Kotler 2006, agrupando clientes que tern urn conjunto de necessidades 

especificas e concordam em pagar urn pre~o mais alto para quem melhor suprir 

suas necessidades. Desta forma a empresa Rodas MSR consegue atuar alinhado 

com seu processo de produ~o flexivel, porem de maior custo unitario. 

A empresa segmenta o mercado nos seguintes nichos: rodas esportivas de 

competi~ao e arrancada apresentados em 2.3.3.1, 2.3.3.2 e 2.3.3.3 respectivamente. 
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Apresenta para cada urn dos nichos uma estrategia diferente de atuayao 

devido ao perfil de cliente diferenciado em cada urn destes nichos, mas seguindo a 

estrategia global da empresa de diferenciayao. 

4.6 ESTABELECIMENTO DAS FINANCAS DA EMPRESA 

A empresa Rodas MSR e uma empresa de pequeno porte e de administrayao 

familiar, a gestao financeira da empresa nao e separada das finan<;as pessoais dos 

proprietaries, apresenta controles financeiros nao formais e nao tern urn 

planejamento financeiro definido. Os conceitos de gestao de custos tambem nao 

estao presentes na empresa. 

Recomenda-se a reestruturayao financeira da empresa para que seja possivel 

com objetividade determinarem-se todos os instrumentos financeiros que auxiliam 

urn gestor a determinar a<;oes de forma a aumentar a margem de Iuera da empresa. 

4.7 ESTABELECIMENTO DA ESTRATEGIA DE MARKETING DA EMPRESA 

A empresa atua de forma alinhada aos conceitos de Kotler, 2006 em rela<;ao 

a defini<;ao de que os mercados nao sao homogeneos e dever ser segmentados em 

niveis. A empresa atua com o conceito de nichos de Kotler, identificando e 

satisfayao das necessidades especificas de clientes onde estes estao dispostos a 

pagar urn pre<;o mais alto a quem melhor suprir estas necessidades. 

A empresa tambem explora seu marketing mix com estrategias e decisoes 

para os 4P's de marketing: produto, pre<;o, promoyao e pra<;a. 

Como recomenda<;ao, devido a segmentayao em nichos, a empresa deveria 

estabelecer urn marketing mix, urn plano de 4P's para cada urn de seus nichos. 

Desta forma atuando ainda mais proximo de seus clientes diferenciados. 

4.8 ESTABELECIMENTO DA ESTRA TEGIA DE PRODUCAO DA EMPRESA 

A estrategia de produyao adotada pela empresa e "puxada" pela demanda do 

mercado, fundamentalmente sob encomenda o que favorece a flexibilidade dos 

projetos do produto. 
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Esta estrategia se mantem alinhada com a estrategia global da empresa e 

com a estrategia de marketing de niches, permitindo atender especificamente as 

caracteristicas destes niches. 

A escolha desta estrategia alem de correta e impositiva vista que deste o 

estabelecimento dos prop6sitos e objetivos da empresa esta se propoe a atender de 

forma customizada cada urn de seus clientes, mas o estabelecimento de urn estoque 

enxuto, voltado para o mercado de rodas esportivas, e uma forma positiva de 

incentivar e promover a compra de rodas neste mercado. Este estoque e possivel 

vista que rodas esportivas tern urn maier grau de padronizayao em relac;ao a rodas 

de competic;ao, principalmente para a empresa que atua em alguns niches do 

mercado de rodas esportivas. 

4.9 CONSIDERA<;OES SOBRE A ANALISE DO PLANEJAMENTO 

0 planejamento estrategico da empresa apresenta pontes fundamentais de 

planejamento de marketing e produc;ao, mas ainda e muito limitado em relayao ao 

planejamento financeiro. A empresa tambem tern em seu planejamento prazos e 

metas estabelecidas para cada urn dos niches de atuac;ao. Apesar de possuir urn 

planejamento em nivel estrategico e em nivel tatico a empresa deve formalizar seu 

planejamento em urn nivel operacional. Apresenta estrategias em nivel operacional, 

descritas em cada urn dos niches de mercados como plano de estoque para rodas 

esportivas, mas nao apresenta pianos de utilizac;ao de mao de obra. Voltada para o 

desenvolvimento do planejamento estrategico da empresa este trabalho estabelece 

como sugestao o desenvolvimento destes pianos operacionais para cada uma das 

areas do planejamento estrategico. 

A empresa apresenta claros seus prop6sitos, missao, objetivos e uma boa 

analise de marketing, permitindo assim sobreviver em urn ambiente que empresas 

de porte maier nao conseguem, constituindo-se uma vantagem na medida em que a 

Rodas MSR ainda nao e uma empresa de grande porte. Mas a empresa deveria 

reavaliar sua analise ambiental nao somente focando nos pontes de que devem ser 

melhorados ou fortalecidos, mas tambem estabelecer urn planejamento pra 

desenvolvimento de novas produtos, planejamento este alinhado com a estrategia 

global da empresa de diferenciac;ao. 
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5 SiNTESE 

Conclui-se com este trabalho que o planejamento estrategico nao e uma 

ferramenta dedicada somente a grandes corporac;oes, e uma ferramenta 

fundamental para uma melhor gestao e concentrayao dos recursos e esforc;os da 

empresa que deve tambem ser utilizada em empresas de pequeno porte. Estas 

empresas geralmente apresentam maiores restric;oes de recursos em relayao a 

grandes empresas, devem fazer uso desta ferramenta com o objetivo de fazerem urn 

uso mais eficiente e efetivo de seus recursos. No estudo de caso da proposta da 

empresa Rodas MSR percebe-se o quao importante e o uso desta ferramenta. 

A empresa adotou uma estrategia adequada para o mercado no qual esta 

inserida. Adotou uma estrategia baseada no mercado, em diferenciayao, projetando 

uma forte identidade de empresa de competiyao, onde e seu mercado principal e 

consegue projetar esta imagem para outros mercados criando uma imagem 

diferenciada, tornando a empresa nitidamente distinta em seus produtos. 

Esta estrategia e caracterizada em sua visao, missao e objetivos e o 

desdobramento desta estrategia basica e alinhado ao planejamento de marketing e 

produyao. 0 planejamento financeiro da empresa nao pode ser caracterizado como 

uma ferramenta de gestao e deve ser revisto. 

A abordagem inicial, dividindo o mercado em tres segmentos ou nichos, e 

importante para o sucesso da empresa porque ela se mantem em centrada em seus 

pontos fortes, porem, a empresa nao deve descartar outras oportunidades de 

mercado a serem exploradas como motos, triciclos e outros veiculos automotores. 
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6 RECOMENDACOES 

Ap6s a analise da proposta de planejamento estrategico da empresa 

verificou-se a necessidade de desenvolvimento de pianos de nivel operacional para 

cada uma das areas de planejamento tatico. Como principal recomendayao a 
empresa determina-se uma reavaliayao de sua estrutura e condic;oes internas, de 

seus pontos fortes e fracos com o objetivo de estabelecer pianos operacionais para 

empresa. Esta analise devera ser elaborada seguindo cada urn dos desdobramentos 

de estrategia global da empresa para finanyas, marketing e produc;ao. Esta 

reavaliayao tambem deve focar o desenvolvimento de novos mercados, atividade 

esta alinhada com a estrategia global da empresa, diferenciayao. 0 planejamento 

tatico da empresa e alinhado com o planejamento estrategico porem estes devem 

ser mais explorados e desenvolvidos levando aos desdobramentos dos pianos 

operacionais. 

Recomendamos tambem que a empresa desenvolva esta reavaliayao se 

utilizando da ferramenta que ja esta familiarizada, a analise SWOT, para cada uma 

das tres areas, porem que desenvolva esta reavaliayao ambiental de forma menos 

sucinta e mais profunda para identificar de forma objetiva e precisa seus pontos 

fortes, fracos, oportunidades e fraquezas de forma a fornecer uma base de 

informayaes s61idas ao planejamento estrategico empresarial. 
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