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Resumo -9

Neste trabalho & desenvolvida uma andlise econtmica de diversos projetos de

meihorias para empresa do setor eletro-eletrénico.

A modelagem do problema concretizou-se através da utilizagao de dindmica de
sistemas, visando obter uma andlise setorial do mercado e verificar a insergéo da
empresa no mesmo.

Através de uma analise criteriosa, através da utilizagéo do sistema de custeio direto
e 0 enfoque da margem bruta de contribuicdo por produto, foi possivel elaborar um
fluxo de caixa para a empresa.

Esse fluxo de caixa é essencial para realizar analises financeiras, como viabilidades
de projetos, através de ferramentas como fluxo de caixa descontado e pay-back.

A anélise do projeto é sobre uma empresa do setor eletro-eletrénico, porém a
metodologia pode ser uiilizada por diversas outras empresas de quaisquer ramos,
que pretendem verificar a viabilidade econémica de um projeto econdémico-
financeiro ac longo do tempo, descobrindo assim as influéncias e sensibilidades
diferentes cenarios e ou projetos.

A andlise do setor proporcionou uma visualizagao clara dos investimentos
necessarios para a empresa crescer, através de um crescimento sustentavel.

Algumas das medidas ja estdo sendo adotadas pela empresa e as outras irdo ser
adotadas num futuro, caso exista procedimentos internos que solidifiquem as
mudangas, o que demonstra a viabilidade das propostas.
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1.1 OBJETIVO DO TRABALHO

O objetivo do trabalho é avaliar economicamente alguns diferentes projetos para a
empresa, de forma que essa possa julgar, objetivamente, esses projetos e saber a
respeito da aplicabilidade dos mesmos.

O trabalho também servira como uma andlise do setor, para verificar quais os
atrativos fundamentais de cada setor que a empresa esta inserida.

1.2 APLICABILIDADE NA EMPRESA ESTUDADA

Durante toda minha adolescéncia estive diretamente ligado a empresa, realizando
pequencs trabalhos esporadicos. Quando entrei na faculdade, procurei outros
estagios, para conseguir uma experiéncia em diferentes areas, entretanto, os

assuntos da empresa sempre foram discutidos em familia.

No meu ultimo estagio, em uma consultoria de alta gest&o, desenvolvi interesse pela
area de estratégia empresarial. A confluéncia de alguns fatores como a aplicagao
dos conceitos aprendidos na faculdade, a possibilidade de realizar um trabalho
semelhanie aos realizados durante o estagio e a de estar melhorando um
empreendimento da propria familia tornaram a experiéncia deste trabalho impar.

No desenrolar das atividades do trabalho de formatura, diversos aspectos e temas
interessantes foram evidenciados, como a remodelagéo dos métodos de producio
para um modelo mais moderno, planejamento e controle de estoques através de
metodos cientificos, definigdo de métricas para avaliagio da manufatura (Balanced

Score Card), desenho do processo da fuséo da empresa, entre outros temas.

Algumas das propostas de melhoria discutidas durante a execucéo do trabalho ndo
serao reveladas, pois se tratam de informagdes que a familia considera

confidenciais.
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21 APLICAGAO DA TEORIA CLASSICA DA ADMINISTRAGAO

Representantes tipicos dos teéricos classicos foram Henry Fayol, Mooney e Urwick.

Todos estavam interessados em problemas praticos de administra¢éo e procuraram

sistematizar suas experiéncias a respeito das organizagdes de sucesso.

A tabela a seguir ilustra os principios gerais da teoria classica da administracéo

aplicada na empresa.

Principio

Aplicacéo

Unidade de Comando

Hierarquia

Ampiitude de controle

Assessoria de linha
Iniciativa

Divis&@o de trabaiho

Autoridade e responsabilidade

Centralizacéo de auioridade

Disciplina

Subordina¢io dos interesses
individuais aos gerais

Equidade
Estabilidade e manutengéo do

pessoal
Espirito de unido

Um empregade s6é deve receber ordens de um Gnico superior.

A autoridade do superior sobre o subordinado caminha do topo para a base
da organizagéo; essa cadeia que é resultante do principio da unidade de
comando deve ser usada como canal de comunicagdo e de tomada de
deciséo.

O ndmero de pessoas que se reportam a um superior nao deve ser to
grande a ponto de criar problemas de comunicacio e coordenagio.

O pessoal de assessoria pode oferecer importante ajuda de orientacdo mas
deve ter cuidado para néo violar a linha de autoridade.

Deve ser encorajada em todos os niveis da organizagéo.

A administrag@o deve buscar atingir um grau de especializacio de forma a
permitir que se chegue aos objetivos da organizagdo de maneira eficiente.

Deve-se levar em conta o direito de dar ordens e exigir cbediéncia,
chegando a um bom equilibrio entre autoridade e responsabilidade. N&o
tem sentido dar a alguém a responsabilidade por um {rabalho caso a essa
pessoa ndo seja dada 4 adequada autoridade para executar tal
responsabilidade.

Até certo ponto sempre presente, devendo variar para permitir a méxima
utilizagao das capacidades do pessoal.

Obediéncia, empenho, energia, comportamento e atitudes de respeito
devem ser adaptados aos regulamentos e habitos da organizacio.

Através de firmeza, exemplos, acordos justos e constante superviséo.
Baseada na amabilidade e justica para encorajar o pessoal has suas
responsabilidades; remuneragio justa que leve a um bom moral, sem
ocasionar gastos excessivos

Para facilitar o desenvoilvimento das habilidades

Para facilitar 2 harmonia como uma base de fortificagéo

Tabela 2-1: Principios gerais da teoria classica da administrag8o. Adaptado de MORGAN, 1996
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2.2 ABORDAGEM DA MODELAGEM ATRAVES DA DINAMICA DE SISTEMAS

Os textos sobre modelagem de sistemas foram baseados em ROBERTS, 1983 e
FORRESTER, 1968.

Diferentes abordagens podem ser feitas ao se modelar um sistema. Uma das

perspectivas possiveis € através da dindmica de sistemas.

Um sistema pode ser definido como a unido de elementos que interagem entre si,
de acordo com algumas regras pré-definidas. Um dos motivos de se analisar o
sistema sob a otica da dinamica de sistemas é a de ganhar uma compreensao da

influéncia das diversas variaveis ao longo do tempo.

2.2.1 Fases na construgdo do modelo

A primeira etapa consiste em reconhecer e definir o problema a ser estudado.

As propriedades importantes da dinamica do sistema sdo as que contém
quantidades que variam conforme o tempo e que as forgas que produzem essa
variabilidade podem ser descritas casuaimente, e as relagdes causais importantes

podem ser consideradas como um sistema fechado com loops de retro-alimentacéo.

Os fundamentos mais importantes em reconhecer o0s problemas séo: inferir
corretamente sobre as relacBes causais e saber como interpretar graficos e
variaveis plotados contra o tempo. Os dados numéricos ndo sdo tao importante
quanto o comportamento das variagdes. As conclusdes mais importantes séo do
comportamento das variaveis em fungao do tempo e analises de sensibifidade entre
diferentes variaveis.

O esquema ilustra as fases de construgdo de um modelo.
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Definigdo do
Problema

Conceitualizagéo
do sistema

Refinamento do
modelo

Representagao do
modelo

Compeoriamente do
madelo

Avaliagéo do
modelo

Utilizacao, andlises
e potiticas de uso

Figura 2-1. Fases na modelagem de sistemas. Transcrito de FORRESTER, 2002. Traduzido pelo
autor.

2.2.2 Exemplificando a Dindmica de Sistemas

Para uma melhor compreensdo da metodologia da dindmica de sistemas, sera
apresentado um exemplo da modelagem do resfriamento de café na xicara.

Este exempio envoive um sistema fisico simples, contendo:
1. um copo de café, a uma temperatura superior a temperatura ambiente
2. um termdmetro capaz de medir a temperatura do café

Enquanto a temperatura estd quente, & possivel registrar o decréscimo da
temperatura em funcao do tempo.

E possivel mostrar esse sistema através do diagrama de Forrester, o que facilita a
visualizagao do problema.
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[ |
No diagrama de Forrester, os niveis s40 representados por retangulos e as vazdes
por ‘registros”. As setas continuas indicam qual o sentido da variavel analisada no

nivel e as vazdes indicam quanto dessa variavel varia por unidade de tempo.

variagéo
temperatura

temperatura
do
café
\b diferenca

& 9 temp. ambiente

Figura 2-2: Decaimento de temperatura. Transcrito de ROBERTS, 1883. Traduzido pelo autor.

Nesse exempio € possivel perceber que a diferenca é calculada através da
subtracdo da temperatura efetiva no café e da temperatura ambiente. E essa
variavel que influi na taxa de variagdo da temperatura. Com isso, quanto maior a
temperatura do café em relagédo a ambiente, maior sera a diferenc¢a, portanto, maior
a variacao da temperatura.

Convém lembrar que todo modelo € uma simplificacdo da realidade e os modelos
devem sempre ser o mais simples possivel e refletir o comportamento estudado. No
exemplo, poderia ter sido colocado influéncias da temperatura do café na
temperatura ambiente (o que na realidade ocorre), porém néao apresentaria grandes

diferencas na representacgao.

Para melhor estruturar o problema, as equacgdes s&o apresentadas para uma

representacéo algébrica

TEMP.K = TEMP.J + DT * (-DECAIMENTQO.JK)[°C]

DECAIMENTO.JK = DIF.K/T [°C/min]
DIF.K = TEMP.K — TEMPAMB [°C]
TEMPAMB = 20 [°C]
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Onde,
e TEMP.K é a temperatura no indice determinado
+ DT é a constante de tempo
¢« DECAIMENTO.JK é variagéo da temperatura entre os instantes je k

e TEMPAMB é a temperatura ambiente (constante).

T indica qu&o rapidamente o ajuste da temperatura ocorre. Esse valor pode indicar
as diferentes situagdes no problema, como diferengas entre vasilhas ou areas de

contato.

2.3 CRITERIOS DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Os textos a seguir foram baseados em GITMAN, 2000 e EID, 2001.

Ao escolher a métrica para medir o desempenho da indUstria, algumas importantes
questdes devem ser verificadas, como a facilidade de se obter os dados
necessarios (e a confiabilidade dos mesmos}, o uso de métricas subjetivas deve ser

evitado.

2.3.1 Ousodo EBITDA

O EBTIDA (acrénimo em ingiés de Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation
and Amortization, isto € lucro antes de juros, impostos, depreciagdo e amortizagéo)
¢ uma medida pela qual se procura avaliar o desempenho da area operacional da

empresa, posto que ignora outros efeitos como juros e impostos.

N3zo deve ser confundido com o fluxo de caixa, mesmo porque, para chegarmos a
geracao de caixa da empresa & necessario subtrair ao menos os juros e impostos. E
traz consigo uma grande vantagem: podemos faciimente calcular através dos dados

dos balancos da empresa, sem necessidade de nenhum julgamento subjetivo.
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2.3.2 Crescimento Sustentavel

As medidas tradicionais de desempenho das empresas olham para o passado,
sugerindo que se elas se sairam bem antes podem também ter um bom
desempenho no futuro. Como nem sempre isso ocorre € necessario uma indicagéo

que permita uma viséo sobre o futuro da companhia.

Essa indicagéo é tratada com o nome de Crescimento Sustentavel. Este indice traz
implicita a idéia de que o crescimento de uma empresa s6 & bom se houver
sustentacdo financeira para tanto. Na historica recente, podemos observar diversas
empresas com histérico de grande crescimento das vendas e que, hum determinado

momento, perderam o félego. Este félego é justamente a sustentag&o financeira.

E claro que existem diferentes formas de apurar se o crescimento da empresa €
sustentavel ou n3o. O mecanismo mais simples, nem por isso menos abrangente, €
a relagdo entre o crescimento de vendas e o crescimento do patriménio liguido
ajustado. E de se esperar que um aumento de vendas seja acompanhado de
expanséo no volume de recursos aplicados na empresa, seja com [ucros retidos,
seja com capitalizagdo ou ainda com endividamento. Se a empresa optou pelo
dltimo caminho, espera-se também uma alavancagem financeira favoravel, de tal
forma que os financiamentos tenham custo inferior ao retorno dos investimentos
feitos. Nesse caso, a elevacéo do nivel de endividamento tera reflexos positivos no

resultado da empresa e, portanto, revertera em aumento do patriménio liquido.

Por esse critério, tem-se uma idéia do equilibrio entre a variagdo no volume de
vendas e na variagdo no patriménio liquido. Um quociente igual ou proximo deumé

0 mais adequado.

2.3.3 Receita Liquida

Receita operacional liquida. Valor obtido com a deducao, a partir da receita bruta,
de impostos, descontos e devolugdes. Igual ao faturamento liguido ou vendas
liquidas.
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I
2.4 ANALISANDO O PORTIFOLIO ORGANIZACIONAL

Os textos sobre o portifolio organizacional foram baseados em CHURCHILL, 2000.

O processo basico para criar um plano de portifélio € avaliar as unidades
estratégicas de negécios no portifélio da organizacéo e, depois, determinar o que
deve ser feito com elas. Duas técnicas para avaliar as UEN no portifétio de uma
empresa sdo a matriz de "crescimento e participacdo” da Boston Consulting Group e
a matriz de "atratividade do setor e forga comercial" da General Eletric.

Em pequenas empresas, as unidades estratégicas de negdcio possuem uma

analogia com as principais linhas de produtos da empresa.

2.4.1 Matriz de “crescimento e participagdo” da Boston Consulting
Group

A BCG desenvolveu uma matriz que classifica UEN, iinhas de produtos ou marcas
de acordo com duas medidas; taxa de crescimento do mercado (baixa ou alta) e

participagéo relativa no mercado (baixa ou alta), e assim é classificado em quatro

Participagdo Relativa no Mercado

Pontos de
Alta
Taxa de el Interrogacgéo
Crescimenio
do Mercado Vacas
Baixa Lsiteiras Abacaxis
Baixa Alta

tipos:

Figura 2-3: Matriz BCG de crescimento e participagio. Transcrito de CHURCHILL, 2000.

1. Estrelas. Alta participagdo em um mercado com alta taxa de crescimento.
Mercados com crescimento rapido tendem a atrair muita concorréncia, fazendo
com que a empresa gaste muito para proteger e ampliar a participacao de
mercado de suas estrelas. O ideal é que as estrelas transformem-se em vacas

leiteiras.




Revisdo Bibliografica - 18

it 2 =asscsuins]
2. Vacas Leiteiras. Alta participagdo num mercado de crescimento mais lento. A
concorréncia menos intensa associada a uma lideranca no mercado geram as
vacas leiteiras, ou seja, unidades cujas receitas podem ir para outros negaécios

ou para pesquisa e desenvolvimento

3. Abacaxis. Baixa participagdo num mercado de crescimento lento. As vezes, 0s
abacaxis servem um grupo leal de clientes e s&o lucrativos, porém tendem a
nio ser uma fonte importante de receita para a empresa e, se nao gerarem

fucros, geralmente séo eliminados.

4. Pontos de Interrogagdo. Baixa participacdo num mercado de alto crescimento.
Conseguir participagdo de mercado pode ser dispendioso, mas, se 0s pontos de
interrogacao tiverem potencial de longo prazo para tornarem-se estrelas ou

vacas leiteiras, vale a pena investir neles.

Os gerentes que utilizam a matriz BCG de crescimento e participagao primeiro
classificam as UEN, linhas de produtos ou marcas da empresa. Esse passo envolve
certa subjetividade, uma vez que o modelo ndo proporciona critérios especificos
para a classificacdo das taxas de crescimento como altas ou baixas. Sendo assim, €

necessario selecionar critérios diferentes e apropriados para cada categoria.

2.5 MODELO DAS 5 FORCAS DE PORTER

Na década de 80, Michael E. Porter desenvolveu uma proposta para a analise da
estratégia como posicionamento que ficou conhecida como "as 5 forgas de Porter”.
A andlise das cinco forcas que compdem um mercado - clientes, fornecedores,
novos entrantes, concorrentes e rivalidade competitiva - serve para a definigao do

posicionamento na pricrizacéo das opgbes estratégicas de custo e diferenciagao.

De acordo com Michael E. Porter, a formulagdo de uma estratégia competitiva
passa pela avaliagdo de duas questdes centrais, como a ameaca de novos
competidores, o poder de barganha dos fornecedores e dos clientes e a ameaca de

produtos substitutos.
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Segundo Porter, a estratégia competitiva deriva da compreensdo das regras da
competicdo da indastria, e seu objetivo € administrar (e talvez mudar para seu
proprio favor) as for¢as que regem a indlstria. Essas forgas sédo as seguintes:

Fuiranies
Peiencizis
M&mmmﬁﬂ
Compeidens
o] | Y | [

barganha dos | Rivalidade entre | bargenfie dos
Jornacadores | fimas existentes cliardes

ﬁm&mmw

Prodwios
Subsitintes

Figura 2-4: Aplicagéo das 5 forgas de Porter, Transcrito de PORTER, 1980. Traduzido pelo autor.

2.5.1 Ameacga de Novos Entrantes

Novas empresas em uma ind(stria representam aumento da capacidade produtiva e
maior competicdo. Sao, portanto, indesejaveis. Para impedir ou ao menos reduzir
estes entrantes, os concorrentes contam com as barreiras de entrada (naturais a

industria) e a retaliagéo (fruto da agao dos competidores).

Ameaca de Novos Entrantes
Economias de escala
Diferengas de produtos patenteados
Identidade da marca
Custos de mudanga
Exigéncias de capital
Vantagens de custo absoluto
Curva de aprendizagem
Acesso a insumos e distribuigdo
Projeto de produtos de baixo cusio
Poiitica governamental
Retaliacdo esperada

Tabela 2-2: Ameaga de Novos Entrantes. Transcrito de PORTER, 1980. Adaptado pelo autor
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2.5.2 Poder de Negociagao dos Fornecedores

Uma das forgas a ameacar a rentabilidade de uma industria é representada pelos
fornecedores. Sua capacidade em elevar ou reduzir a qualidade de seu produto e/ou
servigo é favorecida pelas condigbes opostas aquelas apresentadas no estudo dos

compradores. Assim sendo, esta forga é relevante nos itens especificados na tabela.

Poder de Negociacédo dos Fornecedores
Diferenciacio de insumos
Custos de mudanga dos fornecedores e das despesas na indistria
Presenca de insumos substitutos
Concentracio de fornecedores
Importancia do volume para o fornecedor
Custo relativo a compras totais na inddstria
‘ Impacte dos insumos sobre o custo ou diferenciagao

Ameaca de integragdo para frente em relagio & ameaca de integracio para tras
‘ pelas empresas na inddstria

Tabela 2-3: Poder de Negociagéo dos Fornecedores. Transcrito de PORTER, 1980. Adaptado pelo
autor

2.5.3 Poder de Negociagdo dos Compradores

Poder de Negociacéo dos Compradores

Concentrag3o de compradores versus concentracéo de
empresas

Volume do comprador

Custos de mudanca do comprador em relacfio aos custos de
mudanca da empresa

Informag¢&o do comprador
Possibilidade de integragéoc para tras
Produtos substitutos
Pull
Preco/compras totais
Diferengas dos produtos
Identidade da marca
impacto sobre qualidade e desempenho
Lucros do comprador
Incentivos dos tomadores de decisdo

Tabela 2-4: Poder de Negociag&o dos Compradores. Transcrito de PORTER, 1980. Adaptado pelo
autor
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Apesar da teoria do "ganha-ganha", o que normalmente ocorre nas indistrias é uma
disputa entre compradores e fornecedores, cada qual tentando se beneficiar ao

maximo da situacao.

Assim sendo, o poder de negociacdo dos compradores estd diretamente
refacionado as circunstancias em que a industria se encontra. A pressdo por
reducdo dos pregos e aumento da qualidade serd maior nas seguintes situagtes
apresentadas na tabela.

2.5.4 Ameacga dos Produtos Substitutos

Os produtos substitutos sao importantes na redugédo do potencial de lucro gerado
por uma inddstria. Quanto methor for a relagéo prego-desempenho oferecido pelo
produto, maior sera a pressio.

Poder de Negociacao dos Compradores
Desempenho do precgo relativo dos substitutos
Custos de mudanga

Propenséo do comprador a substituir [

Tabela 2-5: Ameaga de Produtos Subsiitutos. Transcrito de PORTER, 1980. Adaptado pelo autor

2.5.5 Determinantes da Rivalidade

Poder de Negociago dos Compradores
Crescimento da industria
Custos fixos (ou de armazenamento)/valor adicionado
Excesso de capacidade ociosa
Diferenca de produtos
Identidade da marca
Custo da mudanca
Concentracio e equilibrio
Complexidade informacional
Diversidade de concorrentes
Interesses empresariais
Barreiras de saida

Tabela 2-6: Determinantes da Rivalidade. Transcrito de PORTER, 1980. Adaptado pelo autor
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A rivalidade entre os concorrentes existentes pode ser benéfica ou maléfica a
industria como um todo. PORTER, 1986 cita, como exemplo positivo, batalhas
publicitarias capazes de expandir a demanda efou aumenfar o nivel de
diferenciacdo do produto na industria. Por outro lado, cortes de prego serédo, cedo
ou tarde, igualados pelos competidores, reduzindo a receita da indistria e

prejudicando a todos os concorrentes.

Como tais forgcas determinam a capacidade das empresas obterem retorno em seus
investimentos, a favorabilidade delas determina a lucratividade potencial do
mercado. Para determina-las, deve-se analisa-las como uma fun¢do de vérios
elementos da estrutura do mercado.

2.6 O SISTEMA DE CUSTEIO

Segundo MARTINS, 1985, um sistema de apuracdo de custos industriais é o
conjunto de procedimentos e critérios de calculo, racionais e consistentes, uiilizados
para transformar despesas classificadas segundo sua natureza, em custos de
produgao e servigos, no nivel de desagregacéo desejado pela administracio.

2.6.1 Estrutura geral dos sistemas de custeio

A estruturac@o de um sistema de custeio pode ser feita de varias formas e obedece
as seguintes consideragdes:

a) Caracteristicas essenciais do sistema: Identificam o sistema quanto a
natureza do custo apurado. Podem ser:

e Custo real ou cusfo-padrao;

¢ Custo direto ou custo por absorgao;

e Custo fabril ou custo total;

o Custo por processo ou custo por ordem de fabricacao.




b)

d)
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Caracteristicas secunddrias do projeto; Estéo ligadas as caracteristicas
fundamentais ou dizem respeito a estrutura do sistema. Podem ser:

Custo extracontabil ou integrado nos livros;

A apropriagaoc por taxas hordrias ou a unidades produzidas;

O elenco dos centros de custo.

Critérios de avaliagdo e apropriacdo: Coniribuem para uma estruturagéao bem
feita. Por exemplo:

Método de avaliagdo de consumo de materiais;

As bases de apropriag@o das despesas aos centros de custo;

A apuracgdo ponderada de custos de produtos.

Procedimentos de calculo: Sdo rotinas de apuragao de custo. Podem ser:

Utilizag&o de mapas de elaboracdo manual ou a apurag&o através de
processamento eletrénico dos dados;

Modelos de formularios de ordens de produgao aplicados na apuracgéo de
custos por ordem de fabricagao.

A abordagem de todas as consideracdes estenderia muito este trabalho, o que

perderia o sentido. Sendo assim, s&o abordadas somente as caracteristicas

essenciais do sistema, que sao as principais a serem consideradas na escolha da

estrutura de um sistema de custeio. As demais, se necessarias, serdo citadas

oportunamente.

O orgamento empresarial € um planc administrativo que cobre todas as fases das

operagbes futuras, para alcangar um alvo proposto de lucro. Tal plano pode incluir

ptanejamento de longos e curtos prazos. Parece, contudo, que o custeamento direto

& muito mais util ao planejar para periodos curtos, um ano ou menos, e ao tomar

decisdes correntes sobre operagdes do que para o planejamento de longo prazo.
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O sistema de custeio direto, usa separagéo entre os custos variaveis (produto) e

fixos (periodo), e o calculo do valor do iucro marginal, facilitam qualquer analise da

relagdo custo X volume X lucro. A analise do ponto de equilibrio, a taxa de lucro

sobre o investimento, a contribui¢do marginal de um segmento no total das vendas,

o lucro total proveniente das operagées, baseado em determinado volume, todos

esses problemas de planejamento podem ser resoividos com o auxilic de uma

analise correta da estrutura de custeio direto.

| Sistema  Critério e etapas de alocacéo dos custos

Utilizacdo

Todos os custos s&o distribuidos diretamente aos
produtos, independente de sua classificaggo;

Custeio ~ Ocorre departamentalizacioc

por - Distribuem-se os gastos gerais de produgéo

|absorgéo . pistribuem-se os gastos dos centros de custos de
servicos

Avaliagio do resultado contabit em
balancos de uso externo

Contrele de estoque fisico
Determinagéo de prego de venda

- Os totais dos centros séo distribuidos aos produtos

| Apenas os custos varidveis sdo alocados aos
|Custeio produtos

direto Os custos fixos s#0 deduzidos diretamente do
resultado do periodo

Obtencéo de custos proporcionais as vendas
Tormada de decisdo quanto a custos unitarios

Estabelecimento de valores padrio para fatores

Custeio de custo

padréo Comparacéao com valores histéricos para
identificar discrepancias

Controle de custos {(combinado ao custeio
direto ou ao custeio por absorgio)

Identificam-se atividades dentro das areas

CgftEEO funcionais que consomem recursos
R Os produtos consomem, entfo, atividades,
atividades ! . |

medidas pelos direcionadores de custo (cost
[{ABC) ;

drivers).

f/ilocagéo total dos custos mesmo quando
os custos fixos ndo sio claramente
divisiveis
Custeio de processos

Tomada de decisédo estratégica quanto a
atividades e processos

Tabela 2-7 Conceitos e aplicagdes dos sistemas de custeio. Adaptado de MARTINS, 1998 e

TOLEDO, 1997

2.6.2 A abordagem da margem bruta de contribuigdo (MBC)

Defini-se margem bruta de contribuicdo (MBC) como a contribuigio para cobrir o

custo fixo da empresa e gerar lucro.

E calculado através da diferenca entre a receita obtida através da venda operacional

e os custos variaveis (incluindo-se despesas variaveis de venda)

A andlise da rentabilidade de diferentes projetos na empresa passa a ser feita a

partir da margem bruta de contribuicdo e ndo mais através do calculo do lucro.
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Para o calculo adequado da margem de contribuigdo, & necessério destacar todos
os custos variaveis, que s&o: ICMS, IPl, CPMF, PIS, COFINS, despesas com
financiamento do pagamento, frete, comissao, matéria-prima, méo-de-obra direta e
beneficiamento.

As vantagens da utilizagdo da margem de contribuigio como critério de analise de
rentabilidade e avaliacdo de projetos é apresentado, sinteticamente, abaixo:

o Os indices de margem de contribuicéo auxiliam a administragéo a decidir
quais produtos merecem um esforco de vendas mais concentrado, em
detrimento de outros, que devem ser tolerados pelos beneficios de vendas de
outros produtos;

o Sao essenciais para o auxilio nas andlises de viabilidade, ou néo, de
produtos ou linha de produtos;

¢ Podem ser usadas para avaliar alternativas de redugéo de prego para ganho
em escala;

¢ Obtém-se uma analise mais rapida de quanto ainda tem de ser vendido para
cobrir os custos fixos e gerar os lucros planejados;

o Auxilia na deciséo sobre como utilizar eficientemente os recursos produtivos,
ou seja, para quais produtos eles devem ser canalizados;

¢ Os administradores podem decidir com mais certeza sobre que precos
praticar, pois os pregos maximos séo ditados pelo mercado através da
procura e 08 minimos, em curto prazo, pelos custos varidveis de produzir e
vender;

» A utilizagéo da margem de contribuicao facilita analises custo X volume X
lucro, pois auxiliam o administrador a entender a relagéo entre os precos e as
margens obtidas, dado um certo volume de produgao.

Na analise de viabilidade econdémica de projetos, a utilizagdo da margem bruta de
contribuicdo € util, pois & possivel comparar diferentes cenarios econdmicos, com
diferentes pontos de venda e é possivel comparar com a estrutura adequada a cada
projeto.

2.7 DECISOES DE INVESTIMENTO EM LONGO PRAZO

Os textos a seguir foram baseados em GITMAN, 2000 e ROSS, 1995.
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2.7.1 Periodo de pay-back

A técnica do periodo de pay-back é geralmente usada como critério para a
avaliagéo dos investimentos propostos. O periodo de pay-back é o exato periodo de
tempo necessario para a empresa recuperar seu investimento inicial em um projeto,
a partir das entradas de caixa.

Embora muito usado, este método, &€ geralmente visto como uma técnica nao-
sofisticada de orgamento de capital, uma vez que n&o considera o valor do dinheiro
no tempo.

O critério de decisdo € baseado num numero considerdvel aceitavel para ¢ projeto,
portanto subjetivo.

O amplo uso do pay-back se deve pela facilidade de calculo. Esse método pode ser
interpretado como uma medida de risco, assim, muitas empresas utilizam-se como
compiemento a técnicas mais sofisticadas.

2.7.2 Valor Presente Liquido (VPL)

O valor presente liquido considera explicitamente o valor do dinheiro no tempo.
Esse tipo de técnica desconta os fluxos de caixa da empresa a uma taxa
especificada. Essa taxa, freqiientemente chamada de taxa de desconto, custo de
oportunidade ou custo de capital refere-se ao retorno minimo que deve ser obtido
por um projeto, de forma a manier inalterado o valor de mercado da empresa.

VPL = ZF—C',—Io
(1+7TIR)

i=1
Equacdo 2-1: Calcule do valor presente liquido. Transcrito de GITMAN, 2000. Adaptade pelo autor.

VPL = valor presente das entradas de caixa - investimento inicial

O VPL, como mostrado na equacao, € obtido subtraindo-se o investimento inicial (lo)
do valor presente das entradas de caixa (FC,), descontadas a uma taxa igual ao
custo de capital da empresa (k)
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O VPL pode ser utilizado para tomar decisbes do tipo: aceitar-rejeitar. Nessas
ocasifes adota-se o critério de aceitar se o VPL for positivo e rejeitar caso negativo.

2.7.3 Taxa Interna de Retorno (TIR)

A taxa interna de retorno é definida como a taxa de desconto que iguala o valor
presente das entradas de caixa ao investimento inicial referente a um projeto. A TIR,
m outras paiavras, € a taxa de desconto que faz com que o VPL de uma
oportunidade de investimento iguale-se a zero (ja que o valor presente das entradas
de caixa € igual ao investimento inicial).

=, FC,

R$O=VPL=Y —L
,Z,:(l+TIR)’ i

Equacgéo 2-2: A TIR é calculada resolvendo-se a equagdo para o valor de k que torne o VPL igual a
Zero.

O VPL e a TIR freglientemente classificam projetos de formas diferentes, devido as
suas diferentes suposi¢bes de reinvestimento das entradas de caixa que eles irao
gerar.

Classe de . | Taxa de desconto
Risco e ajustado ao risco (aa)

Risco abaixo da média: projetos de
] pequeno risco. Tipicamente envolvem

L+)
reposi¢des rotineiras sem renovacdes : 2
das atividades atuais. ;
Risco Médio: projetos similares aqueles |
I atualmente implementados. Tipicamente 259

envolvem reposicéo ou renovagao das
atividades atuais.

Risco acima da média: projetos com
risco maior que o normal, porém nio
[} excessivo. Tipicamente envolvem 29%
expansdes de atividades ja existentes
na empresa ou similares

Risco alfo: projetos com risco muito alto.

Y, Tipicamente envolvem expansdes em

areas novas ou néo familiares a
empresa.

35%

Tabela 2-8: Risco e taxas de desconto associadas. Transcrito de GITMAN, 2000. Adaptado pelo
autor.
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De um ponto de vista teérico o VPL & a melhor técnica para a analise de orgamento
de capital. Essa superioridade fedrica deve-se a diversos fatores. O mais importante
é que o uso do VPL supde, implicitamente, que todas as entradas de caixa
intermediarias geradas pelo investimento sejam reinvestidas ao custo de capital da
empresa. O uso da TIR supfe um reinvestimento a uma taxa frequentemente
elevada, dada pela TIR. Ja que o custo de capital tende a ser uma estimativa
razoavel da taxa a qual a empresa poderia reinvestir hoje suas entradas de caixa
intermediarias, o uso do VPL com sua taxa de reinvestimento mais conservadora e
realista é teoricamente preferivel. Além disso, certas propriedades matematicas
podem fazer com que projetos com fluxos de caixa nao-convencionais apresentem
mais de uma TIR ou nenhuma. Esse problema ndo ocorre quando se usa o método
do VPL.

Entretanto, as evidéncias sugerem que os administradores preferem utilizar a TIR.
Esse comportamento € atribuido a aceitagao, por parte dos empresarios do conceito
da taxa de retorno, ao invés de valores monetarios, uma vez que as taxas de juros,
lucratividade e diversos outros indicadores séo expressos, geraimente, como taxas
anuais de retorno.

2.7.4 Perpetuidade

Para a avaliagéo de projetos sem prazo de término, verifica-se, através do célculo
da perpetuidade dos valores presente de fluxo de caixa, como um fluxo de caixa em
equilibrio para todos os anos subseqientes e, aplicando-se a taxa de retorno de
capital adequada.

2.7.5 Analisando subjetivamente os investimentos

E facil ter uma falsa impresséo de confianga examinando apenas os dados
numeéricos de um projeto. Precisamos antes de avaliar o projeto responder
algumas perguntas: Qual a finalidade desse investimento? E coerente com
os objetivos estratégicos da empresa? O que acontecera se néo realizarmos
0§ investimentos?

Oscar Torcer, MBA Columbia Bobines




Revisdo Bibliogrifica - 29

Para se realizar andlises de projetos deve-se conhecer bem o cenario onde a
empresa estd inserida. Como as empresas tomam decisdes num ambiente
dindmico, na verdade possuem opg¢bes subjetivas que devem ser consideradas na
avaliagdo dos projetos.

Um caso classico de erro na avaliagdo de um projeto foi em 1985, com a Coca-Cola.
Durante pesquisas do tipo blind-tests’ a Coca-Cola sempre se saiu pior que seu
principal concorrente, a Pepsi. Com isso, durante quatro anos de intensas pesquisas
foi desenvolvido e langado no mercado uma nova Coca-Cola. A aplicagédo de
modelos matematicos e calculos indicava, através da maior aceitagio do produto,
que a empresa teria um fluxo de caixa positivo para o projeto.

Entretanto, quando o produto foi langado os consumidores se mostraram resistentes
em aceitar a idéia da nova Coca. Com isso, dois meses mais tarde, a Coca-Cola
ressuscitou a Coca-Cola, chamando-a de Classica.

! Onde testes com consumidores sfo realizados para se descobrir a tendéncia a preferir um produto
a outro, sem se ter conhecimenio da marca do produto. Conhecidos popularmente como testes de
sabor.
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3.1 HISTORIA E FUNDAGCAO

Fundada em 1987, a Demape Indastria e Comércio Ltda., surgiu da horizontalizagéo
de atividades das grandes indistrias eletrdnicas nacionais, com as negociagbes
para a compra dos equipamentos da fabrica de indutores fixos. O processo de
fabricagao teve inicio em janeiro do ano seguinte, em Jandira/SP, com um capital de
US$ 20.000,00 em uma area de 200m? e doze funcionarios.

Inicialmente eram produzidos somente indutores fixos que eram vendidos a grandes
industrias eletroeletrénicas como Sharp, Evadin, Semp Toshiba e Tec-Toy, que os

utilizavam como componentes dos produtos que montavam.

Ja no primeiro ano de atividade a Demape ja4 despontava como importante
fornecedor de indutores fixos, tendo como principais concorrentes a TDK do Brasil,
Toko do Brasil, R. Sontag entre outros.

Desde o inicio das atividades a preocupagao basica era produzir componentes com
excelente padrao de qualidade e pontualidade. Isso sempre norteou o treinamento e
a producgéo na Demape. O resultado desse trabalho foi o de estar sempre entre os
trés melhores fornecedores das empresas lideres de mercado, onde os critérios
para essa classificacdo eram qualidade, pontualidade e competéncia na area
administrativa.

A partir de 1989 a Demape diversificou sua linha de produtos e comegou a produgéo
de transformadores com a aquisi¢do de bobinadeiras eletrénicas e equipamentos
para montagem e fabricagao de transformadores.

Com o plano Collor e a abertura do mercado, a partir de 1990, a Demape passou a
ter concorrentes em todo 0 mundo, especialmente nos paises asiaticos. Em 1993, a
partir de pesquisas feitas em Taipei e Téquio percebeu-se o porqué da falta de
competitividade com os fabricantes de componentes desta regido: os precos dos
produtos importados eram beneficiados pela total inexisténcia de impostos e pela
ajuda do governo local.




A Empresa Estudada - 31

i —
Por esses e outros motivos o setor de componentes nacional minguou e diversos
fabricantes foram obrigados a mudar sua linha produtiva ou encerrar as atividades.
A Demape estava na primeira linha e decidiu mudar seus produtos.

O inicio da busca por um novo produto encerrou-se em 1994 com o inicio da
producio dos reatores convencionais. Esses produtos foram escolhidos levando-se
em consideragéo as caracteristicas instaladas da manufatura, o alto valor investido
e a possibilidade de concorrer com as mesmas regras dos concorrentes.

Em 1995, foram introduzidos os reatores de partida rapida dupio e seis meses apos
os de partida rapida simples. Em 1996 comecgaram a ser fabricados os reatores
eletrénicos, respondendo a uma exigéncia mercadolégica.

Em 1998, a linha de produtos foi aumentada, com o desenvolvimento de projetos
para iluminacao com lampadas de vapor de mercurio, de sddio e multivapores
metalicos, além dos ignitores.

A adequacio do processo produtivo durante esse periodo culminou com a aquisicao
de equipamentos de avangada tecnologia. Apds a implantagao desse processo, no
final de 1998, o indice de devolucao de reatores durante o periodo de garantia ficou
abaixo dos 200PPM.

Entre os anos de 1999 e 2000 a Demape, auxiliada por uma empresa de
propaganda e marketing, atingiu o mercado das principais cidades brasileiras.
Entretanto, a forte concorréncia devido a reducdo do mercado nacional, e o
aumento do nimero de fabricantes de reatores eletrbnicos, causaram a diminuicao
da lucratividade.

No final de 2000, com a aquisicdo de uma empresa tradicional de reatores, a
Tasselli Neto, todos os reatores da empresa passaram a ser fabricados nessa
manufatura, em ltatiba/SP, num parque industrial com 8.000m? de 4rea construida,
compartilhando caracteristicas tecnoldgicas e forga produtiva. Essa aquisigio
reservou a Demape a utilizagdo de mais uma marca no mercado: Luxfont,
homologada em todas as concessionarias de energia e prefeituras de todo o pals.

Esta manufatura, fundada em 1972, foi lider de mercado de componentes eletro-
eletrénicos e durante 8 anos fabricou reatores para uma grande muitinacional do
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mercado chegando a produzir 250.000 reatores por més, com faturamento de
aproximadamente R$ 4.000.000,00 por més.

A fuséo' proporcionara as companhias crescimento rapido, quer em tamanho, quer
na participacdo de mercado. Em vez de atingi-los por meio do processo demorado
de crescimento interno ou diversificagéo, a Demape procurou alcancar esse objetivo
em um curto periodo de tempo, centralizando a produgdo na Tasselli Neto. Além
disso, esta estratégia concretizou-se como sendo menos onerosa que a alternativa
de desenvolver a necessaria capacidade e qualificagao para a producéo. Ademais,
com essa estratégia a Demape pode se expandir eliminando, com isso, um

concorrente potencial.

Algumas consideragées tributarias foram decisivas para a aquisi¢do. Em tal caso,
geralmente o beneficio fiscal advém do fato de que uma das empresas possuia uma
compensacio fiscal com periodos bases subseqgientes. Isso significa que existe a
possibilidade de uma compensacao fiscal que sera aplicado a um montante limitado
nos futuros recolhimentos de impostos da empresa.

O cendrio econémico no inicio de 2001, em que a fusio se concretizou, foi otimista.
O mercado de capitais estava euforico, e existiam fortes indicios econdmicos de
melhora da economia brasileira. Entretanto, essa estabilidade foi interrompida,
primeiramente com a crise energética e o perigo da recesséo da economia norte-
americana e depois com o possivel risco de moratdria da divida externa Argentina.
Aliado a isso teve os atentados terroristas em setembro e a eminéncia da guerra no
Afeganistéo.

Com o desaquecimento global da economia, influenciando principalmente os
mercados emergentes, os consumidores passaram a procurar somente os produtos

de necessidade imediata, diminuindo-se assim a procura por reatores.

' A partir desse momento, sempre que o texto se referir 4 empresa ou a Demape referem-se a nova
empresa.
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Figura 3-1: Vis3o da linha de bobinamento da empresa. Foto captada pelas cameras internas.

A crise energética de 2001, fez a empresa enfrentar dificuldades singulares no
mercado de reatores de descarga. A Eletrobras cortou todas as verbas destinadas a
novas iluminacdes, diminuindo-se assim todos os mercados que a Demape atua.
Entretanto, esta crise fez com que o pais se preocupasse mais com os problemas
de eficiéncia energética, contexto que os reatores estéo inseridos. Portanto, em
curto prazo a indistria de reatores foi fortemente prejudicada, mas em longo prazo
havera melhoras significativas.

As dificuidades que a empresa esta enfrentando atualmente poderiam ser
minimizadas com a utilizagdo de um modelo mais profissionai de administragéo. A
esséncia da empresa esta em olhar para as atividades urgentes, colocando de lado
as decisdes es'tratégicas de longo prazo.

E exatamente para a definigdo desses valores e condiges que esse trabalho se
propde.

A empresa esta sujeita, atualmente a diversos riscos estruturais, como problema
com insolvéncia dos fornecedores, efeitos politico/econdmicos diversos, problemas
sociais (como greves ou gastos extras com sistemas de seguranga). Todos esses
parametros s&o contempiados como "Risco Brasil”.

As influéncias desses riscos no negocio da empresa devem ser diminuidas. Com
um planejamento mais eficiente, controle das vendas efetivo, manufatura com
sistema de certificaggo 1S0O-9000, entre outros fatores que serdo mais bem
especificados abaixo.
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3.2 PORTIFOLIO ORGANIZACIONAL

Reator & um equipamento auxiliar a lampada que tem por finalidade regular os
valores de corrente elétrica, e tensdo, atendendo as especificagbes de cada
lampada. Portanto, cada modelo de reator tem suas caracteristicas e especificacdes

e devem ser utilizados somente na lampada para a qual foi projetado.

Uma breve descricio técnica sobre os reatores fabricados na empresa é
apresentada abaixo, bem como fotos e aplicagdes do produto. O mercado que cada
um desses produtos esta envolvido sera descrito na “Analise Setorial do Mercado de
Reatores no Brasil”.

3.2.1 Reatores Eletromagnéticos

A iluminagdo através de lampadas fluorescentes, utilizando-se de reatores
eletromagnéticos representa a maioria das aplicagGes comerciais e institucionais e
uma porgao significativa das iluminagdes industriais. A empresa fabrica mais de
uma centena de modelos de reatores eletromagnéticos que engloba todos os mais
variados tipos de aplicagtes.

Figura 3-2: Foto de Reatores eletromagnéticos. Transcrito de material cedido pela empresa.

Os reatores eletromagnéticos sdo utilizados como equipamento auxiliar as
lampadas fluorescentes, constituidos por uma bobina de campo magnético,
responsavel pela indugdo da corrente, uma bobina para a elevagéo da tensao e

outras para aquecimento dos filamentos das lampadas.
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3.2.2 Reatores Eletronicos

Sa0 também utilizados para iluminacéo fluorescente e possuem as diversificacdes
necessarias para atender o mercado.

Os reatores eletrdnicos sao substitutos aos eletromagnéticos, entretanto constitui-se
exclusivamente de componentes eletrénicos com diversos circuitos internos

responsaveis pelo acendimento e funcionamento das lampadas.

Figura 3-3: Foto de Reatores eletrénicos. Transcrito de material cedido pela empresa.

3.2.3 Reatores de Descarga

Os reatores de descarga sdo desenvolvidos para lampadas de descarga, como
usualmente utilizadas na iluminacéo publica e de grandes areas, incluindo espacos

industriais, rodovias, grandes comércios, entre outros.

Para suprir as exigéncias mercadolégicas, os reatores de descarga fambém séo
fabricados em uma gama de frequéncia, poténcia e voltagem que satisfaca as
diversas aplicagdes do produto.

Os reatores para lampadas de vapor de sédio, mercirio e metalico fem uma bobina
auxiliar conjugada a bobina de indugéo para energizar o ignitor, que é o responsavel
pelo pulso de alta tensao para a partida da 1ampada. Ap6s o acendimento a bobina

de campo magnético é responsavel pelo funcionamento das lampadas.
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Figura 3-4: Foto de Reatores eletrénicos. Transcrito de material cedido pela empresa.

3.3 ANALISE DOS INDICADORES DE DESEMPENHO

Produzindo as marcas Demape e Luxfont, a manufatura Tasselli Neto & apresentada

abaixo, através de indicadores financeiros.

3.3.1 Crescimento Sustentavel

Por esse critério, tem-se uma idéia do equilibrio entre a variagdo no volume de
vendas e na variagio no patrimdnio liquido. Um quociente igual ou préximo de um &
o0 mais adequado.

Atualmente, nota-se que o quociente é maior que 1 para os dados referentes ao ano
de 2001. Isso é decorrente da fusdo que estd sendo gerenciada. Entretanto,
historicamente, a Demape possui um coeficiente muito préximo a um.

3.3.2 Receita Liquida

A receita liquida foi verificada para os dados do ano de 2001. Vemos que o
faturamento apresentou um crescimento aito até o més de junho. Em junho houve
uma externalidade que deve ser verificada. Foi fechado um pedido com uma grande
concessionaria do setor energético, o que possibilitou um grande faturamento.
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Grafico 1: Receita Liquida (R$) e quantidade produzida nos meses de janeiro a novembro™ de 2001.

Foi exatamente esse enorme pedido que se tornou um problema para a empresa
nos meses subseqiientes. Esse pedido estava vinculado com outro para 0 més de
julho, entretanto, sob o efeito do "apagao" a eletrobras cortou a verba para o projeto,
impedindo assim a concessionaria de cumprir o pedido, entretanto os reatores ja
haviam sido produzidos e encontram-se estocados até hoje, gerando um excedente
de ativo, que esta prejudicando a liquidez da empresa.

Para os meses de jutho até outubro, vemos uma diminuicdo do volume faturado
devido a crise econdmica. Entretanto, podemos verificar que 0 més de novembro
pode ser o ponto de retomada do crescimento, visto que em uma Unica semana foi
faturado 40% do més de outubro.

" Em novembro, somente a primeira semana foi analisada.
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Para profissionalizar a empresa devemos estar atentos a diversos aspectos
organizacionais, como a definicdo de planos futuros, a atencdo a cultura

organizacional, a motivagdo humana, entre outros.

4.1 GESTAO ESTRATEGICA

A empresa deve oferecer mais recursos e priorizar os planos estratégicos. Objetivos
de curto prazo ndo devem ser priorizados ante aos de longo prazo, como
atualmente ocorre.

O plano de agéo consiste na definicio de politicas e objetivos necessarios para a

profissionalizacdo da empresa.

As declaragoes de visdo e misséo ndo s6 descrevem o modo como a empresa esta
posicionada frente a sua estratégia, mas também a empresa em si. Elas definem o
caminho que a empresa seguira e quais 0s principios seguidos para alcangar os

objetivos.

A Visdo é um sonho de longo prazo, que &, essencialmente, um sonho que nunca
sera atingido. Pode parecer fora de proposito, mas o objetivo aqui € justamente que
a Visao esteja sempre um pouco fora de alcance. A perseguigdo desse sonho € o

que deve manter sua empresa viva e deve estar bem expresso no business plan.

Visdo: "Ser reconhecida como uma empresa idonea, com um
reconhecimento sélido e confiavel comprometido com a qualidade dos
produtos e a satisfacdo dos clientes”

A declaragdo de missdo deixa o entendimento sobre o negdcio claro, a estratégia

definida e como a empresa pretende atingir seus objetivos.

Missdo: "Oferecer solugdes de iluminacdo a todas as necessidades
dos clientes”
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Seguindo essas definicdes, os proprios funcionarios da empresa ndo precisarao
sempre recorrer ao presidente da empresa para conseguir saber o que deve ser

feito. Todos eles saberdo quais as diretrizes a serem seguidas.

Outras politicas da gestdo estratégica foram discutidas e devem entrar em

operacao, entretanto sdo informagdes confidenciais.

E comum acontecer dos valores explicitados pela empresa, néo estarem realmente
firmados sobre os pressupostos culturais, fazendo-os servir apenas como “valores
esposados” ! Esses valores sao racionalizagdes do comportamento e explicam uma
situagdo como gostariam que ela fosse entendida, mas nem sempre coincidem com

o praticado, podendo ser considerados no maximo como aspiragtes para o futuro.
E necessario ter acesso a um nivel mais profundo da empresa: a sua cultura.

Afravés dos pressupostos inconscientes, que séo aqueles valores fransmitidos por
acbes da empresa repetidas vezes e que acabam se tornando inconscientes. E
importante, ressaltar que esses pressupostos séo diferentes dos valores, pois sdo
conceitos ndo explicitados, que ndo podem ser discutidos e, portanto, dirigem o
comportamento de todas as pessoas de maneira invisivel. Através destes

pressupostos as pessoas percebem o que esta a sua volta, pensam e sentem.

Portanto, é necessario que todas as pessoas da empresa tenham atitudes de
acordo com a visdo e missido da empresa, de modo a firmar o conceito em todos os
funcionarios.

4.2 ORGANIZAGAO DA EMPRESA

A empresa passou por uma reestruturagdo organizacional recente, devido a fusao

ocorrida. Sendo assim, a nova estrutura ainda esta em fase de adaptacao.

' Conforme denominagéo de ARGYRIS e SCHON, em SCHEIN, 1991
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Ao analisarmos 0 organograma das empresas familiares e confrontarmos com as
empresas profissionalizadas, verificamos que nao so6 diferem nas qualificagdes das
pessoas que assumem os cargos, mas também nos direitos e responsabilidades
distribuidos dentro da organizagao.

Vendedores

Engenharia Producéo Financeiro [iternos

PPCP Compras Contabilidade

Representantes

Figura 4-1: Organograma atual da empresa. Criado pelo autor

Atualmente o diretor sempre toma conhecimento de todos acontecimentos da
empresa. Isso faz com que esse tenha uma carga de trabalho intensa, de trabalhos
rotineiros, faltando tempo para tarefas mais importantes, como planos taticos e
definicbes de novas estratégias.

O organograma funcional da empresa profissionalizada & mostrado na figura.
Mudangas como a criagdo de uma area ativa de vendas, apoiada por funcionarios
de marketing foram incorporadas na empresa. Cada area sera analisada a seguir,
de acordo com o plano tatico/estratégico adequado.

Nao s6é mudangas na esfrutura organizacional devem ser analisadas, mas também

na forma como a comunicagao ird acontecer na empresa.
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Diretor
Diretor Diretor Diretor
Industrial Fin. / Adm. Vendas
Processo RH I
Representantes Velr:ti:ggsres
Engenharia Contabilidade
PPCP Compra Improdutives
Compras

Figura 4-2: Organograma estrutural proposto. Criado pelo autor.

O Diretor da empresa ndo mais tratard de todos os problemas da empresa. Ele
somente devera analisar os resultados que cada area esta apresentando, discutir as

métricas utilizadas e verificar o alinhamento com a estratégia do negdcio.

Toda a hierarquia estara baseada na unidade de comando, pelo qual o funcionario

responde a somente um Gnico responsavel.

Uma estrutura organizacional profissional ndo necessariamente deve ser mais
"cara" que a estrutura nao-profissional. O que deve ocorrer é que as tarefas devem

ser vistas de uma forma diferente.

Toda a responsabilidade da organizagdo do trabalho e do operario deve ser
confiada aos gerentes e diretores. Esses devem pensar a respeito de tudo o que se
relaciona com o planegjamento e a organizagdo do trabalho deixando aos
trabalhadores a tarefa pratica. Este € o principio de separar o planejamento e a
organizagéo do trabalho da sua execucdo, proposto pelo enfoque de Taylor a
administracao.

4.3 PLANEJAMENTO OPERACIONAL

E apresentado a seguir o gerenciamento do departamento de produgéo, engenharia

e PPCP e n&o a empresa como um todo.
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4.3.1 Motivacao

E necessario que todos os funciondrios da empresa encontrem-se motivados e
estejam unidos em torno de um mesmo espirito e engajados em atividades para
obter lucros em vez de prejuizo.

O direfor industrial deverd encorajar seus subordinados com mensagens de
prosperidade e de que o time que ali se enconira é o time necessario para a
empresa alcancar o topo. A seguir séo mosfrados alguns exemplos de mensagens a
serem dirigidas aos funcionarios.

Nenhuma empresa vai a faléncia por preguica dos trabalhadores. A faléncia
da empresa & gerada pela falta de competéncia gerencial, inferioridade
tecnolégica ou problemas politicos. Como os requisitos tecnologicos ou a
politica do setor ndo sdo barreiras fortes, certamente também podemos
vencer.

Gostaria de ver todos aqui com o peito estufado, mostrando que somos as
pessoas certas para essa empresa crescer.

Parabéns pelo esforco. Estamos progredindo.

4.3.2 Plano de Cargo

Devera existir um ciclo de rotagdo dos postos de trabalho através de uma
metodologia simples e eficaz, que consiste em identificar em qual nivel de
aprendizagem a pessoa se encontra, em determinada fun¢do. Existem quatro
niveis:

o FEtapa I: 0 operario esta iniciando. Este nao consegue realizar as tarefas
sozinhos e precisa de um instrutor para ensina-io a tarefa.

s Etapa Ii: 0 operario ja consegue realizar a tarefa com pouca desenvoltura e
nao necessita sempre do auxilio do instrutor, entretanto constantemente
recorre ao memorial descritivo do processo

» FEtapa Ill: 0 operario consegue realizar as fungdes com total desenvoltura.
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« FEtapa IV: o operario possui conhecimento suficiente para tornar-se um
instrutor desse posto de trabalho.

4.3.3 Reunides periédicas

Outros aspectos importantes sdo as reunides semanais com o0s funcionarios de
linha, técnicos, supervisores e analistas de PCP que devem ser realizadas, de forma
a fazer os relatos sobre os progressos ou falhas do periodo e descobrir os
problemas da organizagdo. Esse processo € fundamental para diminuir,
gradualmente, as reclamacdes e divergéncias no ambiente de trabalho.

Deve-se compensar os funcionarios e fazé-los sentir-se reconhecidos: Melhorar as
condigdes de trabalho, atraveés de técnicas de antropometria; melhorar as

instalagbes de apoio ou melhores remuneragoes podem ser utilizadas.

Figura 4-3: Viséo da linha de montagem da empresa. Foto captada pelas cameras internas.

4.3.4 Engenharia

E de responsabilidade do diretor industrial documentar todos os processos € modo
de operagdo de todos os produtos, bem como homologar esses produtos nos
orgaos competentes.

O desenvolvimento de novos produtos, de acordo com o direcionamento estratégico

da empresa, devera ser realizado, aproveitando futuras oportunidades de mercado.
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4.3.5 Processos Produtivos

Os processos utilizados terdo como base a fabricagao da antiga planta da Demape,
em Jandira/SP, embora algumas modificagbes, principalmente em relagao a
metodologia da qualidade, estio sendo desenvolvidas para conseguir os beneficios
da fusao.

Existem diversas variaveis que podem ser administradas ao se fabricar um reator,

como diferentes mix de bitolas de fio com espessura e quantidade das laminas.

Uma importante modificagdo a ser realizada deve ser referente ao memorial
descritivo dos cargos. Esse memorial devera estar sempre visivel ao funcionario

enquanto o mesmo estiver realizando determinada tarefa.

Nesse memorial devem conter informacbes sobre como realizar a tarefa
adequadamente, as responsabilidades que o funcionario deve possuir € um
pequeno e eventual espago para serem colocadas informagdes relevantes, como

problemas rotineiros e acontecimentos historicos.

4.3.6 Controle de estoques

A area de PPCP é responsabilidade do diretor de producgéo. Este deve se preocupar
com todo o controle dos materiais, o planejamento de producédo, a produgao

propriamente dita e a area de desenvolvimento.

Para o planejamento do PPCP sera consultado o diretor de vendas, para conseguir
um planejamento de vendas e estruturar um MRP.

Essa area devera ser responsavel pelo recebimento correto do material, devendo

realizar todos os testes que forem necessarios e que estiverem documentados.

4.4 PLANEJAMENTO ADMINISTRATIVO E FINANCEIRO

4.4.1 Politicas de RH

Dentro do conceito de organizagéo profissionalizada, os objetivos do RH devem ser:
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» Criar, manter e desenvolver um contingente de recursos humanos, com
habilidade e motivacdo para realizar os objetivos da organizagao;

= Criar, e desenvolver condicées organizacionais de aplica¢ao, desenvolvimento e
satisfacdo plena dos recursos humanos e alcance dos objetivos individuais;

= Alcancar a eficiéncia e eficacia com os recursos humanos disponiveis.

A empresa deve valorizar o funcionario. Os funcionarios precisam se sentir

fundamentais para o0 sucesso da organizagao.

Todas as fungées da estrutura organizacionais profissionalizada possuirao fichas de
controle de cada cargo. Nelas seréo detalhadas as tarefas, aptidées necessérias e
responsabilidades. Com isso é possivel saber a eficiéncia do funcionario e cobrar
pelas tarefas. Na contratagdo de um novo funciondrio, deve-se obedecer todos os

requisitos que constam na ficha.

Os funcionarios de linha devem obrigatoriamente possuir expectativas para
crescimento profissional. No caso, o plano de carreira constituira em aumento de
salario anual, por "tempo de casa" e merecimento (de acordo com a confrontagao

das atividades realizadas com as descritas na ficha de descrigao dos cargos).

Todo funcionario estara constantemente sendo avaliado. Essas avaliagbes sé&o
necessarias por dois aspectos: a politica de dividendos anuais e o ciclo de

aprendizagem e rotagao de postos de trabalho.

4.4.2 Planejamento Financeiro

A empresa devera equalizar mefhor suas finangas, através da utilizagao de

projectes de fluxo de caixa, podendo assim prever dificuldades financeiras futuras.

4.5 PLANEJAMENTO DE MARKETING

O planejamento de marketing na empresa devera acontecer assessorado por uma
empresa de propaganda, como feito atuaimente, entretanto devera possuir uma

atitude mais ativa em relagdo aos representantes e consumidores finais.
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Aplicando-se a metodoiogia de Philip Kotler, podemos posicionar a empresa € o
produto no mercado.

Promocéo (Promotion): Produios comercializados regularmente para 800
pontos de venda.

Produtos (Product): A empresa possui produtos competitivos, possuindo o
mix de produto, as especificagdes técnicas e a garantia exigida pelos
consumidores

Preco (Price): O custo de fabricagac do produto € baixo, gracas a um
processo enxuto e uma administragdo eficaz

Pracga (Place): Forgas junto aos ponfos de venda (PV) e participacéo discrefa
em feiras e eventos do ramo. Publicagdo periddica em revistas.

O levantamento desses dados € necessario para caracterizar a empresa e verificar
qual o posicionamento da mesma. Com isso, & possivel inferir melhores politicas a
serem seguidas através da analise do modelo que sera proposto a seguir.

E possivel verificar que existe uma deficiéncia no namero de pontos de venda
comercializados, se comparado com a forga demonstrada pelos outros
concolrentes, que possuem nameros até 10 vezes maiores.

Uma estratégia para combater esses esforgcos € a substituicao dos representantes
por forga de venda interna.

A nova estratégia de marketing devera cobrir todas as deficiéncias do modelo atual.
Por motivos de confidencialidade, os dados de planejamento de marketing nao
serdo revelados completamente, mas as mudancgas no sistema de representantes e
na politica de precos irdo ser adotadas pela empresa.
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5.1 DEFINIGAO

O setor estudado compreende os reatores para iluminagéo utilizados no Brasil, que
sdo equipamentos auxiliares a lampada atuando na ignicdo e estabilizagdo da

corrente elétrica da lampada.

Nao existem muitas fontes de dados confiaveis para se obter um panorama setorial
guantitativo preciso, logo a analise tera uma grande parcela qualitativa, sendo esse

o motivo da utilizagdo da dindmica de sistemas na modelagem do setor.

Poucos dados concretos foram obtidos em matérias de jornal. A Abilux (Associagéo
Brasileira de ltluminagdo), o Sindicato da Indistria de Lampadas e Aparelhos
Elétricos de lluminagdo no Estado de Sao Paulo - SINDILUX, em parceira com a
Federagado e o Centro das Indastrias do Estado de Sao Paulo - FIESP/CIESP, estao
promovendo um programa de inser¢ao globatl onde serao levantados diversos dados
quantitativos sobre o mercado de iluminagao, inciuindo-se todos os tipos de reatores

estudados; entretanto a pesquisa ainda esta em fase de licitacao.

“A Intral, que possui 35% do mercado, reduziu em 25% sua produgio,
passando de 850 mil reatores/més para 650 mil reatores/més, o que resultara
erm um faturamento 7 milhdes inferior, totalizando 80 mithdes.”

Gazeta Mercantil, 18 setembro de 2001

“A Philips comeca a operar em junho de 2001 a primeira planta industrial de
reatores para lampadas fluorescentes e iluminagéo publica no pais. A nova
fabrica teve investimento de R$10 milhdes e produzira 5 milhdes pecas por
ano-ll

Panorama Brasil — Noticias da Inddstnia
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“Hoje as lampadas fluorescentes representam 5% do mercado e, em 2002,
segundo as expectativas dos fabricantes a fatia serd de 20%. Em 20 anos,
esperamos que todas as lampadas vendidas sejam fluorescentes”.

Valor Econdmico, 10 de Abril de 2001

“A Eletrobras vai destinar mais de R$750 milhGes para o financiamento da
troca de lampadas e reatores de 9 milhdes dos cerca de 15 milhGes de
postes de todo o Brasil, através do programa Reluz”

Austin Asis — Andlise Setorial de Energia, 2001

O mercado de reatores brasileiro é de aproximadamente 25 milhdes de
unidades por ano, podendo ser dividida em reatores eletrdnicos,
eletromagnéticos e de descarga.

Eletricidade Modema, Janeiro de 2001

5.2 REATORES ELETROMAGNETICOS

O mercado de reatores eletromagnéticos movimenta aproximadamente R$80

milhdes por ano, sendo os mais consolidados no mercado. Boa parte desse sucesso

se deve a maturidade da sua tecnoiogia e do seu baixo custo.

5.2.1 Ameaga de novos entrantes

No processo produtivo dos reatores eletromagnéticos existe uma economia de

escala alta. Assim, para se conseguir produzir o produto e ser lucrativo & necessario

um investimento inicial alto, se caracterizando como uma barreira para novos

concorrentes.
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Para se obter um bom nivel de vendas & necessario possuir um mix de produtos
considerado minimo pelo mercado, o que consiste em diversos projetos de

engenharia diferentes, sendo o custo de implantagao desses projetos grande.

Entretanto, essa nao € a principal barreira para 0s novos empreendedores. Os
projetos dos reatores eletromagnéticos exigem diversos ajustes e € necessario
possuir um conhecimento profundo na area. A curva de aprendizagem nesse setor €

lenta.

O acesso aos iNSUMOs necessarios ndo representa uma barreira, pois podem ser

conseguidos nos fornecedores, sem grandes complicagdes.

5.2.2 Ameaca de produtos substitutos

Devido ao baixo poder aquisitivo dos brasileiros, os produtos substitutos direto dos
reatores eletromagnéticos e das lampadas fluorescentes sd@o as lampadas
incandescentes que ndo necessitam de reatores. Entretanto, a partir do inicio de
2001, com a crise energética, os consumidores estdoc se conscientizando dos
beneficios financeiros que a iluminagao fluorescente traz. Na outra ponta, estao os
reatores eletrénicos, no mercado desde meados dos anos 90 e estdo substituindo o
uso dos eletromagnéticos. Em algumas éreas, como os grandes centros urbanos ou
algumas cidades isoladas, a penetragéo dos reatores eletrdnicos € muito alta, e em
algumas outras, ainda se utiliza reator eletromagnético convencional (modelo mais

primitivo e barato dos eletromagnéticos).

Portanto, os reatores eletromagnéticos estdo na faixa intermedidria entre o pre¢o

relativo e o beneficio dos substitutos.

5.2.3 Poder de negociagido dos fornecedores

Os principais componentes sao ago silicio, fio de cobre e a resina de poliéster. As
demais matérias-primas séo obtidas através de diversos fornecedores, sem risco na

qualidade do produto ou preco.
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Ameaga de Novos Entrantes

~—

Alta - Moderada - Pequena

Poder de Negociagio dos Rivalidade Entre as Empresas . Poder de Negociagéo dos
Fornecedores : Clientes

Alta -Moderada - Pequena Alta - Moderada - Pequena Alta ¢ Moderada - Pequena

= =

Ameaga de Produtos Substitutos

Alta - Moderada - Pequena

Figura 5-1: As 5 forgas de porter adaptada para os reatores eletromagnéticos. Elaborada pelo autor.

O poder de negocia¢ao dos fornecedores de lamina de ago silicio € alto, visto que
existem poucos fornecedores do produto (atualmente somente dois estéo
qualificados a fornecer a lamina adequada), pois se necessita de um tratamento
especial. Essa matéria prima é essencial para a qualidade do produto. Assim, existe
um programa de melhoria continua, entre os fornecedores de lamina e a empresa.
Esse relacionamento mais estreito fomenta uma confianga maior das partes,
evitando se ter uma queda na qualidade do produto.

A resina de poliéster apresenta o mesmo programa de relacionamento entre
clienteffornecedor, entretanto nédo existe uma ameaca por parte do fornecedor pois

existem muitos fornecedores aptos a fornecer e desenvolver uma nova resina.

Os fornecedores de fios de cobre s&o numerosos, entretanto a matéria-prima dos
fornecedores esta atrelada as variacdes internacionais do valor do cobre nas bolsas
de Londres e NY. Com isso o prego do produto varia conforme a oscilagéo natural
do mercado e a mudancas na taxa de cambio. Dependendo do reator, o custo do
cobre pode representar até 25% do custo total do produto, assim sendo, uma
desvalorizagéo do real de 20% pode elevar em 5% o custo do produto final.

5.2.4 Poder de negociac¢éo dos clientes
e
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O poder de compra pode ser influenciado pela alavancagem de negociagéo ou pela
sensibilidade ao preco.

Ao analisarmos a alavancagem de negociagéo, percebemos que os reatores podem
ser segmentados por dois critérios: regionais e pontos de venda. Na regionalizagao,
temos diferencas enire os grandes centros urbanos, principalmente Sao Paulo, e as
demais regides. Nas grandes cidades, temos a presenga forie das grandes marcas,
ofertando uma grande quantidade de produtos, o que torna a venda dos reatores
mais complexa. Ao segmentarmos por pontos de venda, temos, principalmente, os
grandes centros de distribuicio e as lojas de venda de material elétrico. Nos
grandes centros de distribuigdo, alguns fabricantes tendem a conseguir uma

fidelizagdo, devido a praticas de pregos extremamente baixos.

A sensibilidade ao preco é determinada principalmente pela identidade da marca no
mercado. Essa identidade é fundamental para a precificacdo dos produtos e
sucesso das vendas.

5.2.5 Rivalidade entre as empresas

O mercado de reatores eletromagnéticos € concentrado em poucas empresas,
sendo um oligopdlio. As empresas que fabricam reatores eletromagnéticos sao
mostradas na tabela abaixo:

Empreéa Participagéo % mercado
Intral 35
Philips 20
Helfont 15
Keiko 10
Demape 8
Demais | 12

Tabela 5-1: Participagéo dos reatores magnéticos. Elaborado pelo autor. Fonte analise interna
Demape.

E interessante mostrar um mapa do posicionamento, para identificar necessidades e
oportunidades do mercado. O mapa de posicionamento € uma representacéo das
percepgdes dos consumidores a respeito de varias marcas umas em relagéo as
outras.
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No mapa de posicionamento, sdo representados a qualidade percebida pelos

consumidores e o prego médio do produto.

Alto

8 Philips
Helfont
Demape O

Qualidade : ’Keiko
Percebida

OPreletri
@

Baixo Alto

Prego Medio de Venda

Figura 5-2:Posicionamento empresas de reatores eletromagnéticos. Transcrito de materiai circulagao
interna.

5.2.6 Crescimento e Penetragdo do Mercado

Através da andlise da matriz BCG, é possivel posicionar o produto, facilitando assim

descobrir o comportamentc da linha de produto.

Esse passo envolve certa subjetividade, uma vez que o modelo n&o proporciona
critérios especificos para a classificagdo das taxas de crescimento como altas ou

Fa

baixas. Sendo assim, & necessario selecionar critérios diferentes para cada

Participagio Relativa no Mercado

Alta Estrelas : Ft’°"t°s dg
Taxa de nterrogacio
Crescimento
do Mercado ) Vacas :
Baixa Loitoiras Abacaxis
Baixa Alta

categoria.

Figura 5-3: Matriz BCG de crescimento e participagéo. Transcrito de CHURCHILL, 2000.
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A participacdo dos reatores eletromagnéticos no mercado € alta, entretanto vém
diminuindo com o tempo, em detrimento dos reatores eletronicos, podendo ser

considerado um produio Abacaxi.

Através dessa classificagdo é possivel tragar estratégias para essa linha de produto,
visto que sendo produto rentdvel e possuindo uma clientela leal, € uma
oportunidade 6tima em curto prazo para a empresa, entretanto, geralmente, em

longo prazo, os lucros tendem e a clientela tende a diminuir,

5.2.7 Diagrama de Forrester

Com o auxilio da metodologia de Forrester, é possivel identificar um modelo,

através da dinamica de sistemas, que pode ser identificado pelo diagrama a seguir.

Nesse diagrama, o nivel de reatores eletromagnéticos instalados no pais € indicado
pelo retangulo. Esse nivel é influenciado pela vazéo positiva dos novos reatores e

da negativa representada pela troca dos reatores magnéticos por eletrdnicos.

Faturamento o
P e reposicao \
rticipacéo .
mamergzgo propenséo
magnéticos troca magnético
e 2 4 por elefrdnico
8 vida util
[zop ]
L. (i :
—» Nnovos
propenséo
troca incandescente
por fluorescente troca
A o crecimento
0 mercado / vegetativo
de lampadas mercado

Figura 5-4: Diagrama de Forrester para o mercado de reatores eletromagnéticos. Criado pelo autor.
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Além desses ha o nivel de reposigio, onde os reatores instalados que apresentam

defeitos permanentes séo repostos por outros eletromagnéticos.

Na modelagem dos reatores novos do mercado, foram utilizadas duas metricas: o
crescimento vegetativo, representado por um multiplicador do crescimento do PIB e
pelos reatores instalados; e a propenséo de troca da iluminagéo incandescente pela
fluorescente. Atualmente, 5% das lampadas vendidas sdo fluorescentes e, segundo
estimativas da Philips, em 2020 teremos 100% das lampadas flucrescentes. Nesse
ano, um grande salto ocorreu, devido a conscientizagao da populagéo frente ao
problema da crise energética.

O mercado de troca e reposic¢éo é influenciado pela quebra dos reatores, que €
dada pela vida Gtil média dos reatores eletromagnéticos, no caso 12 anos. A partir
desses numeros, existe uma propensao a trocar entre reatores eletromagnéticos e

eletrénicos, configurando-se assim os fluxos de troca e reposigéo.

5.3 REATORES ELETRONICOS

Os reatores eletronicos para lampadas fluorescentes estdo no mercado brasileiro
desde meados dos anos 90 e a tendéncia, no longo prazo, € que eles substituam os
modelos eletromagnéticos, porque proporcionam economia de energia de até 30% e
também pelo fato de serem mais compactos, com menor pesoc e aquecerem menos
o ambiente. O Brasil j4 tem uma grande variedade de reatores eletrdnicos

importados a venda, mas os reatores eletromagnéticos ainda dominam o mercado.

5.3.1 Ameaga de novos entrantes

Nos reatores eletronicos, a facilidade de obtencdo da matéria prima e a baixa
exigéncia de capital para investimento, aliado a facilidade de projeto facilita diversos

fabricantes de reatores a produzirem somente os eletrénicos.

Esses reatores ndo possuem o controle de qualidade necessario, € o projeto do
reator ndo é leal as especificacdes técnicas exigidas pelo Inmetro. Com isso, muitas

vezes o consumidor, ao optar por um produto mais barato, o consumidor n&o
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percebe que o reator nac possui as caracteristicas basicas necessarias e, que em
muitas vezes nao sao transparentes para o consumidor.

A curva de aprendizagem é muito rapida, pois existem diversos projefistas de

reatores eletronicos que vendem os projetos e futuras atualizagdes.

Ameaga de Novos Entrantes

A_I_ta__-‘:bﬁbderada - Pequena

Poder de Negociagéo dos Rivalidade Entre as Empresas Poder de Negociagdo dos
Fornecedores 4 Clientes
Alta - Moderada > Pequena Alta ~Moderada - Pequena Alta - Moderada - Pequena

= =

Ameaca de Produtos Substitutos

Alta-Moderada+ Pequena

Figura 5-5: As 5 forcas de Porter adaptado para o mercado de reatores eletrdnicos. Criado pelo
autor.

5.3.2 Ameaga de produtos substitutos

-

A ameaga dos reatores eletronicos aos produtos substitutos & analoga aos
eletrénicos, logo, os reatores eleirdnicos estdo posicionados na faixa superior entre
o prego relativo e o beneficio dos substitutos, os eletromagnéticos e as lampadas
incandescentes, que ndo precisam de reatores.

5.3.3 Poder de negociagio dos fornecedores

Os componentes dos reatores eletrénicos s&o obtidos principalmente através de

importadores, sendo assim o acesso € facil.

Nao existe ameaca de integragdo para frente em relagdo as empresas. Os
fornecedores séo distantes dos compradores.
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5.3.4 Poder de negociacéo dos clientes

O poder de compra pode ser influenciado pela alavancagem de negociagéo ou pela
sensibilidade ao preco.

Ao analisarmos a alavancagem de negociagéo, percebemos que os reatores podem
ser segmentados por dois critérios: regionais e pontos de venda. Na regionalizagao,
temos diferencas entre os grandes centros urbanos, principalmente Sao Pauio, e as
demais regides. Nas grandes cidades, temos a presenca forte das grandes marcas,
ofertando uma grande quantidade de produtos, o que torna a venda dos reatores
mais complexa. Ao segmentarmos por pontos de venda, temos, principalmente, os
grandes centros de distribuigio e as lojas de venda de material eléfrico. Nos
grandes centros de distribuicdo, alguns fabricantes tendem a conseguir uma

fidelizagao, devido a praticas de pregos exiremamente baixos.

A sensibilidade ao prego é determinada principalmente pela identidade da marca no
mercado. Essa identidade é fundamental para a precificacdo dos produtos e
sucesso das vendas.

5.3.5 Rivalidade entre as empresas

f Empresa Participagdo % mercado
RCG 20
Helfont 15
Intral 10
Begli 6
SMS 5
Demape 1
Demais 43

Tabela 5-2: Participagéo dos reatores eletronicos em 2001. Elaborado pelo autor. Fonte analise
interna Demape.

O mercado de reatores eletrdnicos € abastecido por diversas empresas, de diversos
portes e qualidade. Como & um reator extremamente facil de se fabricar, o mercado
é extremamente competitivo, sendo em desleal, devido a disparidade de qualidade e
a ndo conformidade com as caracteristicas técnicas, muitas vezes nao perceptiveis

para o cliente.
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Convém destacar que a Demape nio é a 6° maior fabricante de reatores
eletronicos, como pode ser inferido na tabela. Foram listados os 5 maiores e a
participacao da Demape.

E interessante mostrar um mapa do posicionamento, para identificar necessidades e
oportunidades do mercado. O mapa de posicionamento é uma representagao das
percepgoes dos consumidores a respeito de varias marcas umas em relagao as
outras.

Philips

Alto
3
OHelfont

Qualidade *OSMS

Percebida OBegl@[}emape
’RCG

Baixo Alto

Prego Médico de Venda

Figura 5-6: Posicionamento das empresas de reatores eletrdnicos. Transcrito de material circulacao
interna

No mapa de posicionamento, sdc representados a qualidade percebida pelos
consumidores e o prego médio do produto.

5.3.6 Crescimento e Penetracdo do Mercado

Participacao Relativa no Mercado

Pontos de
Alta
Taxa de Estrelas Interrogacio
Crescimento
do Mercado ) Vacas
Baixa Leitgiras Abacaxis
Baixa Alta

Figura 5-7: Matriz BCG de crescimento e participagdo. Transcrito de CHURCHILL, 2000.
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Através da analise da matriz BCG, é possivel posicionar o produto, facilitando assim

descobrir 0 comportamento da linha de produto.

A participagdo dos reatores eletrénicos no mercado estad aumentando
sensivelmente. O produto estd posicionado como um produto Estrela, que com ©

tempo vai transformar-se em um produto Ponto de Interrogac&o.

Planejando-se uma estratégia para os reatores eletrénicos seria a de forte expansao
na participagdo do mercado, para desfrutar de um produto com 6timo potencial de
rentabilidade.

5.3.7 Diagrama de Forrester

Através da metodologia de Forrester, é possivel identificar o nivel de reatores
eletronicos instalados no pais, indicado pelo retdngulo. Esse nivel é influenciado
pela vazao positiva dos novos reatores e da representada pela troca dos reatores

magnéticos por eletrénicos.

Além desses ha o nivel de reposi¢éo, onde os reatores instalados que apresentam
defeitos permanentes sdo repostos por outros eletrdnicos.

Na modelagem dos reatores novos do mercado, foram utilizadas duas métricas: 0
crescimento vegetativo, representado por um muitiplicador do crescimento do PIB e
pelos reatores instalados; e a propenséo de troca da iluminagao incandescente pela
fluorescente. Atualmente, 5% das lampadas vendidas sao fluorescentes e, segundo
estimativas da Philips, em 2020 teremos 100% das {ampadas fluorescentes. Nesse
ano, um grande salto ocorreu, devido & conscientizagéo da populagao frente ao

problema da crise energética.
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Figura 5-8: Diagrama de Forrester para o mercado de reatores eletronices. Criado pelo autor.

O mercado de troca e reposigédo € influenciado pela quebra dos reatores, que &
dada pela vida util média dos reatores eletromagnéticos, no casoc 5 anos. A partir
desses nGimeros, existe uma propensio a trocar entre reatores eletromagnéticos e
eletrénicos, configurando-se assim os fluxos de troca e reposigao.

5.4 REATORES DE DESCARGA

Os reatores de descarga possuem diversas aplicagdes, como iluminag&o de
grandes areas e publica.

5.4.1 Ameaga de novos entrantes

Os reatores de descarga possuem um controle de qualidade rigoroso por parte dos

consumidores. Isso pode ser verificado através dos requisitos técnicos e dos laudos
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de regulamentagbes exigidos pela maior parte dos consumidores, as

concessionarias de energia.

A curva de aprendizagem & demorada, pois diversas variaveis a serem controladas
num mesmo projeto e, ndo existem muitos projetistas de reatores eletromagnéticos

no Brasil.

O mercado dos reatores de descarga é o mais fechado de todos, onde existe um
comprometimento maior entre todos os fabricantes.

5.4.2 Ameaga de produtos substitutos

Os produtos substitutos para esses reatores restringem-se a utilizagao de outras

formas de iluminagdo menos efetiva, portanto, ndo representam bons substitutos.

5.4.3 Poder de negociagdo dos fornecedores

Os principais componentes sdo aco silicio, fio de cobre e a resina de poliéster. As
demais matérias-primas $40 obtidas através de diversos fornecedores, sem risco na
qualidade do produto ou preco.

Ameaca de Novos Entrantes

Alta - Moderada -Beguena.

Pager degpocieodcs ' Rivalidade Entre as Empresas Poder de Negociagdo dos
Fornecedores : _ Clientes
Alta - Moderada - Pequena Alta - Moderada - Requeng Alta £ Moderada - Pequena

Ameaca de Produtos Substitutes

Alia - Moderada “Pequena

Figura 5-9: Modelo das 5 forgas de Porter adaptado para HID. Criado pelo autor.
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O poder de negociacéo dos fornecedores de lamina de aco silicio € alto, visto que
existem poucos fornecedores do produto (atualmente somente dois estao
qualificados a fornecer a ldmina adequada), pois se necessita de um tratamento
especial. Essa matéria prima & essencial para a qualidade do produto. Assim, existe
um programa de melhoria continua, entre os fornecedores de lamina e a empresa.
Esse relacionamento mais estreito fomenta uma confianga maior das partes,

evitando se ter uma queda na qualidade do produto.

A resina de poliéster apresenta o mesmo programa de relacionamento entre
clienteffornecedor, entretanto ndo existe uma ameaca por parte do fornecedor pois

existem muitos fornecedores aptos a fornecer e desenvolver uma nova resina.

Os fornecedores de fios de cobre sdo numerosos, como nos eletromagnéticos, com

isso o preco do produto pode variar até 5% com uma desvalorizacao do real de
20%.

5.4.4 Poder de negociagio dos clientes

O poder de compra pode ser influenciado pela alavancagem de negociagéo ou pela
sensibilidade ao prego.

Ao analisarmos a alavancagem de negociagio, percebemos que os reatores podem
ser segmentados por dois critérios: regionais e pontos de venda. Na regionalizagao,
temos diferengas entre os grandes centros urbanos, principalmente sao Paulo, e as
demais regides. Nas grandes cidades, temos a presencga forte das grandes marcas,
ofertando uma grande quantidade de produtos, o que torna a venda dos reatores
mais compiexa. Ao segmentarmos por pontos de venda, temos, principaimente, os
grandes centros de distribuicdo e as lojas de venda de material elétrico. Nos
grandes centros de distribuicdo, alguns fabricantes tendem a conseguir uma
fidelizagéo, devido a praticas de pregos extremamente baixos.

A sensibilidade ao preco é determinada principalmente pela identidade da marca no
mercado. Essa identidade & fundamental para a precificacdo dos produtos e
sucesso das vendas.
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O prego de negociacéo dos reatores de descarga nao representa um item ganhador

de pedido e sim um qualificador. Para os clientes desse tipo de reator, o item

ganhador de pedido & referente a qualidade e confiabilidade.

5.4.5 Rivalidade entre as empresas

Os fabricantes de reatores de descarga no Brasil sdo os mais organizados entre

todos.

As empresas que fabricam reatores eletromagnéticos sao mosiradas na tabela

abaixo

Empresa ! Participagdo % mercado
llumatic 25%
Demape 15%
Intral 13%
Helfont 10%
Keiko 5%
Demais 32%

Tabela 5-3: Participagio dos reatores de descarga. Elaborado pelo autor. Fonte analise interna

Demape.

Qualidade

Alto

@Demape $

llumatic

Percebida

Baixo

OKe‘l.ko

Ielfom

Alto

Prego Médio de Venda

Figura 5-10: Posicionamento das empresas de reatores HID. Transcrito de material de circulag&o

interna.

E interessante mostrar um mapa do posicionamento, para identificar necessidades e

oportunidades do mercado. O mapa de posicionamento & uma representacdo das
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percepgoes dos consumidores a respeito de varias marcas umas em relagéo as
outras.

No mapa de posicionamento, sdo representados a qualidade percebida pelos

consumidores e o prego médio do produto.

5.4.6 Crescimento e Penetragdo do Mercado

Através da andlise da matriz BCG, é possivel posicionar o produto, facilitando assim
descobrir o comportamento da linha de produto.

Os reatores de descarga podem ser classificados, segundo a matriz BCG, como
produtos "vacas leiteiras". Entretanto, existe um projeto do governo, chamado
Reluz, qgue ird4 aumentar significativamente a taxa de crescimento do mercado,

tornando o produto "esirela".

Participacio Relativa no Mercado

Pontos de
Alta
Taxa de Calics Interrogacio
Crescimenio
do Mercado ) Vacas
Baixa Leiteiras Abacaxis
Baixa Alta

Figura 5-11: Matriz BCG de crescimento e participagao. Transcrito de CHURCHILL, 2000.

O projeto Reluz ira financiar a troca de 9 milhGes de lampadas e reatores de sodio
pela iluminagao de mercurio. Esse projeto tem prazo de inicio em 2002 e duragao

prevista de 5 anos.

5.4.7 Diagrama de Forrester

Através da metodologia de Forrester, € possivel identificar o nivel de reatores de
descarga no pais.
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o _cnoa i
Na modelagem dos reatores novos do mercado, foram utilizadas duas meétricas. o
crescimento vegetativo, representado por um multiplicador do crescimento do PIBe

pelos reatores instalados; e a troca a ser realizada pela Eletrobras {(projeto Reluz).

O mercado de troca e reposigdo ¢é influenciado pela quebra dos reatores, que e

dada pela vida til média dos reatores eletromagneticos, no caso 15 anos.

Fatu ramento/‘\ o
a— reposicao
p

f\anicipagéo

mercado
MBC HID
A
] quebra
s N
» novos

ProjetoK  crecimento

Reluz vegetalivo

mercado

Figura 5-12: Diagrama de Forrester para o mercado de reatores de descarga. Criado pelo autor.
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O modelo apresentado é decorrente da analise concomitante dos modelos

apresentados para cada segmento do mercado: eletromagnéticos, eletrénicos e

reatores de descarga (HID).

Para um melhor entendimento do modelo, ndo serdo utilizados equacdes para se

verificar os relacionamentos existentes.

Para a simulagdo do modelo foi-se utilizado o software Microsoft Excel, onde as

x

variaveis eram dependentes. Cada parte do modelo é explicada abaixo. As

constantes utilizadas sdo apresentadas no “anexo 3 —Dados do Modelo”.

Eletromagnéticos Descrigao
Mercado Novos O mercado de reatores novos € influenciado pelo crescimento
vegetativo e pelo aumento do mercado geral, determinado pela
substituigéio das incandescentes por fluorescentes
Troca O mercado de troca é influenciado pelo total de quebras, ponderado
Reposigio por um coeficiente de propensao de trocaXreposi¢éo entre reatores
eletromagnéticos e eletronicos
Quebras O mercado de quebra dos reatores € influenciado pela vida util do
mesmo.
instalados O namero de reatores instalados varia com a variacéo entre os
reatores Novos e as Trocas
Demape Fabricagédo A Fabricacdo é a soma dos reatores Novos com Reposicéo
MBC Dado o mix de produto bésico, foi-se calcuiada uma MBC média por
segmento de atuacfo e utilizada para o calculo
Faturamento Dado o mix de produto bésico, foi-se calculado o faturamento médio
por segmento de atuacgéo e utilizada para o calculo

Figura 6-1: Resumo das descrigbes das variaveis utilizadas no modelo eletromagnéticos. Criado pelo

autor.

Este foi o modelo para os reatores eletromagnéticos, a seguir &€ apresentada a

descricio do modelo para os eletrénicos e reatores de descarga, respectivamente:
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' Eletrénicos Descricéo
Mercado Novos O mercado de reatores novos ¢ influenciado pelo crescimento
vegetativo e pelo aumento do mercado geral, determinado pela
substituicdo das incandescentes por fluorescentes
Troca O mercado de troca é resultado das trocas dos eletromagnéticos por
eletronicos, portanto igual, em valor, & Troca dos Eletromagnéticos
Reposi¢do O mercado de reposicéo é influenciado pelo total de quebras
Instalados O namero de reatores instalados varia com a soma dos reatores
Novos e as Trocas
Demape Fabricacéo A Fabricagiio & a soma dos reatores Novos com Troca e a
Reposigéo
MBC Dado o mix de produto basico, foi-se calculada uma MBC meédia por
segmento de atuagéo e utilizada para o calculo
Faturamento  |[Dado o mix de produto basico, foi-se calculado o faturamento médio
¥ por segmento de atuacdo e utilizada para o caiculo

Figura 6-2: Resumo das descrigbes das variaveis utilizadas no modelo Eletrdnico. Criado pelo autor.

HID Descrigéo
Mercado Novos O mercado de reatores novos € influenciade pelo crescimento
vegetativo do mercado
Reposicio O mercado de reposigéo é dado pela quebra dos reatores,

resultando da vida média dos reatores

Projeto Reluz

O projeto reluz ira substituir lAmpadas de descarga por outras com
tecnologia superior.

Instalados O namero de reatores instalados varia conforme © aumento dos
reatores novos
DEMAPE Fabricacdo A fabricagéo é a soma dos Novos, com Reposicdo com Reluz
MBC Dado o mix de produto bésico, foi-se talculada uma MBC média por
segmento de atuacéo e utilizada para o célculo
Faturamente  |Dado o mix de produto basico, foi-se calculado o faturamento médio

por segmento de atuacéo e utilizada para o célculo

Tabela 6-1: Resumo das descrigdes das variaveis utilizadas no modelo HID. Criado pelo autor.

Por motivos de representagdo nao sera apresentado o Diagrama de Forrester

completo. A seguir é ilustrada a interdependéncia entre os trés modelos e a

influéncias dos mesmos no fluxo de caixa da empresa.
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Indiretos
Custos Fixos
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Bancarias
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5

Figure 6-1: Diagrama de Forrester para analise da empresa. Criado pelo autor.

Para poder avaliar o projeto, além desses dados, foram utilizados dados referentes

as despesas e custos fixos da empresa.

Despesas e custo fixo Valor Dias Reajuste
Folha de Pagamento Mo de Obra Indireta 48.000,00 Dias 5e 20 Néo
Despesas aluguel, 4gua, comunicagdo 10.000,00 Dia1 Nao
Energia elétrica 6.000,00 Dia 1 Faturamento
Despesas bancérias ! 5% faturamento Diariamente Néo
Impostos retidos’ 3% faturamento Diariamente Ndo

Tabela 6-2; Despesas Operacionais e Custos Fixos. Criado pelo autor.

Com esses dados, e partindo-se de cenarios pré-definidos, mostrados no anexo 3,
foi montado o fluxo de caixa de cada més, até o més de junho de 2015, sendo os

valores dos fluxos de caixa descontados ao custo de capital apresentado. O valor da

' Os despesas bancarias foram estimadas em 5%, pois 3% representam o custo variével por
operacdo de desconto de duplicata e existem outros custos, como o da colocagéo do titulo e custos

fixos mensais.

2 Os impostos retidos representam 5% da compra de matéria-prima. Em média, aproximadamente
60% do prego de um reator é matéria-prima, portanto 3% do faturamento fica retido como imposto.

I
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i s ~raeul
perpetuidade foi calculado para a mesma taxa de juros e mantendo-se o més de
junho de 2015 como fluxo de caixa final. A soma de todos os fluxos de caixa

descontado a valor presente representam o valor da empresa no cenario definido.

Cada um dos cenarios foi apresentado com duas possiveis variagbes: a empresa

continuando com a administragéo como esta e profissionalizando-se a operacao.
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Os resultados foram analisados através de 3 diferentes cenarios com dois planos de
acdo distintos, para se verificar a viabilidade econdmica-financeira de todos as

mudangas propostas pelos trabalho.

Os cenarios s&o otimista, realista e pessimista e as constantes que mudam para
cada cenario sdo apresentadas no anexo 3. Os planos de ag&o propostos séao nao
alterar o0 modus operandi da empresa ou realizar todas as mudangas propostas.

7.1 VALOR EMPRESA (FLUXQ DE CAIXA DESCONTADOQ)

A avaliagdo dos projetos da empresa, através da avaliagdo da empresa €
necessaria pois 0s projeios apresentados alteram significativamente a operagéo da
mesma.

. Com o projeto
] implementado

Pessimista | 1.440.356,22 | 2.944.385,02
Realista | 3.962.754,76 @ 7.282.010,57
Otimista | 3.842.11027 | 17.809.694,52

Tabela 7-1: Valor da empresa em R$ para diferentes cenarios e projetos diferentes. Criado pelo
autor.

Cenario | Atualmente

Pode-se avaliar que, em qualquer cenario, a implementagdo do projeto é viavel a
empresa.

7.2 PAY-BACK

O periodo de pay-back é necessario para verificar em quanto tempo a empresa
recupera o investimento. Como as modificagdes propostas nao dependem de

grandes quantias investidas inicialmente, o pay-back tende a ser mais curto.




-

Resultados - 70

]
hoa| e | com cﬂdjet_cﬂ
(ieljéno__‘ Atualnjente | implelnenta_do |
| Pessimista Abr/02 Dez/02
Realista Fev/02 Agol02
Otimista Janf02 f Abrf02

Tabela 7-2; Ponto de equilibrio em diferentes cendrios para projetos diferentes. Criado peio autor.

Através da analise do pay-back pode-se verificar que, em qualquer situagao, no

maximo a partir de final de 2002 a empresa ird apresentar fluxos de caixa positivo.

Esse prazo é pequeno decorrente dos baixos investimentos iniciais necessarios.

7.3 NECESSIDADE DE CAPITAL

A necessidade de capital, fica evidenciada pela necessidade de financiamento do
negdcio em curto prazo. Essa necessidade provém do fato de que o mercado esta
contraido atualmente, fazendo com que as vendas estejam abaixo do ponto de
equilibrio da empresa.

] | Com o projeto |
Cenario |l | Atualmente implementado |

Pessimista =~ 38.912,00 | 182.350,11
Realista 1319458 | 127.039,14
‘ Ctimista 4.090,30 | 111.993,90

Tabela 7-3: Necessidade de capitai em R$ para diferentes cenérios e projetos diferentes. Criado pelo
autor.

A implementacao do projeto inclui os custos de homologagao no Inmetro, no valor
de R$80.000,00 e o valor necessario para a implementagdo das medidas e a
empresa passar a ter lucro.

A empresa pode precisar de quantias significativas para conseguir liquidez no
negécio, caso O cenario pessimista ocorra e a empresa implemente desde ja o
projeto.
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7.4 APLICAGAO DOS CENARIOS

Se estimassemos as probabilidades de acontecimento de cada um dos cenarios
como sendo: 40, 45 e 15%, respectivamente para os cenarios pessimista, realista e
otimista, temos os seguintes nimeros para a necessidade de capital e valor da

empresa:

Projeto | Fluxo de Caixa a | Necessidade de

| valor presente Capital _extra‘
Sem Implementacéo 3.842.110,27 | 22.116,27
imglementado 7.096.072,94 146.904,94

Tabela 7-4: Consolidagéo dos diferentes cenarios. Valores em R$. Criado pelo autor.

Pode-se notar pela tabela que o valor da empresa, caso o projeto seja efetivamente
implementado, tende a quase duplicar de valor. Entretanto, para conseguir viabilizar
o projeto a empresa vai precisar de um capital de curto prazo, na ordem dos 150 mil
reais, de forma a que garanta a perfeita implementacéo do projeto.

7.5 ANALISE SUBJETIVA

As propostas foram enviadas aos diretores da empresa, que ajudaram a tragar as
possiveis mudangas que o plano de agdo pode resuitar, entretanto existem
mudancas que nao se podem prever.

A alteracéo que resulta numa carga subjetiva maior € a relacionada a motivagao dos
funciondrios. As atitudes apresentadas podem nao surtir o efeito necessério ou até
prejudicar o andamento das operagdes, logo essas mudangas devem ser sempre

bem acompanhadas para conseguir alterar as propostas, caso necessario.

' A necessidade de capital & de curto prazo, referente a um periodo méximo de 3 meses.
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8.1 CONTRIBUICOES DO TRABALHO

Existem inimeras empresas brasileiras que se encontram em situacao semelhante
a apresentada pela empresa, seja nos problemas internos, nos problemas de venda
ou de financiamento. A gestdo dessas empresas € pouco profissional. O mérito
principal deste trabalho é promover a discussio, questionar as metodologias de
gestao utilizadas atualmente no Brasil e mostrar a necessidade de mudangas para

alavancar os neg4cios.

Para a empresa, o levantamento e diagnéstico do mercado de reatores foi uma
quesido chave para o inicio do planejamento estratégico. Através do uso de uma
metodologia confiave!, foi possivel fazer um planejamenio de vendas e prever

cenarios e diferentes atitudes da empresa.

Outro ponto importante foram as propostas de melhorias. As orienta¢des sobre ¢
plano de marketing, sobre a necessidade de um processo mais eficiente e eficaz e
um PPCP mais efetivo sdo aspectos fundamentais para que a empresa alavanque

seus negocios.

Finalmente, o aprendizado desenvolvido pode ser adaptado para diferentes modelos
de negoécio, sendo Gtil para outros empreendedores que se encontram em estagio

semelhante, sendo necessario a profissionalizagdo do negocio.

8.2 PROXIMOS PASSOS

O prosseguimento ao processo de proposto seria o acompanhamento das medidas

operacionais propostas e a verificagio do sucesso das mesmas.

Os objetivos e metas tragados devem sempre mudar, de forma a se adaptar a novos

cenarios econdémicos e atitudes da empresa.
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Um passo fundamental para a empresa € reavaliar o sistema informatizado de
gestao. O software utilizado possui diversas funcionalidades que nao sao utilizadas.
Assim a empresa poderia implementar controles mais intensos, baseados nas
informacgdes que o sistema possuli.

O diretor industrial ja foi contratado pela empresa, conforme o trabalho mostrou a
necessidade do mesmo, entretanto o diretor de vendas e o administrativo ainda nao
foram contratados. Para um proximo passo deveria ser contratado o diretor de
vendas, e controlar as estratégias previstas para a area. Por ultimo, quando a

empresa ja estiver equalizada, o diretor financeiro pode ser contratado.
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10.1 DETERMINAGAQ DO MIX DE PRODUTOS POR FAMILIA

Na modelagem da empresa no mercado nacional de reatores, precisamos
determinar o mix béasico de cada familia de reator. Para essa determinagéo
pegamos as vendas historicas de jul/00 a jul/01. Nao foram computados os dados
mais recentes pois houve uma alteragdo consideravel no mix de vendas devido a

crise recente.

Esses dados, embora tenham sido extraidos da base de dados da empresa, ndo
serao apresentados por se tratarem de dados confidenciais.

10.2 DETERMINAGAO DOS PREGCOS EFETIVOS DE VENDA

Os dados mais reais de venda podem sao verificados somente nos Gltimos 3 meses,
de agosto a outubro de 2001, pois foi exatamente anterior a esse periodo que houve

uma alteracéo na tabela de pregos.

O prego efetivo de venda de cada reator foi extraido a partir dos dados de venda do
produto, descontados todos os impostos, como ICMS, IPl, PIS/ICOFINS, CPMF,

despesas com transporte e comissao.

Por motivos de confidencialidade os dados nao serao apresentados.
10.3 ESTRUTURA DO PRODUTO
A estrutura do produto corresponde aos dados da mao de obra, matéria prima e

beneficiamento por produtc. Os dados utilizados para a modelagem foram
atualizados e corrigidos em 15 de novembro de 2001.
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O sistema de custeio utilizado foi o sistema de custeio direto. Para se apurar os
custos, foram levantados os dados relativos aos prego de venda dos produtos.

preco de venda bruto
-y ICMS
{-) IP
(-} CPMF

(-) encargos condicdo de
pagamentoc

(-) comisséo
(-) comisséo
(-) frete
preco de venda qut_:_ido FOB sem
COMisséo
{(-) Matéria Prima
(-) Mé&o de Obra Direta
{-) Beneficiamento

Margem Bruta de Contribuigéo
(MBC)

Figura 11-1: Esquema representativo do calculo da Margem Bruta de Contribuigio. Criado pelo autor.

Os dados de vendas foram retirados das vendas relativas aos ultimos trés meses.

Nao foram utilizados dados mais antigos pois houve uma alfteragéo significativa na
tabela de precos antes desses meses.

E mostrado o volume de vendas por produto pela média dos meses com o
respectivo preco de venda FOB sem comisséo.

Por restricbes da empresa, ndo serdo apresentados os dados, entretanto, os
mesmos estdo contemplados no modelo.
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121 PIB

Para a construgdo do modelo, foi-se utilizada a projegdo do crescimento do PIB

variando de acordo com cada um dos cenarios.

Cendrio Cre(;js:lg;gnto .
| Pessimista i 1,2% i

Realista 2.8%

Oti'mista 4.0%

Tabela 12-1: Crescimento do PIB para diferentes cendrios da economia. Criado pelo autor.

12.2 TAXA DE CRESCIMENTO DO MERCADQ DE FLUORESCENTES

O crescimento do mercado de fluorescentes se da através do crescimento do PIB e
da propensdo dos consumidores a trocar a lampada incandescente pela
fluorescente.

: ~ —
Cenario Crescimento 5

do mercado
T—"'essil;iista | X
Realista 2X
Otimista 6X

Tabela 12-2: Crescimento do mercado de fluorescentes para diferentes cendrios. Criado pelo autor.

Os dados de crescimento do mercado foram baseados no crescimento no periodo

de 30 anos, e por motivo de simplificacdo matematica, foi suposto que o
crescimento € exponencial.

12.3 CUSTO DE CAPITAL

O custo de capital é uma variavel que depende diretamente da taxa livre de riscos

da economia, no Brasil o parametro é a taxa Selic.
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L |
Para se calcular o custo de capital de uma empresa, soma-se a taxa livre de riscos,
o risco de liquidez, o risco de prazo e pagamento. Essas trés variaveis podem
mudar de acordo com os mais diversos fatores, sejam internos ou externos a

empresa.
| Custode |
Cendrio | conitalaa, |
Pessimista 40%
Realista 31%
Otimista . 23%

Tabela 12-3: Custo de capital para diferentes cenarios. Criado pelo autor.

12.4 VIDA UTIL DOS REATORES

Cada reator possui uma vida Uutil, que influencia a taxa de renovacgéo dos reatores

instalados no mercado.

Cenario V('::og;"
Eletromagnéticos | 12
Eletrdnicos 5
Descarga 15

Tabela 12-4: Vida (til dos diversos reatores. Criado pelo autor

Para o modelo, foi-se considerado que todos os tipos de reatores estavam em
equilibrio. Isso & razoavel, pois ndo houve nenhuma modificagdo significante e
recente na oferta de reatores em nenhum ano passado. A U(nica exce¢do é
representada pelos reatores eletrénicos, que entraram no mercado recentemente

(menos de 15 anos), entretanto ja conseguiram se estabilizar.

12.5 SAZONALIDADE

No mercado de reatores existe uma sazonalidade, devido a diversos fatores
exogenos. Historicamente existe uma tendéncia de contracdo da procura, nos
meses de dezembro a margo.
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T
No modelo, foi-se colocado um fator de 80, 70%, 80% e 90%, respectivamente para
os meses de dezembro, janeiro, fevereiro, e margo, na procura por novos reatores,

o que diminui sensivelmente todos os novos reatores nesse periodo.

12.6 CRISE ATUAL

A crise atual foi prevista no modelo também como uma retragéo da procura. Para se
quantificar a crise, foi-se utilizado um fator de amortecimento de 60% para o més de
novembro e 65% para janeiro/2002, desse més em diante, esse fator foi

aumentando 5% por més, sendo 100% (ou seja, nenhum efeito) em setembro/2002

12.7 PROJETO RELUZ

O projeto Reluz, financiado pela Eletrobras, pretende trocar 9 milhdes de lampadas

de mercurio pelas lAmpadas sodio, mais econémicas.

Entretanto, como ndo & possivel verificar com certeza as verbas distribuidas pelo
governo federal, foi-se criados cenérios diferentes.

Cenario 4 ' Pr_qjegﬂglgz y
Pessimista Néo
Realista 50% (4,5 milhdes lampadas)

Otimista 100% {9 milhdes de |lAmpadas)

Tabela 12-5: Projeces do projeto Reluz para diferentes cenarios. Criado pelo autor.

12.8 PARTICIPAGAQ NO MERCADO

A participagdc no mercado da empresa pode sofrer uma sensivel mudanga se a
empresa empregar o plano de marketing, conforme proposto na estratégia da

empresa.

Os reatores eletrdnicos possuem um potencial de aumento de participagao no
mercado pois, atualmente a empresa ndo tem capacidade produtiva suficiente
desse modelo, o que faz com que a mesma rejeite diversos pedidos por falta de
capacidade produtiva.




L]

életrgr_hégnéticos Eletronicos ___ Descarga |

_C e; ario ~ Com Sem _ Com | Sem Com Sem
. propaganda | propaganda | propaganda propaganda_! _piopaganda__ propaganda _

‘Nov-01 | 55% | 55% | 10% | 10% 8,0% 7,0%

Dez-01 6,0% 5,5% 3.0% 2,0% 8,5% 7,0%

Mar-02 6,0% 5,5% 4,0% 3,0% 9.0% 7.0%

Jul-02 6,5% 5,5% 5,0% 4,5% 9,5% 7,0%

Nov-02 7,0% 5,5% 6,0% 4,5% 10,0% 7.0%

Mar-03 7.5% 5,5% 7.0% 4,5% 10,0% 7,0%

Jul-03 8,0% 5,5% 8,0% 4,5% 10,5% 7.0%

Nov-03 3,5% 5,5% 9,0% 5,0% - 10,5% 7,0%

Anexo 3 - Dados do Modelo - 81

Tabela 12-8: Participa¢éo no mercado em fungéo do investimento em propaganda. Criado pelo autor.

O plano de marketing inclui em investimentos em propaganda e em uma estrutura

de vendas mais efetiva. Com isso algumas despesas e custos fixos aumentariam,

conforme previsto no item abaixo.

12.9 ESTRUTURA DA EMPRESA

A estrutura da empresa é definida pelas despesas e custos fixos. O aumento da

estrutura esta diretamente relacionado ao investimento necessario para o aumento

da participacdo do mercado. Esse investimento é reflexo do planejamento

estratégico de marketing.

Data

Nov-01
Mar-02
Jul-02
Nov-02
Mar-03
Jul-03
Nov-03
Mar-04

Despesas e custos
fixos extras (R$)

20.000,00
20.000,00
15.000,00
15.000,00
15.000,00
10.000,00
10.000,00
10.000,00

Tabela 12-7: Aumento das despesas e cusios fixos decorrentes do investimento. Criado pelo autor.




