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OBJETIVO DO TRABALHO

O objetivo deste trabalho € desenvolver um plano de negécio de uma empresa de
comércio eletrbnico pela internet. O Plano a ser desenvolvido abordard aspectos
mercadoldgicos relacionados 2 empresa, definira a sua estratégia de atuacdo e o servigo
a ser prestado, assim como a estrutura necessdria para tal e, finalmente, apresentari o

planejamento de marketing e o planejamento financeiro para a empresa.

SUMARIO

Antes de iniciar o desenvolvimento do plano de negécio da empresa, sera dado uma
visdo geral sobre a internet ¢ os negécios a ela relacionados. Apds isso, serd preparado
um guia sobre como elaborar um plano de negécios e, finalmente, sera desenvolvido o

plano de negécio para uma empresa de coméreio eletrdnico para o setor téxtil.

Durante a execuc@o do trabalho, identificou-se a necessidade de se preparar também
uma visdo sobre o setor em que a empresa atuaria. Assim, encontra-se em anexo um
panorama sobre o setor t€xtil. Ainda no anexo encontram-se os calculos detalhados

utilizados para determinar as projecdes financeiras para a empresa em desenvolvimento.
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1 PANORAMA GERAL DOS NEGOCIOS DA ECONOMIA DIGITAL

1.1 INTRODUCAO A INTERNET

A infernet, sem dividas, € o invento que mais rapidamente trouxe mudancas relevantes
na sociedade em geral. O rdpido crescimento, 0s inimeros produtos e servigos que
giram ao seu redor, o volume de investimentos consumidos, o nﬁme;ro de novas
empresas criadas, o contato com os clientes por um novo canal de midia e os novos

empregos gerados sdo apenas algumas das questdes que giram em torno da internet.

DEFINICAO

Internet é a rede eletrbnica global constituida por redes menores ao redor do mundo que
possibilita que mithdes de computadores troquem informagdes sobre varios canais de
comunicagdo, incluindo linhas telefonicas, cabos dedicados e transmissdo por ondas de
radio. A internet opera sobre diferentes aplicativos, como e-mail, USENET, FIP ¢ a

principal, a World Wide Web

EVOLUCAQ

A infernet esti rapidamente atingindo uma alta penetra¢ao na populagio dos principais
paises da economia mundial: Como indicador do crescimento da infernet, € mostrado

abaixo o crescimento do nimero de paginas web existentes no mundo:

Crescimento de niimero de paginas web
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Grifico 1 - Crescimento do mimero de paginas web



O niimero de usudrios também estd crescendo rapidamente. Segundo o Lehman
Brothers, atualmente aproximadamente 3% da popula¢do mundial tem acesso & internet.
Em alguns paises este nimero € bem maior. Abaixo observa-se a penetracio nos EUA,

que atualmente estd em torno de 38% da populagio.

Numero de usuarios de internet - EUA
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Grifico 2 — Niimero de usudrios de internet - USA

No Brasil, estima-se que a porcentagem da populagio que utiliza a infernet esta entre 3

e 5% do total, variando segundo as diversas fontes disponiveis.

COMENTARIOS

De uma maneira geral, € consenso de que os Estados Unidos, do ponto de vista da
economia digital, estd muito & frente dos outros paises do mundo. Todavia, tem-se
observado um rapido desenvolvimento nos principais paises da Europa, Asia e América
Latina. Os negocios relacionados & internet estdo se desenvolvendo rapidamente nesses

paises apoiando-se em benchmarks surgidos com a experiéncia americana.

O mercado de internet é bastante novo e, portanto, ainda pouco conhecido. Dessa

forma, sdo caracteristicas reconhecidas a constante incerteza ¢ as mudancas estruturais

sofridas pelo mercado como um todo.




1.2 CLASSIFICACAO DOS NEGOCIKOS DE INTERNET

Uma primeira classificacio dos negdcios pode ser feita analisando quem sfo as partes
que estdo envolvidas na negociagdo do bem ou servigo oferecido. Assim, existem
basicamente trés grupos de negdcios: os relacionados as fransagBes entre empresas
(B2B), os que sd@o caracterizados & pela relagdo entre uma empresa ¢ o consumidor
(B2C) e, finalmente, os relacionados & transagdes entre consumidores (C2C). Abaixo

cada grupo estd melhor exemplificado:

1.2.1 Negocios entre empresas (B2B - business to business)

Servigo/produto oferecido de um empresa para outra empresa. As empresas B2B estdo

num elo intermediério de uma cadeia produtiva, tendo como clientes outras empresas.

Exemplos:

» Chemdex: Mercado eletrnico para o setor quimico-EUA

+ Scient. Fornecedora de tecnologia de software para a internet

« Nextlink: fornecedor de servigos de transmissio de dados, voz e video para
empresas nos EUA

» Mercador: intermedidrio entre fornecedores de bens de consumo e
supermercados varejistas no Brasil

» Construbid: Intermediario para o setor de construg@o no Brasil

+ Diveo: Presta servigo de hospedagem de sites e de acesso a internet (transmissio

de dados) para o publico corporativo- EUA e Brasil

1.2.2 Negécio entre umaa empresa e o consumidor (B2C - business to consumer)

Negécio cujo publico alvo € o usudrio final do bem/servico, ou seja, esta no final da
cadeia produtiva. Exemplos:
» Yahoo: ferramenta de busca na internet- EUA
« Amazon: loja virtual de livros e CDs nos EUA
« UOL, IG, ZipNet, Terra: Portais de informaciio e fornecedores de acesso a
internet, cujo principal piblico alvo séo pessoas fisicas - Brasil

+ Submarino: Loja virtual de livros e CDs no Brasil



1.2.3 Negdcio entre consumidores (C2C - consumer to consumer)

Plataforma para realizacio de transacSes entre consumidores finais interessados em

comprar/vender algum bem/servigo. Exemplos:

-»

Ebay: Site para realizag@o de leildes online -EUA

Arremate, lokau: Site para realizacdo de leildes online no Brasil

1.3 PORQUE 0 B2B £ MAIS IMPORTANTE

O B2B ¢ representado pelo comércio eletrénico entre fabricantes de produtos ou

fomecedores de servigos e seus fornecedores. A importincia dos negdcios B2B &

derivada de muitos fatores:

A internet tompe barreiras geoerificas e permite a exposicio de produtos em

mercados diversos, inclusive mercados internacionais. Essa caracteristica
permite que as empresas mantenham fornecedores de diferentes nacionalidades e

que também exponham seus produtos para um mercado global

Aumento da eficiéncia nas transacGes entre empresas. A utilizacdo da intfernet
como base para a realizaciio de transacdes permite que a empresas troguem
informagtes de maneira bastante ficil e a um baixo custo. Essas caracteristicas
associadas a utilizacdo de ferramentas que facilitam a comparagio de muitos
produtos e formecedores, incluindo precos e caracteristicas técnicas, permite as
empresas tomarem mais facilmente suvas decisdes de compra e realizarem seus

pedidos através de um canal direto de comunicagdo com os fornecedores

A _internet € um canal de distribuicio de alta escalabilidade. A utilizacio da

internet como canal de distribuicio tem uma caracteristica muito importante: o
aumento nos volumes comercializados ndo demandam investimentos em infra-
estrutura na mesma ordem. A empresa, quando distribui seus produtos por
canais de distribui¢o convencionais, precisa fazer grandes investimentos em
pessoal e instalagdes, por exemplo, quando almeja um aumento de vendas ou
uma expansdo geografica. Em contrapartida as solucdes para o comércio

eletrténico possuem estruturas onde os custos e os investimentos ndo variam



muito com a capacidade instalada ou utilizada, ou seja, os custos marginais sio

despreziveis.

Devido a todas essas vantagens inerentes ao comércio eletrdnico B2B, as projecdes para

0 seu crescimento sfo bastante expressivas. Assim, o volume projetado para o B2B ¢é

muito maior que o do B2C.

Yolume comercializado pela internet - Brasil
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Grafico 3 —Volume comercializado pela internet - Brasil

Devido a todas essas vantagens inerentes ao comércio eletrdnico, as projegdes para o
seu crescimento sfio bastante expressivas. Assim, 0 volume projetado para o B2B é
muito maior que o do B2C. Além das vantagens do B2B para as empresas, essa

diferenca € em grande parte justificada pela baixa penetracdo do uso da infernet entre os

consumidores, quando comparada ao mercado corporativo.

Esse grande crescimento projeto para o Brasil j& estd ocorrendo nos EUA e na Europa,
sendo que existem fortes evidéncias para apoiar a forte tendéncia de crescimento.

Somente para ilustrar, uma pesquisa realizada pelo banco Goldman Sachs nos EUA

apresenta algumas dessas evidéncias:

+ Aumento dos investimentos.75% das empresas americanas disseram que

aumentaram seus investimentos no e-commerce para o ano 2000

» Apoio das empresas tradicionais. A maioria dos dirigentes das empresas sdo
a favor do desenvolvimento de mercados eletrdnicos e de leildes online e

acreditam que aumentaram o volume de transacdes feitas eletronicamente



Busca de competitividade global. A competic@o global forca as empresas néo
americanas a investirem no e-commerce como solugio para atingir respostas
rapidas nos processos de comercializagdo de seus produtos e assim manter

sua competitividade no mercado global

Surgimento _de novos investidores para negdcios virtuais, sendo estas

iniciativas apoiadas inclusive pelas empresas ji instaladas no mercado,

acreditando ser esta uma oportunidade para a realizag@o de novas parcerias

Os fortes investimentos € o apoio ao desenvolvimento de novos negdcios virtuais sao

resultado da crenca, por parte do mercado em geral, de que o comércio eletrnico trara

resultados importantes que resultarfio em maiores retornos e maior competitividade no

mercado global. Porém, do ponto de vista das operagdes, existem boas expectativas que

refor¢am o apoio ao desenvolvimento de mercados virtuais:

Redugfo dos estogues. Acredita-se que os estoques €, consequentemente 0s
custos que estes acarretam, possam ser reduzidos na medida que as empresas
forem providas com mais informacbes sobre lead-times, estoques de

parceiros comerciais € demandas futuras

Eficiéncia operacional. Acredita-se que as empresas eletrOnicas

proporcionam aumento da eficiéncia nas transagdes entre empresas € maiores

ganhos de escala com o aumento das vendas

Devido a essas caracteristicas e vantagens relacionadas ao comércio eletrbnico B2B €

que este tem atrafdo muita atengdo do mercado em geral e muitos investimentos em

iniciativas nos mais variados setores industriais.



1.4 DESDOBRANDO OS NEGOCIOS B2B

Os negocios B2B estio divididos em dois grupos: o que prové infra-estrutura para os
negdcios virtuais e os que, apoiados na infra-estrutura, desenvolvem negocios
realizando transagBes ou prestando outros servigos pela infernmet. Basicamente sdo
mercados eletrdnicos funcionando sobre a infernet. Assim, o primeiro grupo € essencial

para a existéncia e o funcionamento do segundo.

Mercados eletrinicos
{e-commerce

Fonte: Adaptado pelo autor de
GOLDMAN SACHS, 2000

Figura 1 — Estrutura dos negocios B2B

Entre os negocios de infra-estrutura, destacam-se os servigos para transmisséo de dados
¢ os provedores de solugdes para funcionamento dos mercados (softwares para
funcionamento de plataformas de e-commerce, para sistemas de pagamento, etc.) além
das empresas de consultoria para internef, cujas servigos vio desde a definigdo da
estratégia da empresa até o desenvolvimento de sistemas especificos para determinada

operacao.

1.4.1 Infra-estrutura

Conforme ja foi comentado anteriormente, existem empresas cujos produtos e servicos
visam atender a necessidade de infra-estrutura para funcionamento de outros negécios
de internet. O escopo destas empresas varia entre o fornecimento de estruturas de
hardware, software, ou prestago de servigos de suporte.

HARDWARE

Como fornecedores de infra-estrutura de hardware destacam-se:




HARDWARE

Come fornecedores de infra-estrutura de hardware destacam-se:

As empresas de telecomunicacdes em _geral, que fornecem acesso redes de

transmissdo de dados (intranet, extranet, EDI, linhas dedicadas). Sio exemplos

brasileiros a Embratel, a Telefonica, etc.

As empresas de web-hosting/data storage. O servigo prestado por estas empresas

visam o armazenamenio de sistemas ou dados em servidores remotos instalados em
edificacBes especiais providas da tecnologia necesséria para permitir a comunicagéo

de tais servidores com a internet. Ex: Diveo, PSI Net, OptiGlobe.

SOFTWARE

As empresas de software fornecemn sistemas que possibilitam as operacbes sobre a

internet (softwares de comércio eletrbnico, de pagamentos pela internet, de CRM, de

seguranca, entre outros). Ex.: CommerceOne, Ariba, 12, IBM, Vantive, Siebel, e-credits.

SERVICOS DE SUPORTE

Neste grupo, pode-se enquadrar os servigos cujo fim é dar suporte para a operagao de

outros negocios de internet. Os principais servigos prestados sdo:

*

Logistica. Apoio para a distribuicio dos produtos comercializados, incluindo os

servicos de armazenamento, expedi¢ao e transporte.

Integracdo de sistemas: Servicos de consultoria em tecnologia para integracdo dos

diferentes sistemas envolvidos na operagiio de e-commerce (website, plataforma de
comércio eletrbnico, sistemas de pagamento, softiware de CRM, software de ERP,
etc). Os principais exemplos sio grandes consultorias de tecnologia como a

Andersen Consulting, Ernest&Young, CPM, etc.

e-Consulting: empresas de consultoria envolvidas em véarias etapas do
desenvolvimento de uma empresas de coméreio eletrénico (definicio da estratégia,

defini¢do da solugdo, desenvolvimento da solugéo, etc). Ex.: VPweb, Alterbrain.



1.4.2 Mercados eletronicos

Os mercados eletrénicos sio plataformas através das quais as empresas realizam
transagOes pela internet. Existem basicamente quatro modelos B2B para esses
mercados, e, de uma maneira geral, sdo definidos pela forma de controle existente, ou
seja, quais sdo as partes que tem poder de controle sobre a plataforma. Os modelos
adequam-se de maneira diferenciada as caracteristicas da cadeia produtiva e das
transacOes realizadas, sendo varidveis-chave o numero de fomecedores e de

compradores envolvidos nas transacdes. A figura abaixo ilustra os quatro principais

modelos para mercados eletrdnicos:

Modelos de negocio dos mercados eletronicos

olad lo fornecedor Controlado por uma terceira €
e (Gestor de fransacoes)
. £
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5 =
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= w H
= Q
Y @
E 3
z & ‘ ‘
PLATAFORMA PLATAFORMA
Poucos Muitos

Niimero de fornecedores

Fonte: Adaptado dos modelos propostos por
MORGAN STANLEY e PUNTOCOM HCLDINGS

Figura 2 - Modelos de negécio dos mercados eletrdnicos

Esses quatro modelos sdo melhor descritos a seguir.




CONTROLADOS CONJUNTAMENTE:

[

L 3

Descricio — Utilizado por um grupo de poucas empresas fornecedoras e
compradoras como um canal de comunicagio para troca de informacgfes ¢
realizacao de transacdes. A iniciativa € do grupo que € formado por empresas

que $ao parceiras comerciais e o objetivo € tornar mais eficiente as transagdes

comerciais entre elas.

Tecnologia - S3o redes fechadas e geralmente utilizam como tecnologia o EDI

ou extranels

Aplicabilidade — Compra de matéria-prima, com alta fregiiéncia de coinpras e

onde existir um relacionamento de fidelidade e de longo prazo com o fornecedor

Exemplos: Ford

CONTROLADOS PELO FORNECEDOR

Descricio —Péagina institucional de empresa que ja possui participagio
consolidada no mercado real e utiliza a infernet como mais um canal de venda
para seus produtos/servigos, geralmente na forma de um catalogo online, onde
apresenta seus produtos e pode receber pedidos. O cliente, quando precisa
realizar a compra de determinado produto, se ainda néo escolheu o fornecedor,
tem que visitar o site de véarios vendedores para fazer suas cotagbes e entdo
realizar suas compras. Este modelo foi um dos primeiros a surgir pela infernet e
nao agrega muito valor ao cliente, exceto quando ja decidiu-se de qual empresa
deseja comprar, entdo o valor é apenas a acessibilidade aos produtos. Nio

permite comparagdo de pregos e produtos a partir de um mesmo local.

Tecnologia — Geralmente utiliza a internet pela abrangéncia de clientes que esta

possibilita

Aplicabilidade — Fomededores com base ampla de clientes que possui
disponibilidade de recursos para realizar os investimentos necessdrios para
desenvolvimento da plataforma e realizacio de campanhas para divulgagio do

canal de vendas para garantir fluxo de compradores.



Exemplos: US West, DataSul Mall, Gerdau

CONTROLADOS PELO COMPRADOR

Descriciio ~Rede controlada pelo comprador que, para facilitar seu processo de
compras, reine numa mesma plataforma seus vérios fornecedores, geralmente

realizando por conta prépria os investimentos necessdrios

Tecnologia — Geralmente sdo redes fechadas, permitindo a participacao de
empresas que nio sio fornecedoras. Utiliza a internet para a troca de dados. A
aplicaciio reiine os catdlogos dos vérios fornecedores da empresa compradora
que permite que esta faga suas consultas para realizar as compras. Algumas
empresas possuem pacotes com estas solugbes como a Ariba, Intelisys,
Commerce One ¢ Clarus. As solucbes destas empresas, de uma maneira geral,
funcionam em trés niveis: O nivel dos fornecedores, um nivel intermedidrio
susientado em um servidor remoto que permite a comunicagfio entre os dois
anteriores. O funcionamento se dé da seguinte maneira: O comprador procura no
catilogo hospedado em seus préprios servidores produtos de miltiplos
fornecedores. Esse catdlogo é atualizado periodicamente pela infernet com
informagbes sobre produtos, disponibilidades de estoques e capacidade
produtiva, precos, etc. Apds a consulta, o comprador elabora seus pedidos e
envia-os aos fornecedores, passando primeiramente pela plataforma
intermedidria hospedada nos servidores do provedor da solucdo (Ariba,
Commerce One, etc). Neste nivel intermedidrio, as ordens serdo verificadas
eletronicamente para detectar possiveis incompatibilidades quanto a formas de
pagamento, identificagfio de produtos e fornecedores, prazos de entrega, etc. Os
pedidos sdo entdo separados pelo fornecedor e formatados para serem enviados
para os fornecedores, preferencialmente direto aos seus sistemas de ERP. O
fornecedor entdo prepara os produtos ¢ cuida para que estes sejam entregues ao
comprador no prazo e condi¢des acordados. Além disso, durante a preparacio
dos produtos, as plataformas mais integradas fornecemn ao comprador
informagdes sobre o andamento da produgfo. Esse processo serd ilustrado a

SegUir.
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« Aplicabilidade — ideal para grandes empresas que possuem muitas empresas
fornecedoras e estio dispostas a investir sozinhos recursos na plataforma de
compras, ji que n3o existe compartilhamento dos recursos necessirios ao
investimento em tal plataforma de negécios com vérios compradores, € néo
querem visitar inlimeros sites de cada fornecedor para procurar os produtos que
necessita. Esta estrutura foi primeiramente aplicada para a compra de bens
indiretos, principalmente devido ao grande nimero de fomecedores e devido aos
altos custos envolvidos nesses processos de compras, que ndo sdo otimizados
devido principalmente a sua variabilidade, a menor fregiiéncia de compra de
cada item e ao volume de compra em cada pedido. Porém, ji aponta-se uma

tendéncia para que estas transacdes também possam contemplar materiais

diretos.

. Exemplos: Dell, Boeing, Cisco Systems

11



dazg seodeonde zied ogdnjos pum op emanbsg— ¢ emIig

000z ‘Aemuerg ueSiop ap 1oine ofad operdepy a0

Jopasauny fod

soprpad sop ogdrredag
jauzie epad soprpad {;sopipuaie 148 wapo ) sopipad Jarau vad $2:0p302110)
S0P SAOSUIOIUT IP OlA%Y S0P S30MPUOD SEP OBIRDLLISA sou sopipad sop ofaug
N 10p3331104
[ 4
i .
3 ud s0 r3anu hd
sopipad sop ogdetoge)g mcwﬂwmnﬂuﬁ,cmmn EQEM
030[pIRD O TI[NSY0) RLIBIPIULI}N] et i o € I0pP3dduI0 Y
xopexduro))
$310padauI0] puULIOjE)EL vannpoad apepiopdes
op 2 sanhois2 ap epepyqruodstp 7 I0PIIINI0H
sop ogo[pie]) *so3ard ‘so1nposd 24qos seoSewIogu]
29 1 J0paddu104
SOIBULIO) OBSI0AUDD
offoperes op ogdrzmoIped 1t wad
seaponad sapdereny $305PULIOJUT SEP OIUAUIRIEL], SAQIBULLOJU] 3P OLAUF
LQ@EL&EQ.U op 124IN OLIDIpIULIDIUL 1IN S210pad3auLof SOp Ja4IN

(1-1-N) aopraduwod ofad sepejonyuod gzg seedesrde eied oednjog




CONTROLADOS POR UMA TERCEIRA PARTE (GESTOR. DE TRANSACOES/INTERMEDIARIO}

L]

Descrigiio — Plataforma que reidne muitos fornecedores e compradores para a
realizagdio transagdes online, por isso considera-se que o controle € feito por uma
terceira parte, ja que ndo existe poder concentrado no comprador ou na vendedor
de bens ou servigos. Este modelo aumenta a eficiéncia do processo de compra, ja
que a plataforma permite escolher entre vérias opgdes de oferta para um produto
o que tiver condi¢Ges as condiges desejadas pelo comprador, funcionando
como uma eficiente ferramenta de busca e envio de informacdes, auxiliando a
tomada de decisdes e reduzindo a burocracia dos processos de compra e venda.
Diz ainda que estes negdcios podem ter foco na oferta ou na demanda. O
primeiro deles procura atender os vendedores, preparando a ferramenta para
suprir primeiramente suas necessidades, que sdo basicamente de acessar novos
clientes e reduzir o custo de transagBes. No caso de negdcios com foco na
demanda, o objetivo é atender e atrair demanda por produtos, atendendo as
necessidades dos compradores que sdo informacdes sobre produtos ¢
fornecedores, incentivando a concorréncia ¢ também reducdo dos custos de
transagio no processo de compra. Neste caso, acredita-se que uma VezZ que a
demanda estd disposta a realizar transagdes através da plataforma, os
fornecedores terdo grande interesse em fazer parte do mercado eletrdnico, visto

que este estara oferecendo oportunidade de realizagdo e al€ aumento de vendas.

Tecnologia — Utiliza a base tecnolégica da infernet para transmissdo de

informagaoes.

A estrutura dos sistemas mais avangados contemplam integragdo com oS
sistemas corporativos jé implantados (ERP) e ¢é parecida com a apresentada
anteriormente para o caso de solugdes N-1-1, porém sio agregados mais
compradores e 0 investimento € iniciativa de uma terceira parte, podendo ou nao
haver participagio de forecedores ou compradores dependendo do caso. O
investimento terd retorno na medida em que iniciarem-se as transacOes € 0
portal se apropriar de parte dos valores transacionados como forma de cobranga

pela utilizagdo do canal de distribui¢iio, funcionando como uma espécie de



*

intermedidrio online. Além disso, o catdlogo de produtos fica hospedado,
geralmente, no nivel intermedidrio mostrado acima, € ndo nos servidores do

comprador.

Nos modelos mais simples, pode ndo haver integragdo com sistemas
corporativos, muitas vezes porque os participantes sdo empresas de menor porte
que ndo possuem tais sistemas. Nesse caso, toda a estrutura concentra-s¢ no
nivel intermedidrio apresentado € o acesso se dé através da internet. A geracio e
atualizacdo de informacdes, neste caso, exige esforgo de pessoas, j4 que ndo

pode ser feito eletronicamente.

Aplicabilidade — mercado pulverizado de compradores e fornecedores, de modo

que nio exista uma parte com concentragio de poder e possibilite a manifestagdo

de uma terceira parte interessada em “Gerenciar” as transagdes entre as partes.

Exemplos: Fast parts, tpn register, AMD Ecnet, PC order, ANX (EUA).
Mercotrack, Mercador, WebTransportes, PlazaVertical, Webb (Brasil)

COMENTARIOS SOBRE OS5 MODELOS

Conforme pOde-se observar, cada modelo tem caracterfsticas préprias € adequam-se a

diferentes situacdes. Para cada modelo existem iniimeras iniciativas, inclusive no Brasil.

As solugbes apresentadas nos diferentes modelos possuem raizes comuns, apesar de

possuirem funcionalidades um pouco diferentes. As solugbes de controle conjunto

foram as primeiras a surgirem, ufilizando tecnologia de EDI. Posteriormente surgiram

os modelos controlados pelo comprador e pelo fornecedor, ambas baseadas na utilizagédo

da internet. Finalmente, a partir destas, desenvolveram-se as solugdes que ligam muitos

fornecedores € muitos compradores controladas por uma terceira parte, o gestor de

transagoes.

14



1.5 STATUS DE DESENVOLVIMENTO DOS NEGOCI0S ELETRONICOS NO MUNDO

O comércio eletrdnico desenvolveu-se primeiramente nos Estados Unidos e no Canada.
Hoje, este novo canal de distribuigio estd se desenvolvendo nos principais paises do
mundo, porém o estigio de evolugio ¢ diferente para as diversas posigfes do globo.
Basicamente, o desenvolvimento do e-commerce passa por duas fases: primeiramente
observa-se o inicio do desenvolvimento de iniciativas em diferentes setores industriais e
a adesdo das principais empresas desses setores e posteriormente ocorre uma forte
substituigio dos mecanismos de comercializagfio utilizados pelos diferentes setores,
ocorrendo um crescimento explosivo do volume de transagGes realizadas

eletronicamente. A ilustragdo abaixo mostra o estigio de maturagio do e-commerce nos

virios pafses do mundo:

Estdgio de evolucho do e-commerce no mundo
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Fontes: Fomrester Research, Leliman Brothers
Elsborado pelo autor

Figura 4 — Bstigio de evolugdo do e-commerce no mundo
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1.6 POSICIONAMENTO DOS NEGOCIOS B2B DE INTERNET

Os virios modelos de comércio eletrnico apresentados atendem de maneira diferente
as necessidades do comprador no processo de compra de mercadoria. O posicionamento
dos negécios de internet pode ser definido analisando como a empresa coloca-se frente
a0s Vérios setores industriais existentes ou analisando qual o seu papel no processo de

compra ¢ venda entre as empresas.

POSICIONAMENTO FRENTE AOS SETORES INDUSTRIAIS

Quanto a abrangéncia de setores industriais e ao tipo de produtos/servigos oferecidos, os

negéeios virtuais podem ser classificados em: verticais, horizontais ou de suporte.

Posicionamento dos negocios B2B

Horizontal

SN — &

i
13
i

Vertical Suporte horizontal

{uunica

i Acuonicos

L onsitie ol

Fonte: BCG (1999)
Adaptado pelo auttor

Figura 5 — Posicionamento dos ngdcios B2B por setor industrial

Horizontais sio os negdcios que atuam com produtos e servigos que servem aos Varios
setores industriais atuantes, como por exemplo os produtos relacionados a0 MRO
(Manutengio, pecas de reposi¢do € oufros recursos necessarios a execugdo das
operacGes, excetuando-se as matérias primas ¢ materiais diretos), equipamentos de

informética em geral e material de escritorio.

Verticais sdo negdcios que apresentam solugdes que integram a cadeia de suprimentos
de uma inddstria especifica, comercializando produtos e servigos especificos para este

setor industrial.
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E, finalmente, os negdcios horizontais de suporte que provéem a infra-estrutura
necessiria 2 existéncia e funcionamento dos outros dois, prestando servigos
relacionados ao acesso, troca de dados, hosting (hospedagem num servidor web),
sistemas de pagamento online, solugdes para comércio eletrdnico (softwares) e outros

de apoio s operagdes como armazenagem e distribuigéo de produtos, call centers, etc.

POSICIONAMENTO FRENTE,_AQ PROCESSO DE COMPRA/VENDA

Considerando agora os processos de compra e venda de produtos, podemos identificar o

posicionamento de diferentes empresas nas vérias fases desses processos:

Posicionamento dos negécios sobre o processo de compra/venda

Processo
de venda

Processo
de compra

E |

) l'. : a de atoacdo
da empresa
i | Possivel drea de
! i atuacgho da
| ! empresa

1 ' s
| i
| |
= I

]

Foite: Elaborado pelo autor

Figura 6 — Posicionamento dos negécios B2B sobre 0 processo de compra/venda

Pela figura pode-se observar que diferentes tipos de empresas ocupam posigdes distintas
sobre o processo de compra/venda. Dessa forma, as necessidades inerentes a cada etapa
do processo sdo atendidas pelos servigos ou produtos fornecidos por estas empresas. Os

diferentes grupos de empresas apresentados na figura séo descritos abaixo:

. Fabricante: atua principalmente na producgo e divulgagio de seus produtos e na
prestagio de servicos pds-venda. O fabricante pode participar de todo o

processo de compra/venda.
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. Fornecedor de solucdes: Desenvolve sistemas que permitem a interacdo do

comprador e vendedor durante 0 processo. Nzo estd envolvido diretamente nas

transacdes, participando apenas como um provedor de servigos e produtos de

suporte as transagOes.

. Mercado eletrdnico; Intermedia a interagdo entre o fornecedor e o comprador,

permitindo a elaboragao das cotacBes, das proposias ¢ dos pedidos. Pode
auxiliar o comprador na fase inicial de selegdo de fornecedores, na fase do

pagamento do pedido ¢ na sua entrega
. Bancos: Sio os principais fornecedores de servigos de pagamento online

. Operadores _logisticos: S&o responsaveis pelo transporte dos produtos até o

comprador

18



1.7 OUTRAS CARACTERISTICA IMPORTANTES DOS MERCADOS ELETRONICOS

Outros pontos importantes a serem considerados dizem respeito ao seu modelo de

receitas, ou s¢ja, como a empresa cobra pelos servicos prestados, e as formas como sao

comercializados os produtos.

1.7.1

Modelo de receitas

O modelo de receitas mostra como sfio geradas as receitas que sustentardo o negdcio em

questio. As fontes de receitas observadas nas empresas mostram que 0 modelo de

receitas dos negéeios de internet sdo bastante variados. As principais fontes de receita

praticadas pelas empresas s&o:

Taxa sobre transacOes realizadas. A empresa cobra do fornecedor uma

porcentagem sobre os produtos vendidos. Este valor varia de 0,5 a 5%,
dependendo do setor e da abrangéncia dos servigos prestados.

Comissio sobre os leildes realizados. Os leildes permitem maior interagéo entre
fornecedor e comprador para a definigdo do prego que atenda as expectativas de
ambas as partes. A empresa que intermedia a transagiio (mercado eletrdnico)
costuma cobrar uma taxa sobre as vendas.

Taxa de assinatura. Esta forma de cobranga € utilizada principalmente por
empresas cujo servico consiste principalmente no fornecimento de conteido
criado. O cliente paga uma taxa mensal para ter direito de acesso ao conteiido
disponibilizado. As empresas que oferecem servigo de ASP' (Application
service provider) também costumam cobrar desta forma pelos servigos
oferecidos.

Publicidade. Cobranga para a divulgacdo de uma marca, de um produto ou de
um servico oferecido por determinada empresa. Neste caso aproveita-se¢ o
volume de visitantes para utilizar o website em um canal de midia.

Licenca de software. Os vendedores de software costumam cobrar um taxa de

licenga pelo direito de utilizacdo de seus softwares.

! Uma empresa ASP permite que seus clientes utilizem determinado software pela infernet em servidores
remotos sem ter que comprar-lo e instala-lo em méquina propria
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O modelo de receitas das empresas geralmente ¢ uma composiciio das varias fontes
apresentadas acima. De qualquer forma, a taxa por transagfo realizada e as comissdes

sobre os leildes realizados destacam-se como principais formas adotadas pelos

mercados eletronicos.

1.7.2 Modelo para comercializacio de produtos nos mercados eletronicos

Existem alguns modelos diferentes para a comercializagdo de produtos na infernet
através de mercados eletrdnicos. Os principais modelos freqiientemente empregados sdo

os catilogos online, os leildes e as comunidades. Abaixo apresenta-se uma tabela com

as principais caracteristicas de cada um deles:

Diferentes modelos de comercializaciio de produtos em mercados eletronicos

Catilogo online

Agrepa produtos e servigos de muitos Ferramenta que permite a compra € Agrega compradores e fornecedores
fornecedores, fornecendo informagdes venda de itens nicos como excesso de de um setor provendo informagtes
Descrigiio necesséfias para a compra. E wm canal estoxue, equipamentos usados, itens pe- especificas de interesse de ambas as
de baixo custo para os distribuidores reciveis, etc. partes. Os membros da cormunidade
interagem e Gocam experiéncias.
QO prego € estitico, sendo pré-determi- O prego & dinimico. Durante o processo Nio se aplica. Geralmente esse tipo de
nado. Em alguns casos permite a defini- de compra o prego varia conforme a ofer- site envia seus usudrios interessados em
Preco do prego caso a ¢aso, através de cota- ta ou demanda. O prego evolui em favor adquirir algum produtofservico para sites
¢oes online do fornecedor ne leildo radicional e a de leilao ou catlogos online.
favor comprador ne leildo reverso
. Reduz custos para procurar os produtos Possibilidade de encontrar ampla varie- Acesso a contefide relevante sobre o setor
Beneficios | geseiados e custos de estoque. Auments  dade de produtos. e ferramentas para inieragfio com a co-
do a base de fornecedores e pode comparar Precos reduzidos. rmunidade. Andncios importantes de ser-
comprador | melher os produtos existentes no merca- vigos e produtos de interesse das empre-
do. sas do setor
Menor custo de venda dos produtos. Possibilidade de conseguir bons pregos Acesso a informagdes relevantes sobre o
Beneficios Avmenio da satisfagio dos clientes. pelos produtos que estio no leilio devido setor.
do 4 ampla base de compradores, Possibilidade de divalgar a empresa e seus
formecedor Possibilidade de aumentar o giro dos esto-  produtos em um loca! que retine os clien-
ques. tes-alvo da empresa
«Porcentagem sobre os valores transacio- *Porcentagem sobre os valores transacio- *Taxa por indicar compradores a outros
nados (0,5 a 5%) nados (5 a 20%) sites de e-commerce
F‘m“f de +*Taxa para insergio de produtos paga pelos  *Publicidade paga pelos fornecedores “Patrocfnios
receita formecedores »Taxa para listagem de fornecedores sPublicidade/amincios
*Publicidade paga pelos fornecedores (para leil3o reverso) ou de produtos *Taxas de assinatura
(leif3o tradicional)

Fonte: Merril Lynch,2000
Adaptado pelo autor

Quadro 1 — Modelos de comercializagio nos mercados eletrdnicos

Na maioria dos mercados eletrdnicos, tem-se observado uma tendéncia de criacdo de
um mix entre esses diferentes modelos. Assim, a tendéncia deve ser a existéncia de

componentes do modelo de comunidade, associado a componentes dos modelos de

catdlogo e de leildo.
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2  COMO ELABORAR UM PLANO DE NEGOCIO?

2.1 INTRODUCAO

A concepgdo de planos de negécio é uma prética originada nos Estados Unidos para
atrair investimentos para a empresa. Hoje em dia, porém, sua fungéo ndo se restringe a
auxilio para captacdo de investimentos para as empresas que estdo iniciando suas
operagdes, funcionando também como uma importante ferramenta de gestdo para as
empresas em geral. Como ferramenta de gestdo, este documento auxilia na defini¢do
dos objetivos, da situagdo do mercado, dos recursos necessdrios para atingir os
objetivos, etc., além de fornecer uma visdo geral do negécio, abrangendo praticamente
todas as fungdes dentro da empresa ¢ incentivando uma coesio entre estas fungOes. Para
os investidores, a principal fungdo € avaliar a companhia e seu potencial. O plano de
negéceios auxilia a identificagdo e avaliago de alternativas para a condugdo da empresa,
discutindo também potenciais armadilhas ou conflitos de objetivos que a empresa pode
vivenciar. Essa metodologia para preparacfio do plano de negdcios € muito importante
para lidar com situagbes onde existe crescimento muito pequeno ou muito aito,
permitindo uma clara articulagio de objetivos, promovendo assim um aumento da

eficicia na operagio da companhia.

Uma caracterfstica do plano de negécios é que a anélise cresce em profundidade com o
tempo, ou seja, primeiramente faz uma analise simplificada dos principais aspectos
envolvidos com a empresa, faz um modelo simplificado para representar os resultados
financeiros da empresa, as informagdes sobre o mercado s2o mais gerais, etc. Na
medida em que a empresa evolui, sua “experiéncia” e informagdes histéricas permitem
a construcio de modelos mais estruturados, permite a andlise e defini¢do de novos
tépicos importantes e, de uma maneira geral, permite testar hipéteses com mator

confianga para definir qual o melhor caminho a ser seguido pela empresa.

Outra consideragio importante sobre o plano de negécios € que este deve ser auto

explicativo de maneira que possa ser lido e entendido por alguém que ndo seja um

2 Baseado nas seguintes publicages:Mckinsey (1996-1997). “Business plan competition: participant’s
guide to plan preparation”; Concurso E-cobra (2000). “Elaboracdo do conceito do negdcio” |
SIEGEL, Eric S. e SCHLTZ, Coren A. & FORD, Brian R.. “Guia da Ernest&Young para desenvolver o
seu plano de negdcio™.
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especialista do negécio, sem a necessidade de apresentagio ou qualquer outra fonte de
informacdes adicional. Portanto ndo deve ser excessivamente detalhista na descrigéo da

tecnologia ou na apresentagao dos modelos analiticos, por exemplo.

Conforme j4 dito, uma importante funciio do plano de negdcios € auxiliar no
levantamento de fundos para a empresa. Assim, durante sua confecgio, deve-se estar
atento para atender aos requisitos exigidos pelos investidores, preocupando-se em
explicitar as respostas que eles estardo procurando quando estiverem analisando o
plano. Esses investidores procuram negécios que possam apresentar grande crescimento
€ compram participagio no negécio por um valor acima do valor atual, sendo que essa
injeciio de capital deve servir de investimento para promover o desenvolvimento do
negécio. Além de capital, os fundos de Venture capital (VC), por exemplo, auxiliam na
gestdo da empresa aconselhando a dire¢fio em situagbes de dificuldade ou fornecendo
contatos importantes para a empresa. Os VCs costumam ler uma participacao
minoritdria nas empresas que investem, indicando sua preferéncia por participar como
parceiro ao invés de dono ou credor, tendendo a operar o investimento por um periodo
de aproximadamente 5 anos, sendo que no final deste prazo eles devem vender sua
participagdo. Desse modo, se a empresa tem potencial e pretende abrir, seu mvestidor
sente-se mais trangiiilo, tendo assim uma clara “alternativa de saida™, vendendo sua

participag@o pelo preco de mercado.
Quando os VCs analisam um negécio, eles procuram por:

. Produtos e servicos que oferecam mais valor aos consumidores. Basicamente

ijsso é conseguido através da redugfio de custo de um valor adicionado ja

existente ou criando mais valor adicionado pelo mesmo custo
« Um mercado alvo grande e em crescimento no médio prazo

. Produtos ou servicos inovadores. Uma tecnologia nova ou um processo de

produgio superior ajudam a aumentar as barreiras de entrada para novos

participantes no mercado

« Um bom entendimento das condi¢cdes do mercado. ProjecGes e outras

estimativas devem ser baseadas em fatos e pressupostos convincentes.
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» Competéncia serencial. Venture capitalists, como a maioria dos investidores,
dsio bastante importincia para quem estard gerenciando as operagGes. O fato da
geréncia ser capaz de cumprir o prometido pode definir se a empresa vai ter
sucesso ou fracasso. Além disso, principalmente em setores onde a inovagdo €
critica, raramente uma pessoa terd o mix de qualidades requeridas para o time de
gestdo, fazendo com que seja necessdrio um forte time como um todo. Para
analisar a competéncia do time de gestdo, 0s investidores considerardo a
formagdo académica, a criatividade, a motivagdo, a experiéncia profissional, e, &
claro, a habilidade de gerenciar o capital e as operagGes da empresa de um modo
geral. Assim, de uma maneira geral, os investidores estardo atentos a
competéncia dos gestores comoO um grupo, sendo necessaric um grupo
interdisciplinar, dominando todos as competéncias essenciais  como
desenvolvimento de produto, gestdo da produgéo, marketing, vendas ¢
administragao. E importante também que o time esteja preparado para aceitar 0

VCs como um parceiro.

Como resultado da concepcao do plano, ocorre uma formalizag@o do conhecimento ¢
expectativas sobre a empresa, que servira de apoio para as decisOes futuras da

administragio. Durante a concepgao, deve-se ter em mente que o plano de negdcios

devera:

. Organizar idéias e focalizar esforcos, funcionando como ferramenta de

planejamento para a administragao

. Definir uma visio clara dos objetivos do empreendimento € a forma de atingt-

los

. Atrair investimentos para o negécio, justificando sua necessidade e viabilidade,
abordando aspectos relacionados 2 oportunidade a ser aproveita e também os

riscos envolvidos na criagdo da nova empresa

O plano de negécios € composto basicamente das seguintes partes: sumario executivo,
descricio da empresa € dos seus produtos/servigos, anélise do mercado e da
concorréneia, descrigio organizacional, plano de trabalho, plano de marketing,

planejamento de longo prazo (5 anos de operagao).
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2.2 SOBRE O SUMARIOQ EXECUTIVO

Esta secdio tem o objetivo de fornecer uma visdo geral do conteido ¢ das conclusdes
trazidas pelo plano de negécio e € basicamente um resumo geral, passando
resumidamente as mensagens principais de cada segdo seguinte. Assim, deve prover
uma visdo sobre o valor para o cliente, sobre o produto/servico oferecido, sobre o
mercado alvo, sobre os competidores, sobre o plano de trabalho, sobre o plano de
marketing, sobre os requisitos criticos do time de gestdo e os principais valores
financeiros envolvidos. A orientagdo € de que esta se¢do possa ser lida ¢ entendida em

dez minutos ou menos.
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22 SOBRE A DESCRICAO DA EMPRESA

Esta secdo visa explicitar melhor o que é o negdcio descrito e qual seu objetivo. A
lejtura desta segio deve permitir que sejam respondidas questdes como:

. O que é a empresa?

. Qual o produto/servigo oferecido e qual o segmento atendido?

. Quais sio os objetivos de longo prazo para a empresa?

. Quais sdo as varidveis importanies para 0 sucesso?

« Qual aestratégia da empresa?

« Quais sfio as principais atividades a serem executadas para atingir 0s objetivos?

Observa-se que na medida que as questdes acima Vao sendo respondidas, maior a
profundidade do plano de negécios. Conforme jé foi mencionado, essa profundidade
deve ser crescente, aumentando conforme aumenta a experiéncia da empresa. Assim,
para uma empresa j4 existente, deve haver grande esforgo para que todas as perguntas
sejam respondidas, mas para uma empresa que ainda nao iniciou suas operagdes, talvez
nem seja possivel encontrar todas as respostas para as questOes acima. Essa

caracteristica é valida para todas as seg0es do plano que serdo abaixo comentadas.

2.3 SOBRE OS PRODUTOS/SERVICOS

Como o produto ou servigo deve ser inovador, serd necessério descrevé-los em maior
detalhe. Assim, quando relevante, deve-se descrever o seu funcionamento € 0 processo
de produgdo. Néo deve-se perder de vista que o leitor ndo serd um expert em tecnologia

e que, portanto, nio se deve aprofundar na descri¢do técnica do produto.

Nio se pode deixar dividas quanto ao valor para o cliente, sendo este representado pela
necessidade que ele atende. Um novo negécio faz sentido quando seu produto/servigo €
superior aos existenies no mercado, devendo-se, portanto, fazer uma comparagio
mostrando qual € o valor adicional (ou redugio de custo) trazido pelo produto/servigo

que serd oferecido.

As perguntas tipicas a serem respondidas nesta fase s2o:
« Quem é o consumidor alvo? Quais suas necessidades?

. Como/Por que as necessidades sdo atendidas pelo produto/servigo?
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. Como o produto/servico da empresa se posiciona frente aos existentes no
mercado? Quais sio os pontos fortes e fracos? Existem produtos competitivos no
mercado ou em desenvolvimento?

« Qual a tecnologia empregada pelo produto?

« Qual o estagio atual de desenvolvimento? Existem patentes ou licencas?

. O desenvolvimento do produto serd feito em etapas, ou seja, existe planejado o
langamento de novas versdes?

. E necessario algum servigo de manuiengzo para o produto?

2.4 SOBRE O MERCADO E A COMPETICAO

Um grande crescimento da empresa s6 pode ser esperado se o mercado possui também
este potencial. Uma andlise do setor € dos segmentos de mercado onde a companhia ira
operar deve permitir que seja estimado seu potencial. E necessério selecionar de fontes
diversas de informagdes as que ajudarem a companhia na defini¢do e obtengdo de seus
objetivos. Assim, deve-se mostrar o potencial do mercado e o seu funcionamento, os
niimeros envolvidos, os agentes envolvidos, etc. Geralmente, mesmo utilizando muitas ,
fontes de informacdes, serd necessdrio assumir alguns pressupostos para encontrar os
valores das varidveis importantes para a empresa.. Deve-se explicar, nesses casos, qual

o processo racional utilizado para chegar em tais pressupostos.

As perguntas a serem respondidas apés a andlise do sctor dizem respeito ao setor em

geral, ao mercado alvo e & competi¢do. Sao perguntas tipicas:

Setor
. Como foi e qual a previsfio futura para evolugio do setor? (faturamento, nimero
de empresas, investimentos, etc)
. Quem sio os agentes atuando no setor? Quais sfo 0s seus posicionamentos
estratégicos?
«  Quais sio as barreiras de entrada?

. Como tem se dado a evolugio tecnol6gica do setor?

Qual ¢ a tipica taxa de retorno das empresas do setor?
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Mercado-alvo

»

Como o mercado € segmentado? Por qué?

Quais sao os grupos de clientes-alvo? Quais sdo os fatores que influenciam a

decisdo de compra?

Quais sdo os volumes de cada segmento? Quais sdo os market shares?

Quais sdo os pressupostos ufilizados para as projecoes?

Competicdo

[

Quais competidores oferecem produto/servigo similar?

Quais mudancas podem ser esperadas no produto/servigo? (Desenvolvimento
tecnoldgico)

Quais sao os segmentos de mercado atendidos pelos competidores?

Quanto € o market share dos competidores?

Quais as estratégias adotadas pelos competidores? Quais linhas de
produto/servigo possuem? Quais regides atendem?

Qual o canal de distribuigao utilizam?

Qual a estratégia de marketing eles adotam?

Quado sustentive] € a vantagem competitiva da empresa em questao?

2.5 SOBRE A DESCRICAO ORGANIZACAO

Nesta secfio deve-se mostrar como a organizagdo vai ser gerenciada, quais sdo as

posicdes existentes, quais o0s requisitos necessarios para cada fung¢io assim como suas

principais atribuicOes. Para as posigdes gerenciais, se estas ja estiverem preenchidas,

deve-se descrever o perfil do profissional que a estd ocupando. Esta secdo € bastante

importante pois € o time de gestao que seré responsével pelo cumprimento dos objetivos

estabelecidos.

As questdes chaves a ser respondidas s3o:

Como a organizagdo estd estruturada? Quais séo as principais posicdes? Quais
0s requisitos e atribuicdes das posigdes?
Qual o histérico profissional dos membros do time de gestio?

Como ¢ o sistema de compensacio?
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2.6 SOEBERE O PLANQ DE TRABALHO

A descrigio do plano de trabalho € importante principalmente em empresas que estao
ainda iniciando as suas operagdes. Através dele, o leitor ficard informado sobre quais
s30 as etapas importantes a serem executadas durante o desenvolvimento da empresa e
terd uma idéia do tempo para execugio de cada etapa. As principais questdes a serem
discutidas sao:

« Quais sdo as principais etapas a serem cumpridas para o desenvolvimento da

empresa? Quando as etapas iniciam-se? Qual sua duragao?
« Quais sfo as principais atividades a serem executadas?
« Quais partes da organizagio sdo responsiveis pela execugdo de cada

etapa/atividade? Quais serdio as dificuldades para seu cumprimento?

2.7 SOBRE OPLANO DE MARKETING

A tarefa aqui é apresentar qual o conceito a ser utilizado para fazer com que o
produto/servico atinja o mercado. A estratégia para introduzir o produto/servico no
mercado, o conceito de marketing a ser utilizado e o plano de promogio devem ser o

mais convincente possivel.

Uma nova empresa deve gradualmente introduzir seu produto no mercado. Fazer isso
com um pequeno teste piloto atingindo uma amostra dos consumidores € uma estratégia
que ajuda a empresa a certificar-se que seu plano de introdugéio é mais efetivo que

custoso. Atingir clientes importantes logo de inicio também € uma boa tética.

O conceito de marketing deve explicitar como os clientes irdo poder comprar o
produto/servigo. Deve-se descrever o processo de venda, o tipo de canal de distribuigio

a ser utilizado e os custos decorrentes. A precificagio também € um fator importante.

Finalmente, a plano para promogdo do produto/servico deve descrever brevemente
como os consumidores potenciais tomardo conhecimento sobre o produto/servigo
oferecido e como serfio convencidos das vantagens de seu consumo. Deseja-se
conseguir um alto reconhecimento do produto ou iniciar um processo de convencimento

do valor agregado pelo produto? Sfo assuntos relacionados a mensuragio dos resultados
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da promogio e algumas varidveis podem ser trabalhadas como a utilizacdo da midia, a

utilizagio da imprensa, a participagdo em feiras, etc.
As perguntas a serem respondidas por esta se¢do sao:

Introdugao do produto
« Como o produto serd introduzido no mercado?

« Qual o timing previsto? Quais s&o 0s marcos importantes?

Conceito de marketing

+ Qual o preco para o varejo?

. Qual o volume pretendido?

» Qual o processo tipico de venda?

« Quais os canais de distribuigdo a serem utilizados? Quais segmentos serdo
atingidos por cada canal?

« Quais 0 investimento em marketing previsto?

. Quantos empregados estardo envolvidos com o processo de marketing/vendas?
Quais as qualificagSes necessarias para as fungdes?

« Quais as margens de cada canal de distribui¢do, se estes forem terceirizados?

. Qual a participacdo de cada canal de distribui¢do no total das vendas?

Promogao
. Como os consumidores tomarfio conhecimento de seus produtos?
. Que tipo de anuncio sera utilizado?
« Quais serfio as despesas de promogdo?
. Qual preco deseja-se atingir para cada segmento de mercado é canal de
distribuigcao?

+ Qual serd a politica de pagamento?
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2.8 SOBRE O PLANEJAMENTO DE LONGO PRAZO

Nesta secdo os dados gerados nas segdes anteriores serdo consolidados para determinar
qudo atraente e sauddvel financeiramente ¢ a empresa. Serd determinando o fluxo
financeiro da empresa, considerando as receitas € 08 dispéndios ao longo do tempo,
sendo determinado o montante de financiamento que a empresa precisa para manter sua
liquidez, assegurando que ndo se tornara insolvente face aos compromissos financeiros

que serdo assumidos ao longo do tempo.

A empresa sera insolvente em um determinado periodo se as somas dos dispéndios
excederem as receitas e ndo houver uma fonte de financiamento para cobrir a diferenga.
Naturalmente, quanto mais distante for projecao, maior a incerteza sobre esta. Assim, é
recomendado que o detalhamento da projegio seja coerente com esta evolugio da
incerteza, fazendo proje¢Bes mensais para O primeiro ano, trimestrais para o segundo,

semestrais para o terceiro e anuais para o quarto e quinto.

Deve-se mostrar a evolucio dos resultados a cada ano. Assim, apés projetar-se as
receitas e os dispéndios para os cinco anos, deve-se mostrar 08 resultados obtidos pela
diferenca entre os dois valores, indicando o lucro/prejuizo liquido a cada ano. Com os
valores ja projetados, constrdi-se entdo 0s balancos projetados para 0S8 Cinco anos,

indicando como ocorrerd o crescimento dos ativos da empresa.

Finalmente, pode-se ainda definir quanto e quando a empresa precisard de
financiamento para operar. O ideal € criar um mix de fontes de financiamento, incluindo
fundos de Venture Capital, empresas de investimentos, 6rgaos govemamentais, outras
empresas, bancos efou pessoas fisicas. As necessidades de financiamento podem ser
supridas por negociagio de agdes no mercado (em caso de empresa com capital aberto),

empréstimos bancarios, empréstimos pessoais, participag8o aciondria, entre outros.

Os principais resultados a serem mostrados podem ser agrupados em liquidez, projegao

das receita, balancos projetados, riscos e oportunidades e necessidade de financiamento:
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Liquidez, Projecio da receita e balanco projetado

Como serd a liquidez da empresa nos 12 primeiros meses € nos perfodos
seguintes, baseando-se nas receitas € nos dispéndios financeiros planejados para
a execugho das atividades da empresa? (Acompanhar o saldo do caixa resultante
dos pagamentos e dos depdsitos).

Como evoluird a receita, os custos e os resultados da empresa nos proximos 5
anos?

Como os ativos da empresa evoluirdo a cada ano? Como evoluird a estrutura de

financiamento da empresa ao longo dos cinco anos?

Oportunidades € riscos

Quais os principais riscos envolvidos em termos de mercado, competi¢iio e
tecnologia?

Como a empresa pretende lidar com estes tiscos?

Quais outras oportunidades a empresa também poderd explorar? Como uma
expansdo da base de capital poderia ajudar?

Como serd a evolugdo dos resultados considerando cendrios otimistas e

pessimistas?

Necessidade de financiamento

« Qual a dimensgo da necessidade de financiamento da empresa, determinada pelo

planejamento de liquidez da empresa?

Quais sdo as fontes de financiamento disponiveis para a empresa?
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Sso muitas as formas de financiamento que uma empresa pode recorrer O quadro

abaixo apresenta algumas delas:

Principais formas de financiamento

Financiamento | *Fundos de venture capital *Empréstimos bancirios
- — *Parceiros estratégicos *Fundos govemamentais
*Fundos governamentais
*Fundadores
q . *Provisdes para des
Financiamento | r tido °"?SE"°“S P p_enso Ao
Ccros retidos «ProvisBes para riscos juridicos
interno
Financiamento via capital Financiamento via divida
nte: S. inamn anciame;

Figura 7 — Fontes de financiamento para uma empresa

As fontes intemas de financiamento sfio apliciveis em empresas ji estabelecidas,
utilizando de recursos como lucros retidos, acimulo de capital por fundo de pensio ou
para prevengio de riscos juridicos, entre outros. Dessa forma, ndo se aplicam a

empresas que ainda estdo iniciando suas atividades.

As fontes de financiamento externas podem ser de dois tipos: via capital ou via

endividamento’.

O financiamento via endividamento é normalmente mais ficil ¢ mais “barato” para se
conseguir e geralmente incorre em pagamentos mensais, ndo importando se a empresa
estd operando com fluxo de caixa positivo ou negativo. Este tipo de investidor
geralmente atende menores necessidades de capital (em relagio ao tamanho da empresa)

e procura oportunidades com perspectivas certas de retorno (menor risco). As principais

3A descrigiio a seguir foi baseada nas seguintes publicacGes:

MCKINSEY (2000), “Finangas e financiamento”

PIERCE, Corey (1999) “Funding your company”

STEPHENS INC (2000) “A practical guide to invest in internet businesses”
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vantagens sio que o credor ndo se beneficia de aumentos no lucro ou valor da empresa e

que os poderes corporativos para tomada de decisoes sdo mantidos.

O financiamento via capital é provido pelos préprios empreendedores, por fundos de
VC, por parceiros esiratégicos, por fundos federais, etc. Os empreendedores geralmente
fazem seus investimentos nos primeiros estigios de desenvolvimento da companhia. Os
fundos de VC pressupdem pouco ou nenhum reforno nos estdgios iniciais, porém
exigem rigido acompanhamento do progresso da empresa. A motivagdo de tais
investidores esti baseada na esperanca de retornos muito altos no futuro e o
acompanhamento da performance da empresa serve como garantia de que os objetivos
almejados serfio atingidos. De uma maneira geral, pode-se dizer que o financiamento via
divida esta disponivel para todos os tipos de empresas, mas O provido por VCs sao
focados nos mnegécios que possuem potencial de crescimento alto e répido. O
financiamento por parcerias estratégicas ocorre quando companhias de interesses
paralelos se unem baseando-se em necessidades comuns. Para isso ocorrer, € necessario
que uma das empresas tenha o capital necessério para o investimento e a outra tenha o
plano e outros Tecursos necessarios ao desenvolvimento do negécio. Esse tipo de
parceria ocorre com freqiiéncia quando uma empresa desenvolve os produtos € a ouira
tem dominio sobre a distribuicio. Além desses, existem ainda os fundos
governamentais, que abrem linhas de créditos para incentivar atividades econ6micas
especificas, como o desenvolvimento de pequenas e médias empresas ou

desenvolvimento regional, por exemplo.
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Existem ainda outros dois tipos de investidores que assemelham-se aos fundos de
Venture Capital: as incubadoras e os fundos de private equity. A semelhanca entre estes
investidores estd no fato de todos procurarem investir em novas empresas com alto
potencial de crescimento ¢ de investirem capital em troca de participagio aciondna na
empresa e, por isso, tudo que foi dito até aqui para os fundos de VC vale também para
estes outros dois tipos de investidores. A diferenca bdsica estd no estigio da companhia
em que cada um “entra” com o aporte de capital e no volume de capital investido, além
do gran de participagio na gestdo praticado por cada um. A figura a seguir ilustra o

perfil de atuagdio de cada um desses investidores:

Perfil dos investidores de novas empresas

Alta

Participaciio na gestdo

Baixa

Baixo Alto
Volume dos investimentos

Investimento inicia~_ lo;Roundde. = \ - 2o.Roundde  *
(embrt’)naﬂo) ﬁm.trmmnk# 25 ’_ﬁnzmciamfnm 3o

Fonte: PuntoCom Holdings

)

I Abertura de capital

Figura 8 — Perfil dos investidores de novas empresas
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3 DESENVOLVIMENTO DO PLANO DE NEGOCIO DA EMPRESA

3.1 SUMARIO EXECUTIVO

A empresa. A eTex* é um mercado eletrbnico para o setor téxtil que trabalhard na
intermedia¢iio das transagdes realizadas entre as malharias e tecelagens e as empresas de

confecgdo.

0 _servico. O servigo oferecido pela empresa tem como clientes as empresas de
malharias e tecelagens, funcionando como um canal de distribuigdo de seus produtos
pela internet. As confecgOes representam O grupo de usudrios do servigo que estardo
comprando os produtos oferecidos. As principais ferramentas sdo o catdlogo online, que
permite a busca, a cotagdo e a elaboragao de pedidos de compra, além dos leildes
tradicional e reverso. Todos esses servigos estdo apoiados numa solugdo ou plataforma

de comércio eletrGnico pela internet.

O mercado e os competidores. O mercado da empresa € o representado pelas empresas
que sdo clientes e usudrios potenciais. Nos dltimos anos, observou-se grandes
investimentos no setor para aumento de sua competitividade internacional. Os principais
competidores sdo os distribuidores tradicionais, que comercializam os produtos da

malharias e tecelagens, e outros mercados eletr6nicos no setor.
Plano de trabalho. O plano de trabalho foi dividido em trés fases:

. TInicio da implementagdo-financiamento, contratagdes, preparagdo da infra-

estrutura necesséria.

. Témino da implementagio/inicio das atividades ~ Inicio do plano de

marketing, realizagio dos testes, inicio das atividades.

. Administragio da empresa — gestio dos processos de vendas, marketing,

operagdes, desenvolvimento de novos produtos/servicos, etc.

4 Nome criado pelo autor para a empresa & que se refere o plano de negéeio aqui desenvolvido.
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Plano de marketing. O piblico alvo da eTex sdo as malharias e tecelagens e as
confecgBes. Ambos os grupos necessitam, de uma maneira geral, aumentar a eficiéncia
nos processos de compra/venda de mercadorias. O preco pelo servico € baseado nos
valores praticados por outros mercados eletrnicos e sd0 menores que oS cobrados pelos
distribuidores tradicionais (1%-2% sobre as transagdes realizadas). A eTex pretende ter
aumentar gradativamente seu market share de 20% até 50% do mercado de transagles
eletrdnicas do setor. A divulgagdo serd feita através de forca de vendas (para malharias

e tecelagens), marketing direto (confecgdes) e através de revistas e feiras do setor.

Recursos Humanos. A estrutura organizacional da empresa foi definida segundo as

caracteristicas desejadas para a organizagdo e segundo as principais atividades a serem
realizadas dentro da empresa. No primeiro ano a empresa possuird 26 funcionérios e no

quinto ano este nimero terd anmentado para 50 funcionarios.

Planejamento de longo prazo. O plancjamento de longo prazo envolve o planejamento

financeiro para as operagSes da empresa. A eTex necessitard de R$ 3 milhdes para suas
atividades nos 2 primeiros anos. O Valor presente Liquido resultante do fluxo de caixa
projetado da empresa resulta em R$ 7 milhdes (Taxa de desconto de 50% a.a.). A
receita da empresa no 5° ano de operagao, com 50% de market share, serd de R$ 15
milhSes. Além disso, acredita-se que os principais riscos que envolvem a empresa
dizem respeito a0 mercado (% das transa¢des do setor realizadas pela internet), aos
competidores (ameagando o market share esperado para a empresa) e a tecnologia (risco

de defasagem tecnoldgica).
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3.2 A EMPRESA

3.2.1 Introducio: descriciio da oportunidade

A tendéncia de crescimento do setor téxtil devido ao aumento da competitividade
internacional apés a desvalorizagdo cambial no inicio de 1999 e a constante busca de
aumento de produtividade das empresas, aliadas a existéncia de alguns problemas ainda
nio superados na cadeia produtiva, representam uma oportunidade para o
aparecimento de novos negécios no setor. Estas novas empresas podem disputar as
posicdes ja existentes da cadeia produtiva e tentar garantir uma parcela da demanda
crescente por produtos do setor, competindo com as empresas ja existentes ou, numa
segunda op¢do de atuagfo, tentar encaixar-se numa nova posicio na atual cadeia

produtiva e dar suporte &s empresas existentes ajudando-as a superar os problemas da

cadeia produtiva.

A primeira opgo citada é menos interessante quando considera-se o grande nimero de
empresas ji existentes, sendo que haveria a necessidade de altos investimentos e de
conhecimentos € contatos no setor para sobreviver neste ambiente de competigao
intensa. J4 na segunda opgdo, pelo valor que se estaria trazendo as atuais empresas do
setor, 0 ambiente seria mais favordvel, pois o novo negdcio ndo entraria como
competidor na cadeia e, portanto, nio sofreria as tensdes de competicdo das empresas ja
estabelecidas no setor. Ao invés disso, conseguiria-se uma atuagdo com ©

estabelecimento de parceiras com as empresas do setor.

Um grande problema identificado foi a ineficiéncia na interac@o entre as empresas de
malharia/tecelagem e as de confecgdo nos seus respectivos processos de vendas e
compras. Este tipo de problema foi, em muitos casos, resolvido com a implantacéo de
solucdes de supply chain, interligando sistemas de ERP corporativos para a troca de
informacdes sobre produtos, estoques, producdo, entre outros, muitas vezes através de
infra-estruturas de EDI Porém, no caso em discussfio, solugdes como estas ndo se
adequam Visto que neste sefor as empresas sd0 pequenas e estas soluges exigem altos

investimentos, além do fato de que cada empresa, neste caso, costuma possuir muitos
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parceiros comerciais e a relagdo com esies ndo ¢ de muita fidelidade, existindo
freqtientes trocas de fornecedores (as empresas sempre procuram os tecidos/malhas que
melhor se adequam ao que acreditam que serd a tendéncia da moda, escolhendo dentre
os fornecedores qualificados os que possuirem produtos com a qualidade desejada ao

melhor preco).

Assim, as caracteristicas da cadeia explicitam a adequag@o de uma solugio como um
mercado eletrdnico, apresentado na primeira etapa deste trabalho. Além dos pontos
mostrados acima, a volatilidade de pregos e a variagio da ocupagao da capacidade
produtiva das empresas do setor, comuns na inddstria téxtil, também favorecem o
aparecimento de um mercado eletrdnico. Este modelo é capaz de fornecer informagoes
atualizadas dos produtos e sobre os pregos praticados por uma ampla base de fabricantes
no inicio do processo de compra das confecgdes, favorecendo uma maior transparéncia

e melhor funcionamento do mercado.

Finalmente, a existéncia de um mercado eletrnico no setor & amplamente justificada
pelas caracteristicas deste. Um dos principais fatores criticos de sucesso que seria a
aceitagio de tal solugéio pelos empreendedores do setor, sendo que esta € amplamente
dependente do preparo cultural destes, deve ser superado pela mudanga estrutural
recente do setor, ocasionada pela necessidade de competitividade internacional e que
resultou ¢ ainda resultard em muitos investimentos para modernizagdo ¢ aumento de
produtividade. Assim, as empresas do setor estao envolvidas numa onda de ganhos de
competitividade internacional que facilitard a penetragio de uma solugdo que proponha

uma melhoria no setor.

A seguir ser feito a defini¢io e o detalhamento da solugéo proposta: a eTex.

5 Ver em anexo o item *5.1.5) Resumo dos principais problemas do setor”
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3.2.2 Pertfil

O QUEE A ETEX?

O atual plano de negdcios propde a criagdo de uma empresa que auxiliard as empresas
do setor téxtil com seus problemas de relacionamento na cadeia produtiva, aproveitando

2 tendéncia mundial de utilizagdo da internet para comercializagio de produtos.

A eTex é um mercado eletrdnico que reunird muitos fornecedores (tecelagens/malharias)
com seus respectivos produtos em um Gnico local, atraindo seus clientes (as
confecgbes). A plataforma disponibilizard informagGes sobre os produtos e auxiliard a
realizagio de transagOes, cumprindo quase todas as etapas do processo de
compras/vendas. Serd aproveitada a inovagio tecnolégica trazida pela rede mundial de
computadores para realizar a troca de dados, ndo sendo, assim, necessario investimentos

em custosas solucdes como as de EDL

3.2.3 Mercado alvo

O segmento de atuagdo encontra-se, portanto, nos elos da cadeia produtiva constituidos
pelas malharias/tecelagens € pelas confecgdes. As primeiras estarao disponibilizando
informagbes sobre seus produtos na plataforma, garantindo a oferta de produtos, ¢ as
confeccbes estarfio realizando buscas pelos produtos, representando a demanda por
estes. Os mercados eletrdnicos, conforme mostram experiéncias vividas por vérios
setores em outros pafses, principalmente nos EUA, sdo indicados quando existem
muitos fornecedores e muitos compradores, 0 que OCOfTe No Caso em questdo: s3o mais

de 3 mil matharias e tecelagens e aproximadamente 18000 confecgoes.
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A constatagio de sucesso em situagdes de muitos fornecedores e compradores

[4

explicada basicamente por dois fatos:

Ineficiéncia nos processos de compra e venda entre tais parceiros, visto a
dificuldade de acesso a todas as informacoes relevantes assim como O
processamento de tais informagdes, 0 que ¢ facilitado pelo mercado eletrdnico,
que retine as informagdes numa tinica fonte para acesso dos compradores e, de
certa forma, as padroniza, facilitando seu entendimento, o que resulta em menor
tempo de transagdo e maior transparéncia, ocasionando a aproximagéo de tal
situagio a uma de mercado econdmico ideal, regido por regras de oferta e

demanda.

Facilidade de atuagio do mercado eletrfnico, ja que este, pelo valor agregado
que traz a ambas as partes, consegue apoio destas, ndo se posicionando como
concorrente, mas sim como parceiro. Além disso, a existéncia de muiltos
parceiros comerciais, ocasiona a divisio de poder entre eles, sendo que ©

mercado eletronico néo sofre com pressoes do lado da demanda nem da oferta ®

As empresas que se relacionardo com a eTex podem ser agrupadas em clientes, usuarios

¢ fornecedores. A definigio desses grupos fica clara quando considera-se as seguintes

questdes:

« Quem estd consumindo o servico/produto?
. Est4 pagando pelo servigo/produto?

« Quem estd recebendo pelo  servigo/produto? Quem oferece ©

produto/servigo?

6 Modelo de forgas na indistria de Porter
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Para melhor entendimento da vis&o de cada parte envolvida, temos a tabela abaixo:

Confecgi‘io Aradoarejo " Teceagem/!haria IE
Tecelageny/malharia Confecgdo Fiagdo x
ETex Tecelagem/malharia Empresas de tecnologia Confecgio

Tabela 1 — Classificagio do piblico-alvo da empresa

Assim, tanto o cliente quanto o usudrio sio consumidores do produto/servigo oferecido,

porém somente o cliente paga por este. De qualquer forma, ambos os grupos pertencem

ao mercado alvo da empresa.

Além deste corte funcional da cadeia para definir o segmento de atuag#io, poderiamos

pensar outros, como por exemplo, por regido geogréfica ou por tamacho das empresas.

Quanto ao critério geogréfico, a eTex estard restrita, nesta primeira fase, a0 mercado
nacional. Uma atuacfo internacional exigiria maior suporie legal para a realizagdo de
transacdes, além de outras barreiras como lingua, custo de internalizacdio de
mercadorias  (impostos de importagdo), desconhecimento de fornecedores
internacionais, lead time ap6s realizagio dos pedidos (ineficiéncia portuéria), entre
outros. Nio existe necessidade de maior restri¢io geogrifica para atuagdo da empresa,
visto que muitas confecgBes ji consideram, ao escolher seus fornecedores, tecelagens e
malharias que atuam em diferentes regides do pafs. Essa abrangéncia do mercado
nacional € ainda bastante favoravel, pois pode auxiliar o atendimento a regides hoje ndo
cobertas pelos canais de distribuicAo convencionais. Além disso, uma restri¢ao
geografica maior poderia inviabilizar o investimento visto que haveria redugdo do

volume de transagbes comerciais efetuadas.

Finalmente, quanto ao critério referente ao tamanho das empresas do segmento alvo,
pode-se dizer que as empresas de pequeno ¢ médio portes serfio mais beneficiadas pelo
servigo oferecido, principalmente por possufrem forcas de venda e equipes de compra
de materiais mais deficitdrias. Porém, a varidvel “tamanho da empresa’ ndo € tdo
relevante, sendo que mais importante que isto sdo caracteristicas como “nimero de
fornecedores  utilizados/clientes  atendidos” e “freqiiéncia de troca de
fornecedores/clientes”, sendo que quanto maior forem os valores atingidos por estas,

mais valor a eTex estard agregando ao usudrio ou ao cliente.
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3.2.4 Objetivos

POTENCIAL DA EMPRESA

A eTex tem potencial para tornar-se um importante canal de distribuigdo de produtos
téxteis entre as empresas de tecelagem/malharia e confecgdes, substituindo grande parte
do volume comercializado pelos atuais canais de distribuigéo utilizados: intera¢io direta
entre forca de vendas e departamento de compras ou através da utilizagdo de

distribuidores.

COMO ESSE POTENCIAL PODE SER MEIL HOR EXPLORADO

AN o A e e e e e —————————

O objetivo a médio e longo prazos € atrair massa critica de demanda (confecgdes) para
que a empresa se torne um canal de distribuigdo indispensdvel aos fornecedores de
tecidos e malhas, visto que uma vez que a demanda atraida para o canal seja relevante
aos fornecedores, estes ndo mais quererdio dispensar o canal para nfio correr o isco de
estarem perdendo vendas. Assim, € preciso capturar parcela relevante das transagOes

realizadas entre estes elos da cadeia.
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PLANO TATICO:

O primeiro requisito para atingir o objetivo acima apresentado € atrair a demanda das
confecgdes. Este requisito serd atendido na medida que o servigo oferecido seja
conhecido e que as confecgdes entendam o valor adicionado por este, ou seja,
possibilidade de realizar suas transagOes pela internet, com conseqiiente redugido de
custos de ftransacdo devido & redugdo de esfor¢os no departamento de compras e,
conseqiiente, liberagiio de capacidade de méo de obra e devido a redugdo de custos da
matéria prima em si, visto que as taxas sobre as transagGes que serao cobradas pela eTex
serdo menores que as atualmente cobradas pelo concortente mais direto, os
distribuidores. Porém, para garantir essa possibilidade de realizacdio de transagGes
online é preciso garantir também a oferta de produtos. A oferta, numa fase mais
avancada, estard garantida na medida que o portal oferecer aos fornecedores a
possibilidade de acessar novos clientes vendendo seus produtos num canal de
distribui¢do de baixo custo de entrada e de manutencao. Todavia, durante a fase inicial,
serd preciso estimular ambas as partes envolvidas na transagio a utilizarem a
plataforma, lembrando que para que estas transagdes sejam efetivadas € necessario a
garantia de oferta ¢ de demanda. Para isso, tem-se como plano de a¢do durante a etapa

de implementagéo:

1) Selecionar alguns fornecedores mais importantes e atrai-los para o portal

através da oferta de condigbes especiais, a fim de garantir uma oferta inicial

de produtos.

2) Iniciar campanha de divulgagdio para atrair algumas confecgOes selecionadas.

3) Observar os resultados obtidos com esta amostra de empresas, checar o

desempenho ¢ resultados obtidos, corrigir erros.

4) Iniciar campanha de divulgagiio macica com toda a amostra de empresas
disponivel, para atrair novos clientes e usudrios, evidenciando-se as
vantagens da realizagio de transagdes pelo portal, o volume de transacdes ja

experimentado e o potencial futuro.
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ESTRATEGIA DE COMPETITIVA!

A estratégia competitiva é baseada no custo, porém pode-se identificar também uma

diferenciagio no servigo oferecido.

O servigo de distribuigdo de produtos promovido pela eTex possui menores custos que
os sistemas de distribuicdo convencionais (forga de vendas prépria ou distribuidores
independentes). Forca de vendas resultam em altos custos de pessoal que ndo sdo
divididos por vérias empresas, ou seja, cada empresa tem que arcar com os custos de
manutengio de sua prépria forga de vendas. Distribuidores independentes praticam altas
taxas de comissio sobre as transacdes por eles realizadas, tornando este canal de

distribui¢fo bastante custoso.

A diferenciagio do servigo existe principalmente pela utilizagdo de ferramentas
tecnoldgicas associadas 2 execugéo da transacdo (sistema para realizago de transacoes
através da internet, mantendo informagdes sobre produtos (caracteristicas técnicas,
prego, foto) , sobre fornecedores (regifio, produtos, priﬁcipajs clientes, tamanho, tempo
de existéncia, etc) e, finalmente, sobre as confecgbes (regido, contatos, transacdes
realizadas, etc). Esta ampla base de informacdes traz beneficios para todas as partes,
permitindo aos fomecedores conhecer melhor seus clientes, as confecgbes a terem
maior seguranca sobre a qualidade do fornecedor e, finalmente, & propria eTex, que
possui acesso a informagdes que caracterizam o perfil e o comportamento dos seus
clientes e usudrios, permitindo o aprimoramento de seus servigos, o desenvolvimento de
novos servigos, o planejamento das atividades, etc. Do ponto de vista dos clientes ¢
usudrios, a diferenciagdo tecnolégica € mais visivel se forem considerados aspectos
relacionados a eficiéncia e eficdcia na realizagao de transagoes, permitindo redugfo de
erros de transagio devido a organizagdo € padronizagio de informagdoes transmitidas,
diminuigdo do tempo de transacgo, alcangando a comunicag@o e troca de informacGes
pelo uso da internet e, finalmente, fazendo com que as decisbes envolvidas no processo
transacional sejam embasadas sobre maior ntmero de informacgGes, reduzindo a

influéncia e a necessidade de utilizagdo de fatores subjetivos como critérios para a

decisio.
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FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Os principais fatores criticos de sucesso encontrados para a empresa eTex foram:

« Implementagio ripida devido ao risco de surgirem novos concorrentes. Isso
atrapalharia a empresa na aquisigao do market share desejado.

. Conseguir atrair os clientes e usudrios. Para a empresa superar este fator critico
ela deve trabalhar o contato com esses piblicos de maneira bastante planejada,
assegurando que esses pablicos tomem conhecimento dos servigos oferecidos na
hora certa ¢ que recebam as informagdes certas, ressaltando as vantagens
econdmicas trazidas pelo servigo.

« Oferecer servigo de alta qualidade, sem falhas, para n#o frustar usudrios/clientes.
A empresa deve estar certa de que as funcionalidades da ferramenta projetada

atendam plenamente as necessidades do seu pablico alvo.

3.2.5 Competidores

Os competidores da empresa podem ser divididos em dois grupos: os distribuidores
convencionais que tem forte participagio na distribuigdo dos tecidos e malhas no

mercado atual; outros mercados eletrdnicos provendo servigos similares aos da eTex.
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3.3 OSPRODUTOS/SERVICOS OFERECIDOS

3.3.1 Definiciio dos servigos oferecidos

A eTex, na verdade, estara oferecendo um servigo aos clientes e usudrios, sendo que
este estara sendo executado através de um sistema acessado remotamente pela rede

mundial de computadores, a internet.

FUNCOES DESEMPENHADAS PELO SISTEMA

Para melhor entendimento do sistema e, consequentemente, do servigo oferecido, foi
elaborado um diagrama de blocos ilustrando a interagio das partes envolvidas para
comercializar malhas/tecidos. O diagrama explicita as principais fungdes oferecidas

pela solug@o.

Diagrama de blocos: interaciio entre sistema, usudrios e clientes
Cadastramento Ttz & enypress.como cliente
Cadasics 2 MPress COMO WRATE
Cadastra s produtos oferesidos
Compra por cotagiio Fomece Informagdes sobre produtos
Salicita gquotagio/amostras
Resporide pedidos de colagBo i
Firvvia amostras
Flabora ¢ envia pedido o
fomecedor escothido
Leildo de excedentes Abre fzilio paraestoque de exeedentes
Foenepe itformagBes do fechamenta Faz ofertas (lances)
Fecha o pedido para o ofertante do maior g
; X Trc Teilio para compra de determinado
Leilfio reverso 3] produto
O {pregos decrescem Fomnece informagfes sobre lances oferecidos
Fecha pedido com
[omecedor escelhido
Comunidade S
Famecs contetslo f interage Formeoe contetdo / mterage
Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 9 — Diagrama de blocos do sistema utilizado pela empresa
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O diagrama de blocos pode ser desdobrado ainda mais para obter-se maior
detalhamento da solugdo. Fazendo-se tal desdobramento para o processo de compra por
cotagio, temos o fluxograma abaixo. Observa-se que a interface do sistema,
representada pela area em azul, participa de quase todo o processo de compra entre a

confeccdo e as tecelagens/malharias.

Fluxograma: o processo de compra pelo sistema e-tex

Elaborade pelo autor

Figura 10 — Atuagiio do sistema sobre o processo de compra
Os leildes, conforme observado no diagrama de blocos, sdo de dois tipo: leildo de

excedentes ¢ leildo reverso.

O leildo de excedentes funciona da maneira convencional, respeitando as regras de um
leilzo tradicional: O fornecedor de malhas/tecidos que esta com excesso de estoque de
determinado produto ou com um final de estoque de um produto que ja saiu de linha,
cria uma sec@o de leilio para a venda destes produtos, determinando o prazo para
encerramento e o preco minimo para a venda. O leilio inicia-se e 0s interessados dao
lances sucessivos para a compra. Ao atingir-se o prazo final do leildo, os produtos sdo

vendidos para o comprador que ofereceu maior lance (tltima oferta).
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O leildo reverso funciona de maneira um pouco diferente, visto que os lances diminuem
de valor ao longo do tempo. A segdo do leildo reverso ¢ aberta pelo interessado em
comprar, que especifica que tipo de produto esté interessado, o prazo para encerramento
e quais fornecedores serdo convidados a participar. Os fornecedores convidados
oferecem lances decrescentes para o prego de venda do lote do produto desejado. Ao
encerrar o leilio, o comprador recebe a lista de ofertas para o produto escolhido e o
nome dos fornecedores, escolhe o fomecedor e faz o pedido. Os fornecedores, ao
elaborar os lances, consideram fatores como a margem de contribuigdo na venda do

pedido, a sua atual fila de pedidos ¢ 2 capacidade ociosa no momento.

A seguir ¢ apresentado um quadro comparativo entre os dois tipos de leildes

comentados acima.
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Além das ferramentas apresentadas até aqui, a eTex ainda possui um servigo de
informagao para estimular o fluxo de visitagio no portal através da troca de contetidos
que agregam valor as empresas do setor, estimulando a formagdo de uma comunidade
virtual. Uma comunidade virtual necessita de recursos que permitam a interacdo entre
seus membros, além de disponibilizar acesso a grande nimero de fontes de informacgéo
de interesse de seus membros (HAGEL J., ARMSTRONG A.1997)". No caso da eTex,
os membros da comunidade virtual sdo os representantes de empresas do setor que
visitam o portal para buscar e trocar de informagdes € experiéncias. O incentivo para a
criagio de uma comunidade virtual € importante tanto para as empresas do setor quanto

para a eTex.

As empresas do setor sdo beneficiadas pois tém acesso a uma rica fonte de informacio e
podem contribuir para o aumento de seu contetido de forma interativa, criando uma rede
de cooperacio entre as empresas que pode resultar em ganhos para O setor como um
todo. Esse modelo pode ser enquadrado no conceito de empresa virtual de uma rede de
cooperagdo, ja que se apoia na interagao positiva entre empresas com interesses comuns
baseadas numa estrutura de tecnologia de informagdo para disseminacdo de

conhecimento.

J4 para a eTex, esta sego € importante pois faz com que o visitante que busca apenas
frocar informacOes com outras empresas do setor lembre-se de visitar também o portal
no momento de realizar suas cotagdes para compra, no caso deste ser uma confecgéo.
Em outras palavras, a criagio de uma comunidade ajudari na fixagio da marca da
empresa. Pensando nos fornecedores (matharias e tecelagens), que sdo potenciais
clientes para a eTex, a visitagdo constante pode facilitar o trabalho da forga de vendas
do portal no momento da aquisicao deste novo cliente, visto que este conhece o portal e
esti familiarizado com seu uso, mesmo que ainda nfo o esteja fazendo com o fim de
realizar transagdes comerciais. Além disso, cria-se uma proximidade com as empresas
do setor que passam a enxergar a eTex como uma parceira de negécios, permitindo que
estas conhegam melhor as necessidades de seu piiblico alvo e outros tépicos de interesse

para o setor. A existéncia de uma comunidade virtual no portal também faz com que a

7 Neste livro é definido “comunidade virtual” como um grupo de individuos com interesses comuns que
trocam informagdes pela internet para beneficio miituo (simbiose)



marca eTex seja divulgada entre as empresas do setor e reconhecida de uma maneira
positiva, promovendo seu fortalecimento, sendo este um fator importante por
representar uma barreira de entrada para futuras iniciativas de empresas CONCOTTEntes.
Além disso, essa interagiio com o publico alvo permite que a empresa conhega methor
seus clientes ¢ usuarios ¢ possa desenvolver produtos e servigos de maior valor

agregado.

Apos esta descrigio das funcionalidades da solugdo oferecida pela empresa, sera feito
um detalhamento dos modulos que componentes o sistema. O objetivo aqui ndo €
detalhar profundamente ou exaustivamente a tecnologia empregada no sistema, visto

que se trata de um plano de negocio.

COMPOSICAO DO SISTEMA

Pode-se identificar os seguintes médulos na composi¢ao do sistema:

Moédulos componentes de um sistema para coméreio eletrénico

Nivel 1:
Interface do
usuario

Nivel 2:
Aplicativos e
Infraestrutura

Fonte: Adaptado de MORGAN STANLEY, 2000

Figora 11 — Médulo componentes do sistema da empresa
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O nivel 1 ilustrado na figura anterior é a interface do usuario e do cliente, ou seja, € 0
front-end que permite a interagdo destes com o sistema. Uma questdo chave neste nivel

é o mapa de navegagdo. A seguir tem-se um mapa geral de navegagao pelo sistema:

Mapa de navegacio: usuario

+Consulia propostas «Informagdes sobre setor
+Efetua e fecha pedidos Noticias
+foruns de discussio
+feiras € eventos
*tendéncias de estagio
soutras

< =

H

«Informagdes sobre

e

*Usuirio abre se¢do *Ussdsio dalances ., opnqita catalogos

»solicita amostras
sgolicita cotagdo

Mapa de navegacio: clientes

« Atualizagfes no catiloge «Informagoes sobre setor
-Acoinpanhamento da perfor- «Noticias
mance (a cmpresa no ~foruns de discussdo
catiloge «feiras & eventos
*Relacionamento com *tendéncias de estagio
eTex *ouiras
+Di lances +Abertura de +Consulta pedidos de
segbes cotagio
sacompanhamento  *Envia propostas
Fonte: Elaborado pelo autor +Elabora pedidos

Figura 12 — Mapas de navegagio
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Observa-se que a navegagdo do usudrio e do cliente esta vinculada ao seu login,
permitindo que a eTex controle as atividades de ambos no portal e permitindo que o

sistema melhor se adegiie 3s necessidades de cada um dos dois grupos.

O nivel 2 do sistema possui como parte integrante o software que habilita o comércio
eletrénico. Este, na verdade, é um sistema como qualquer outro, porém desenvolvido
para ser acessado remotamente pela infernet. Séo rotinas que atuardo entre a interface
do usugrio ¢ o banco de dados, podendo haver ainda comunicagio direta com outros
sistemas (como o dos fomecedores, por exemplo). Geralmente esses médulos trabalham

em grande sincronia com rotinas de um médulo de CRM, visando melhor atendimento

aos clientes.

Neste nivel tem-se também o banco de dados que registrard todo o histérico de eventos
acontecidos no sistema. Os principais blocos de informagdes a serem armazenados sdo:
cadastro de clientes e de seus produtos, cadastro de usudrios, se¢des de leildo, cotagoes

propostas e pedidos e, finalmente, contedido em geral para a se¢do de comunidade.

Os sistemas de pagamento t&m como caracteristica basica a seguranca para a realizagdo
de transagBes e a troca de informagGes com os meios eletrdnicos ja conhecidos,

oferecidos principalmente por bancos e operadoras de cartdo de credito.

Os sistemas de seguranga impedem que o sistema possa ser danificado pelo acesso

indevido a rotinas, banco ou outros componentes em geral
Além destes, o sisterna depende de uma infra-estrutura para funcionar:

+ Infra-estrutura de comunicagdo (routers, swilchers, acesso a

internet{backfone)

. Infra-estrutura para armazenamento do sistema e capacidade de

processamento das rotinas (servidores)
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3.3.2 Valor para os clientes usuarios

O servigo oferecido através da solugio anteriormente apresentada agrega valor tanto
para os clientes (malharias/tecelagens) quanto para os usuarios (confeccdes). Abaixo

serd explicitado qual o valor agregado para cada um desses grupos.

USUARIQ; COMPRADOR

O comprador se beneficia pela utilizagho do servigo durante praticamente todo o
processo de compra dos produtos. Primeiramente pode-se citar o facil acesso ao canal
de distribuicio, ndo importando as localizagdes geogréficas. O canal de distribuicao
possui regras de funcionamento bem conhecidas e respeita esses padrdes pré-
estabelecidos, além de permitir acesso direto aos fomecedores, ndo onerando o

comprador apoiado na sua falta de informago.

Durante a busca pelo produto desejado, os usudrios da eTex sdo beneficiados pela
grande quantidade de fornecedores e produtos disponiveis em um unico local,
permitindo que estes encontrem o produto desejado nas melhores condigbes possiveis.
Além disso, sdo fornecidas informacdes adicionais sobre os fornecedores que permitem

maior confianga durante a compra.

Na etapa de envio de propostas e recebimento de cotagdes, a solugdo oferecida pela
eTex traz maior facilidade e eficiéncia na troca de informagdes entre ambas as partes
envolvidas, além de reduzir o esforgo dos compradores durante a especificagao do
produto desejado, dada a disponibilidade de formuldrios padronizados a serem
preenchidos. Essa padronizagdo facilitard, posteriormente, a comparagio entre as varias
propostas recebidas dos fomecedores e reduzira as falhas na fase de entrega, devido &

melhor especificacio do produto desejado, do prazo e local de entrega.
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CLIENTE: FORNECEDOR

Assim como o comprador, o fornecedor também se beneficia durante praticamente todo
o processo de venda dos produtos. Na etapa de divulgagiio dos produtos € gestao do
canal de distribuigdo, o servico provido pela eTex proporciona menores custos para o
fornecedor e maior agilidade para inserir ou retirar produtos para comercializagdo. As
ferramentas de leildo auxiliam os fornecedores a calibrar a utilizagéo de sua capacidade

produtiva e de nivel de estoques de produtos.

O canal de distribuicio fornecera informagdes detalbadas sobre os produtos disponiveis,
fazendo com que cada fomecedor possa se beneficiar das diferenciacdes de seus
produtos. Durante a fase de recebimento de cotacdes, envio de propostas e fechamento
de pedidos, a servigo da eTex permite major eficiéncia de transagdes € conseqiiente
redugdo de seus custos, gragas a utilizagdo de um sistema especialmente projetado para
o setor e de modernas tecnologias de troca de dados. A correta especificagdo dos
pedidos proporcionada pela utilizagao de formulérios padronizados proporciona redugdo

de erros durante a fase de entrega.

A seguir apresenta-se uma ilustragéo do valor para os dois grupos:
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eTex - Valor para clientes e usuarios

vy TR SN )
Processo de Bﬁ' !
comprafvenda de g B f 7l
o e b A

es

Eficiente canal de « Menores custos « Canal eficiente  * Agilidade na s Redugdo de

X divulgacio de transagao/ para negoclagao e problema de
Clientes:  \ » Menores custos venda recebimento de fechamentoda  entregas devido &
fomecedores | de divulgagdo |ncentivo & propostas venda qualidade da
+ Dinamismo/ compeligo justa:  * Padronizagao informagao
facilidade de transparéncia de de formatos/ (prazo, local,
atualizagao informacdes tormularios quantidades, tc)

« Facilacessoao  * Acessoamuios  * Mecanismo « Fagilidade para * Redugdo de
canal fornecedores e aficiente de comparar talhas de entrega
Usudrios: |« Politica clara de produtos enviar pedidos de  propostas dos devido &
compradores| funcionamento + Facilidade de cotagao € fornecedores qualidade da
« Contato diretp com  encontrar receber « Agilidade para informagao
formecedores produto propostas fechar pedido  *» Menor
desejado « Definicac e discrepancia entre
« Mais informagao padronizagao das o produto
sobre informagtes esperado € 0
fornecedores relevantes para produto recebido
fazer cotagoes

Fonte:Elaborado pelo autor

Quadro 3 — Valor para os clientes e usudrios

3.3.3 O processo de desenvolvimento

O servigo oferecido pela eTex & baseado num sistema com interface de acesso pela
internet que € inovador pois utiliza as novas tecnologias de comunicagio e troca de

dados para resolver problemas relativos a cadeia produtiva da inddstria téxtil.

O processo desenvolvimenio da solugdo ainda estd na fase inicial, porém através da
utilizagio de mddulos e pacotes j4 oferecidos por empresas de solugdes (plataforma
para e-commerce, sistemas de CRM e de seguranca, entre outros), 0 tempo para
desenvolvimento serd bastante reduzido, necessitando desenvolver a interface do
usuério e integrar os vArios pacotes citados. Para tal, serd necessario aproximadamente
500 horas de trabalho de um integrador € desenvolvedor de sistemas8. Dessa forma,
estaria aproveitando-se a experiéncia ja vivenciada por outras empresas, criando um
sistema que se adeqiie aos padrdes vigentes no mercado atual de software para comércio

eletrénico.

8 Estimado a partir de entrevista com uma empresa de solugdes.
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3.4 MERCADOE COMPETIDORES

Neste item serio abordados aspectos gerais sobre o mercado em que a eTex estard

inserida.

3.4.1 O Setor téxtil’

EVOLUCAO

O setor téxtil sofreu intensa concorréncia de produtos importados a partir do no inicio
da década de noventa com a quebra de barreiras para a importagao. Porém, no decorrer
dos anos, a competitividade das empresas pacionais aumentou ano apds ano e,

conseqlientemente, houve aumento gradativo do faturamento das empresas do setor.

Faturamento das empresas téxteis

USs Bi

Grifico 4 —Faramento da empresas do setor téxtil

O faturamento referente ao ano de 1999 € menor que O ano anterior devido a
desvalorizacio cambial ocorrida neste ano. Porém, observa-se que a partir de 1996 o

faturamento do setor vem seguindo uma tendéncia de crescimento.

Apbs a abertura do mercado brasileiro para produtos importados, o setor foi pressionado
para aumentar sua competitividade internacional. Assim, durante a década de 90, foram
realizados muitos investimentos na modernizagdo do parque industrial. Segundo dados
da ABIT, foram investidos US$ 12 milhdes no perfodo de 1990 a 1998 ¢, para os oito

anos seguintes (1998-2000), estdo previstos investimentos de US$ 8 milhoes.

9 para maiores informagdes sobre o setor, ver o apéndice: “Panorama do setor téxtil”
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CADEIA PRODUTIVA

O setor possui atualmente mais de 22 mil empresas, sendo que a maioria dessas sdo

empresas de confecgio.

Numero de empresas do setor

I
Confecciio |

Malharia |

Tecelagem ]
Fiagio | |

Gréfico 5 —Numero de empresas do setor 1éxti

De uma maneira geral, a cadeia produtiva do setor téxti! ¢ composta pelas empresas de
fiacdn tecelagem e matharia, pelos distribnidores de {ecidos ¢ malhas, pelas confecgdes

e pelos atacadistas e varejistas que distribuem o produios ate 0s consumidores finais.

Mnitas emnresss sao integradas com mais de um elo da cadeia produtiva, ou seja,
desempenham mais de um papel dentro da cadeia produtiva que estao inseridas A

aments das empresas do setor na cadeia produtiva.

Cadeia produtiva industria téxtil - integracdo vertical

Cadeia l‘eudq-f
Produtival Fiagio Distribuidores Confecoies
Caracterizaciio das Vantagem

empresas competitiva 300 empresas 700 tecelagens | 18.000

. 3000 malharias confecgdes |
*Qualidade I

*Prego
i H
| | |
i el < A
Diferenciagiio nos | i

produtos

Fontes: Gazeta mercantil, BNDES
Elaborado pelo aufor

Quadro 4 — Cadeia produtiva do setor téxtil
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As empresas de fiagao sGo empresas de grande porte, ja que pela natureza do processo
produtivo precisam trabalhar com grandes volumes de produgio e também de
investimentos para operarem de maneira rentivel. Muitas das empresas de fiagdo
desempenham mais papéis na cadeia produtiva, podendo produzir também os tecidos e
malhas a partir dos fios produzidos, responsabilizar-se pela confecgio e distribuigio dos

produtos finais para o varejo.

Como empresas de médio porte, podem ser encontradas malharias e tecelagens e
algumas confecgdes. As malharias e tecelagem também estdo, em muitos casos,

integradas com as confecgdes.

Finalmente o setor conta com empresas de menor porte que podem ser malharias ou
tecelagens, confecges, distribuidores independentes, responsaveis pela distribuigio das
malhas/tecidos para as confecges e as empresas de atacado e varejo para distribui¢ao

do produto final.

O ELO DAS MALHARIAS/TECELAGENS E DAS CONFECCOES

Conforme ja foi mostrado anteriormente, séo 3000 malharias e 700 tecelagens e estas
empresas faturaram R$ 15.3 milhdes em 1999. O tamanho do mercado da eTex é
determinado justamente pela parcela deste valor que € gasto com o canal de

distribuigdo.

As confecgdes somam 18.248 empresas e faturaram US$ 18 milhdes em 1999

(ABRAVEST).

EVOLUCAO DOS VOLUMES COMERCIALIZADOS PELA INTERNET

O volume esperado a ser comercializado através da internet pelas empresas de

tecelagens e malharias foi estimado a partir de dois parametros:

. O volume médio comercializado pelo setor nos EUA

. O volume comercializado pelo mercado B2B em geral na América Latina.
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Volume comercializado pela internet
(% do total}

%

2.600 2.001 2.002 2.003 2.004 2.605

H Brasil BEEUU

Fonte: Forrester, Goldman Sach, estimativas do autor

Gréfico 6 —Volume comercializado pela intennet — Brasil x USA

Observa-se que as projegoes mosiram que 0 volume comercializado no Brasil comegard
a crescer a partir de 2001/2002, enquanto nos EUA o crescimento ocorre a partir de

2000. Além disso, o patamar final ser4 bastante menor no caso brasileiro.

3.4.2 Analise dos competidores

Conforme ja mencionado, os competidores sao OS distribuidores tradicionais de
produtos das malharias e tecelagens e outros portais oferecendo o mesmo servigo da

eTex.

DISTRIBUIDORES CONVENCIONAIS

Esses distribuidores geralmente se posicionam atendendo nichos geogrificos e
representam uma ou mais empresas fornecedoras. Sua receita provém principalmenie de
taxas cobradas sobre as vendas (5 a 15%). Existem pouco mais de 2000 empresas deste

tipo espalhadas pelo territ6rio nacional.

OQUTROS MERCADOS ELETRONICOS PARA O SETOR TEXTIL

Os principais mercados eletronicos da empresa sio trés empresas: Fashionsite, texlinea

e sittex. Existem ainda outros mercados eletrdnicos, mas o perfil destas empresas fazem
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com que estas no sejam concorrentes diretos da eTex. Os fatores que influenciaram na

definicéo dos concorrentes da empresa foram:

. Segmento que atual/produto que comercializa. A eTex comercializara os
produtos das tecelagens e malharias, focando-se num elo especifico da cadeia e
adaptando seu servigo as necessidades deste segmento. Algumas empresas nao
selecionadas trabalham com o setor téxtil como um todo, impossibilitando a
adequagdo da ferramenta € do servico prestado 2s caracteristicas de cada

segmento.

. Existéncia de comunidade/contetido. Este fator ¢ considerado chave pois €

através dele que o portal pretende manter fluxo de visitas e fixar sua marca entre
as empresas do setor. As empresas que ndo possuem este servigo possuem uma
proposta de valor diferente da eTex e portanto ndo serao consideradas como

concorrentes diretas.

. Possibilidade de realizacdo de transacdes online. Esta caracteristica € chave

para que a empresa possa ser considerada definitivamente um mercado
eletronico, possibilitando e facilitando a realizacio de transagOes entre as

empresas do setor.

A seguir é apresentado um quadro com as caracteristicas das principais empresas

eletronicas encontradas no setor téxtil brasileiro:
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Analise da concorréncia

Segmento: produtos
som erclalizados Barvigos
' Maihas? [Confec-|Com unidads Diretério [Transagdes
Fibras Flos
Tagidos [gbes Iconteddo |empresasoniine
Empresa ]
Vitrine textil % $ $ $ %
TextitiaNst $ $ $ $ $
Quadrant $ $
Fashionsite | s s | " | s r
Texlinea | S $ ! S |
Sittex $ U S | S J
eTex 1. $ ! S S | | $ I
O O O

Permite
realizar
transagdes
onling

3 empresas
como principais
concorrentes

Foco nas

Contendo e
comunidade

matharias
¢ tecelagens

Tabela 2 - Andlise da concorréncia

Assim, com base nos pardmetros acima comentados, encontra-s¢ 0s principais

concorrentes da e7ex.
As principais diferengas entre a eTex ¢ esses principais concorrentes sdo:
. Fashionsite. Bastante voltado para conteiido relacionado 4 moda, porém com

foco bastante forte nos produtos das confecgdes

. Texlinea Nao possui muitas ferramentas para incentivar a troca de informagdes e
conteudo entre confecgdes, possuindo, portanto, capacidade limitada de

construgio de uma comunidade virtual.

. Sitlex: ainda ndio parece ter se posicionado quanto ao contelido do portal, porém

parece nfo ser esta um caracteristica forte da empresa
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3.5 PLANODE TRABALHO

3.5.1 Plano de desenvolvimento e implementacio da empresa

Pode-se dividir o desenvolvimento da empresa em trés fases: Implementagdo, inicio das
atividades e administragdo dos processos produtivos, quando a empresa estiver

definitivamente operando. As trés fases sgo desdobradas em atividade abaixo:

FASE 1 — INICIO DA IMPLEMENTACAO

Os primeiros passos a serem seguidos para a implementagio da eTex sdo:

. Procurar financiamento para a iniciativa

. Iniciar o processo de contratagdo de pessoas para os niveis gerenciais (cipula

estratégica e linha intermedidria'®)

. Preparacio da infra-estrutura fisica e tecnolégica: infra-estrutura fisica diz
respeito, basicamente, as instalagSes e a tecnoldgica refere-se ao conjunto

software e hardware que suportardo as transagOes.

Faske 2 — TERMINO DA IMPLEMENTACAO, INICIO DAS ATIVIDADES

Apb6s serem cumpridas as primeiras etapas do processo de implementagdo, deverdo ser

cumpridas as seguintes etapas até o inicio das operagdes:

. Concluir processo de recrutamento

. TInicio do plano de marketing: contato com algumas empresas selecionadas
« Iniciar atividades em fase de feste

. Corrigir erros detectados

+ Iniciar atividades

10 MINTZBERG, 1995.
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FASE 3 — ADMINISTRACAQ DA EMPRESA

A partir deste ponto, a empresa j4 estd em funcionamento € as atividades principais
deixam de ser relativas & implementagdo ¢ passam a SeT relacionadas & operagdo da

empresa em si. Assim, destacam-se as seguintes atividades:

. Gerir a empresa, cuidando da execugdo dos processos de vendas, marketing,

operagdes, suporte € desenvolvimento de novos servigos.

CRONOGRAMA PARA INfCIO DAS OPERACOES

A seguir é mostrado, a partir do inicio da implementagdo, quando se inicia cada etapa

acima descrita € o tempo de duragdo previsto.

Cronograma para criacio da emEresalinicio das ogeragﬁes

Buscar Financiamento

Criagio da e mpresa (aspecto kegal)
Recrutznento: nivel gerencial

Preparagdo infraestrutura fisica
Desenvolvimento infraestrutura tecnolgica

Fase i

Recrutamento para todos os niveis

Contato comempresas selecionadas para fase
Realizar testes

Corngir erros detectados

Iniciar atividades

Gerir a empresa: vendas/marketing

Gerir a empresa; operagdes/supornte

Gerir a empresa: desenvolvimento de novos

Elaborado pelo autor

Quadro 5 - Cronograma pata criagao da empresa
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3.6 PLANODE MARKETING

3.6.1 O conceito

SEGMENTO DE MERCADO E SUAS NECESSIDADES

Para iniciar a definicdo da campanha de marketing, € necessirio definir quais Serao os
piblicos alvos, ou seja, os potenciais consumidores do produto/servico e suas
necessidades como consumidores. No caso da eTex, identificam-se dois grupo a serem
atingidos: os usuérios e os clientes. Os usuérios séo representados pelas confecgdes, que
potencialmente compraram mathas e tecido através do sife. Os clientes sdo as matharias

e tecelagens, que disponibilizarfio seus produtos na eTex e arcardo com as despesas

decorrentes.

As necessidades desses dois grupos de “consumidores” do servigo também sao distintas.
Os clientes (tecelagens/malharias) estardo contratando o servigo como um canal de
distribui¢io e assim procuram um meio para vender seus produtos a uma base maior de
clientes a um custo menor. O custo pode ser dividido em uma parcela referente a
entrada no canal e uma parcela referente 2 sua manutengao. Existem também exigéncias
referentes ao nivel de atendimento aos clientes e, para isso, € necessario o acimule de
informagGes sobre segmentagio de clientes, volumes demandados, etc. Pensando pelo
lado dos usuarios do canal (confecgdes), o objetivo € encontrar o maximo de
informacdes sobre os produtos disponiveis no mercado, os fornecedores e os valores de
oferta dos produtos, além de permitir a negociagdo para garantir a aquisi¢ao do produto
que melhor atenda suas necessidades ao melhor preco. Os dois grupo também sdo
movidos por critérios um pouco diferentes para tomar a deciséo de participar do canal:
as tecelagens e malharias desejam um relacionamento de longo prazo com o canal,
exigindo forte interagdo com os representantes destes, além de vantagens claras da
participagiio do canal (potencial de venda, custo, efc). As confecgoes se relacionaram
com o canal de maneira mais solta, decidindo pela sua utilizagdo sc este apresentar

informacdes suficientes sobre produtos e fornecedores, deixando de utilizéd-lo em
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qualquer momento do tempo que ndo tiver suas necessidades atendidas, visto que o

custo de troca para este grupo € praticamente nulo.

PRECO DO SERVICO

Primeiramente, ao pensar no prego dos produtos, pode-se pensar na estratégia de
posicionamento de pregos frente aos concorrentes. Esta estratégia pode ser definida

segundo duas varidveis: o pregos cobrado pelo produto/servigo e o valor por estes

adicionado ao cliente.

Estratégias de posicionamento quanto ao preco/qualidade do produto frente &

concorrencia
Linha Premium:

g

< | altos prego por

v

‘= | produtos de alta Baseado no valor:
% 2 qualidads
5]
=
.
S X

Eg Estratépia de Estratégia de

% preco exorbitente EcoNnGmia

Mais Alto Mais Baixo
Preco

Fonte: KOTLER, Philip.

Figura 13 — Estratégia de posicionamento: prego X qualidade

Assim, conforme mostrado pela figura acima, a empresa pode assumir quatro posicOes
diferentes. Primeiramente a empresa pode aplicar uma estratégia de fixacdo de pregos
premium, fabricando um produto de alta qualidade e cobrando um prego alto. Em
oposicdo, a empresa pode escolher uma fixagdo de precos econdmica, fabricando um
produto de qualidade mais baixa e cobrando um prego mais baixo. Assim, basicamente,
atingi-se dois grupos distintos de compradores: 0S que pensam na qualidade € 0s que
pensam no preco. Uma terceira estratégia é a baseada no valor, sendo este um
posicionamento de ataque a produtos premium, oferecendo a mesma qualidade por
menor prego. Esta estratégia s6 ndo funcionara se os consumidores premium estiverem
mais interessados em status do que na funcionalidade do produto. Finalmente, temos a

estratégia de prego exorbitante, onde a empresa cobra um prego excessivo pelo produto
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oferecido comparado a sua qualidade. Os consumidores tendem a deixar de comprar tais

produtos assim que perceberem a diferenga € s¢ sentirdo lesados. Essa estratégia deve

ser evitada.

O servigo oferecido pela eTex apresenta qualidade de servigo relativamente mais alta
que seu concorrente tradicional, o distribuidor, por ser capaz de distribuir os produtos
das tecelagem e malharias até as confecgdes oferecendo mais informagdes tornando
mais claro o processo de tomada de decis@o. Porém, a penetraco de tal canal devera ser
restrita, principalmente nos primeiros anos de atuagdo, pelo fato de utilizar a infernet
como meio de transmissdo de informages. Neste aspecto, a qualidade do servico fica
em desvantagem por ndo atingir todo o segmento de mercado das tecelagens e
malharias. Assim, néo se pode afirmar que a qualidade do canal, e , portanto do servigo,
¢ maior que a do concorrente. Por outro lado, pensando no prego cobrado pelo servigo,
pode-se dizer que estes $30 muito menores, além de propiciar reducdo de cusio de
transagiio para as partes envolvidas na negociagdo. Baseado nisso, pode-se concluir que
o posicionamento frente aos concorrentes estar entre a estratégia baseada no valor e a
baseada na economia, tendendo a migrar para a primeira conforme sua penetragdo no
mercado aumente Ol €aso SULjam OUtros CONCOIENtes com O MESIMO modelo de negdcio

(distribuidor de produtos pela internet).

Além da estratégia de posicionamento quanio ao preco, é preciso definir como se dard a
fixagio de precos. Basicamente existem duas maneiras de fixagio de pregos: por
skimming e por penetragio de mercado'': a primeira € semelhante a utilizada pela intel -
inicia-se a venda de um novo produto a altos pre¢os, com baixa penetragdo mas altas
margens, reduzindo-se progressivamente oS pregos com ¢ tempo; a segunda ocorre de
maneira oposta: introduz-se o produto a um baixo prego, conseguindo rapidamente alta
penetragdo no mercado e, consequentemente, altos volumes de produgfio que permitem
ganhos de escala que permitem reduzir ainda mais os pregos. Neste conceito, a eTex se
enquadra melhor na fixagdo de pregos por penetracdo de mercado, visto que logo de
inicio entrara no mercado com menor preco pelo servico (taxas de assinatura ¢ taxa por

transagdo) para conseguir répida penetragéio no mercado.

I KOTLER, Philip (1998)
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Assim, considerando que os concorrentes mais direfos sao os distribuidores {cobram
taxas que variam de 5-15% sobre as transagdes € que as taxas cobradas por mercados
eletrénicos variam entre 0.5-3% dos valores transacionados'?, a eTex praticard pregos
(taxa sobre transacdo) de 1% nos primeiros 2 anos € 2% nos anos seguintes, quando a
penetracio no mercado for maior. A taxa de assinatura serd apenas utilizada para cobrir
os custos relativos com o custo da introdugdo dos produtos no site, cuja parcela

principal é referente a preparaco da foto dos tecidos.

Abaixo apresenta-se uma estimativa do prego total pago pelos clientes utilizando os
canais de distribnicio convencionais e depois utilizando o sife como canal de
distribuicdo. Observa-se que o prego total pago pela distribuigdo de produtos sofre
redugdes bastante significativas para os 3 casos considerados, com empresas de

tamanhos diferentes.

100 |Distrisbuidores 100% 15 8 47%

Distrisbuidores e
1.000 |1 vendedor 70% 120 71 41%
proprio
Distribuidores e 4
10.000 |vendedores 50% 560 335 40%
proprios
Tutilizando 15% de taxa para distribuidores

*supondo que a eTex ganhe 50% do parcela que antes era dos distribuidores
Tabela 3 — Comparagio dos precos pagos pelo servigo da empresa

12 MORGAN STANLEY:, 2000
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MARKET SHARE

O market share da empresa serd medido pela porcentagem das transagdes eletrdnicas do
setor que serdo realizadas pelo portal. Assim, serd estimado a porcentagem do valor
total comercializado pelo setor que serd transacionado pela internet e depois serd

estimado a participagfio da eZex sobre este volume.

Para estimar a porcentagem do valor total que seré transacionado pela infernet baseou-
se numa média da previsdo para alguns setores industriais nos EUA e na curva de
crescimento do comércio B2B na Ameérica latina, o que resultou em valores menores e
retardados no tempo em relagdo ao mercado americano. Isto ocorre pois aqui os
negocios de infernet comegaram a desenvolver-se posteriormente € porque a penetragio
da internet em geral é menor (menor infra-estrutura, menor penetragdo de PCs, barreiras

culturais, etc). Os valores sio apresentados abaixo:

Volum e comercializado pelainternet - setor téxtil

25.0%

200% e
/ —— Média
(2]
B 150% ] EEUU
i g i .
-8 —— Estimativa
10.0% setor téxtil
=2 / /
50%
- / /
98 99 2000 2001 2002 2003 2004 2008
Fonte:

Ano

M crgan Stanley, estimative do autor

Gréfice 7 —Porcentagem do volumetotal comercializado pela internet — setor téxtil

Ja a participagio da empresa sobre o total transacionado pela infernet foi estimada
baseando-se no mimero de competidores. Os valores esperados estio representados

abaixo:

| Market share da empresa sobre volume comercializado pela internet

Inicio Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano §

No. de concorrentes 3 3 2 2 1 1
Mkt share eTex| 20% 30% 40% 40% 50% 50%

Tabela 4 — Market share sobre o volume comercializado pela internet
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Estes valores sio referentes ao cendrio base construido para a empresa. Além deste,

considerou-se os cendrios pessimista e otimista.

3.6.2 Promocio do produto

ASPECTOS TEORICOS ENVOLVIDOS NO PLANEJAMENTO DE MARKETING

O servigo oferecido deve ser promovido junto aos consumidores para que estes tenham,
primeiramente, conhecimento de sua existéncia. Em verdade, as etapas da relacfo entre

a empresa e os consumidores durante a campanha promocional até a compra passa pelos

seguintes estagios:

Estagios vividos pelo consumidor até a compra

Fonte: KOTLER, Philip. Principios de Marketing

Figura 14 — Estdgios vividos pelo consumidor até a compra
Assim, o objetivo da campanha € fazer com que 0s consumidores tenham consciéncia
da existéncia do servico oferecido, conhegam suas caracteristicas e tenham simpatia por
este e, finalmente, tenham preferéncia pela eTex e convicgio da utitizagdo de seus

SErvigos.

Para atingir tal objetivo, tem-se que apelar para uma das quatro ferramentas
promocionais: propaganda, venda pessoal, promogao de vendas ou relagdes publicas.
Propaganda é qualquer forma paga de apresentagao impessoal e promogdo de idéias,
bens ou servigos por um patrocinador identificado (exemplos: anincios impressos ot
falados, outdoors, etc). Venda pessoal é a apresentagdo pessoal da forga de vendas da
empresa com O propdsito de fazer vendas e estabelecer relagGes com os clientes
(exemplos: apresentagdes de vendas, exposicdes industriais e programas de incentivo).
Promogdo de vendas sdo incentivos de curto prazo para encorajar a compra ou venda de

um produto ou servigo (displays de vendas, prémios, descontos, cupons, brindes,
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demonstragdes, etc). Finalmente, relages publicas. que consiste no desenvolvimento de
boas relacbes com os VArios plblicos da empresa pela obtengdo de publicidade

favoravel e construgio de uma imagem corporativa.

Essas quatro ferramentas de marketing acima apresentadas sdo aplicadas sobre 08 canais
de midia, que de uma forma geral podem ser classificadas em pessoais ¢ impessoais. Os
canais pessoas $20 Os que permitem a interagao pessoal entre um representante da
empresa e o consumidor potencial, tendo a vantagem de obtengdo de pronto feed-back.
Nos canais impessoais, nao existe contato direto enire pessoas, sendo csies

representados pela midia mais convencionais como jornais, revistas, mala direta,

televiso.

O dltimo aspecio a ser considerado na elaboraciio da estratégia de comunicaciio de
marketing diz respeito a sele¢do da mensagem a ser passada para O consumidor. A
mensagem deve atrait a atencdo, manter o interesse, criar o0 desejo e finalmente
incentivar a acdo de compra do consumidor. Para tal, deve-se preocupar com O
conteddo da mensagem (o que dizer, podendo utilizar-se de contetido racional,
emocional ou moral), com a estrutura (qual a I6gica, com ou sem conclusio, unilaterais
ou bilaterais, ou seja, abordando somente aspectos positivos ou aspectos positivos €
negativos) e com a forma da mensagem (qual a simbologia? Tipos de letras, cores, sons,

etc)

Baseando-se nesses aspectos acima descritos, elaborou-se as linhas gerais para a
estratégia de comunicagdo com 08 dois piblicos a serem abordados pela eTex: as

malharias e tecelagens (clientes) e as confeccdes (usuirios).

71



esardma vp opdedmaIp op elEensg — 9 ormpend)

Joine ofad opeIoqed 310

‘oupnsn oad opra219J0 0S1AIAS O 31Q0S

OJUSWPUSIUS JOY[AW BIed ‘autjuo 410y 3p PPEUIEHD 'SOp1o3I1210 §031A138 Sop ogdezIinn ep OgSEOMLS BUIn g7 SaSGan SOU JNSIXI wntod 7 [«

SpepIIqIpaId

JOTEUl 9 SOLIPNSN 3P BSSP apueid Wwod OJE0).
(o31a185 Op ogdezinn) ridmo))
OBADIAUOD
eoUIR)RIJfenedwIS
0JUSUIIOAUCD)
BIOUQIOSUOD)

-051AJ0S Op OR3RZIUN © 918 OLIgNSH

Op RIDURATIA 9P SOITRISI SOLIFA SOP oedeio[dye

SpEPHIQIPAIC ZBI) S SHUAD SIEIous)
-od op TSSPW SPUBIS WOD OJEIUOD O synurad 10508
Op SOIUDAD 2 SRISTAQL IR eeardurs Bp 0edISOUXa Ve

(sa0de10d100)

X51-8 B SISO SIE1ou0d SOp 0SEZ 0 9

owos ojusureSn( op 1epod 03[e WI0d SAIOPTUMS
w0 ered seapy os (SUSSEIURASID 2 susgeiuea)
Je10Te]Iq suafeploqe €  SIeuOldel so100dse SQs
50314198

s0 21qos eofjdxa wred ojusUIBUIAT IOFEINs
ogsensiad ap apeptoeded J0TE[As

10108 Op SOMIBAY/ SeIla] Wa ogSedionred
o sepezIe1oadsd SRISIADI UKD sorounue ap ogdesijqng ©

[+ 2UIJUO-IMOY Op medonred 2 23S O IENSIA ©
SO-OPUBPIAUOD & SOPIdaIS)0 SOSIAIDS SO J10S
opueoi[dxe ‘SAUA[D SO eied SLOIIQILT™
sa05eS1] OpuSZe) “OANE SUNIJIEWIIL.
(SEOTUQNSTA NO O131I0D) STJAP Se[eJAls
ap °8-op
-uezn ‘sreossaduit 2 sreossad sojRIu0D AP ogdezopdxy ©

JO19S Op SOJUDAS/ SBXID] WD oededionrmed
3 sepeze1oadss SPISIART WA SOIOUNUE 3P ogdeonqng o

o31a1as op opdezijin Bp suafeiueasap 2 suafeiues Op
~UBIOUIPIAD ‘gesensiad ered steuoloRl sooedse susuwyed
-1ounid opuepIOgE ‘X21-9 BP S031A138 S0 21OS SEPUSA OP
saodeuasaide opIe) 3 SAUSLD SO OLIENSIA onb sondoid
$910P3PUSA 3P SPAETIE ‘sreossad steues op 0gdezllf) o

SOLIZJUAUIOD | ARSI

0BILISA(]

X31-3 £P OBIEdIUNUIOd 3P B1391eNSH

x2 ]2 ep 0Bdeountuod ap vi3oense v eed sre1ad seyury




3.6.3 Introducio do produto no mercado

PLANO DE, INTRODUCAQ

O plano de introdugdo envolve decisdes sobre a forma e o foco da divulgag@o dos

servigos, ja especificados anteriormente, além do tempo para realizagio de cada tarefa

necessaria para atingir os objetivos da campanha. Ao determinar o tempo para cada

agdo, serdo considerados dois fatores: a duragio prevista de cada agdo e as restriges de

precedéncia entre as agdes, sendo estas baseadas na necessidade de garantir que o valor

do servigo ja pode ser testado pelo grupo atingido pela agdo, ou seja, garantit que os

servigo divulgado esteja pronto para ser testado pelo pablico alvo da agdio promocional.

Baseando-se nesses dois fatores, foi elaborado o seguinte quadro ilustrando o tempo

para a realizagdo de cada agéo:

Cronograim para execugio de aclies premocionais

Mis
Atividade Jilzlslalslalrlslofiwo}in]iz] comemado
o gt v Eoasoacas s e W 15 fomecedores ¢ 50 confecgdes (0,5% do tota)
de testes =
Testes g porresBes: Brre whovegdio com | Detectar ermos atraves da iberacio de clientzs ¢
chentes e 1suiros sebeinatios | usizrios e efetuar comegdes po gistema
Apresertagio de venda do servico pam [Fazer apresentagio para 1200 empresas de
tecelgens‘maharas hgens ¢ makaras no 1o. Ano
1
Eivio de mak dirstn 45 prinoipes ~ | Foco nas 3600 maiores condecgdes (20% do
- ] total)
e : i Contato telfimco com usuhnios (ative & passivo)
o eting ativo & passvo o ok para divitas (passivo)
] Ublmgfio d 5 de commamcaciio capazes de
Anincios em poblicagBes do ssiore i _ﬁo, o do setor & =
nitas empresas do s COmmicacio em
perticipacio em i £ eventos i
il =
|

‘ FRBOmI0 peld attor

Quadro 7 - Cronaograma para as agies promocionais da empresa
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Despesas com a campanha de marketing

As despesas da campanha de marketing devem ser estimadas baseando-se nos recursos
necessdrios para a execugio das atividades propostas. Dessa maneira, para a campanha

proposta para a empresa, chegou-se aos seguintes valores estimados para as despesas

com marketing e venda do servigo:

Despesas com a campanha de marketing/vendas

Anol [Ano2 |Ano3 |Ano4 |Ano5
'Euslo com pessoal marketing/vendas 239.000 [239.000 [239.000 |215.000 (191.000
Despesas gerais de marketing - |185.800 [166.000 [176.200 [120.200 |89.600
Total : 424.800 |405.000 [415.200 (335.200 |280.600

Tabela 5 — Despesas com a campanha de marketing
As despesas gerais de marketing descritas acima incluem: mailing para a mala direta,

material grafico, aniincios e participagdo em eventos do setor e assessoria de imprensa.

O custo de pessoal inclui os gastos com a equipe de vendas (vendedores e gerente) € ©

com o analista de marketing, ja que estes podem ser diretamente alocados ao processo

de divulgagfo e venda dos servigos.
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37 RECURSOS HUMANOS

Para delinear a estrutura organizacional da eTex, primeiramente foram levantadas quais
competénciasl3 ela deve possuir, ou seja, que conhecimento a empresa acumula para
permiti-la realizar de maneira adequada determinada atividade. Segundo Zarifian

(1999)'*, uma organizagio pode possuir as seguintes competéncias:

. Competéncias sobre processos: os conhecimentos sobre o processo de trabalho

. Competéncias técnicas: conhecimentos especificos sobre o trabalho que deve ser
realizado

. Competéncias sobre a organizagdo: saber organizar os fluxos de trabalho

. Competéncias de servigo: aliar a competéncia técnica & pergunta: qual o impacto
que este produto ou servigo terd sobre 0 consumidor final?

. Competéncias sociais: possuir atributos que sustentam 0s comportamentos das
pessoas. O autor identifica trés dominios dessas competéncias: autonomia,

responsabilidade e comunicagao.

Baseado nas definicdes acima, conclui-se que a empresa deve possuir, principalmente,
competéncias sobre o servigo, competéncias técnicas e sociais. O conhecimento sobre o
servigo & essencial para que a empresa possa estar em constante evolugio, jd que estard
atuando num ambiente bastante dindmico, e estar pronta para oferecer os Servicos que
tenham maior impacto para os clientes ¢ usudrios. A competéncia técnica também &
necessdria para melhor funcionamento da empresa € do servigo oferecido, sendo que
duas dreas sio nitidamente mais importantes, a de marketing € a de tecnologia de
informacdo. Finalmente, a competéncia social, destacando-se nesta a necessidade de
montar-s¢ uma rede organizacional que permita autonomia € responsabilizagio de
membros-chave para bom desempenho de cada processo da empresa, além de excelente
comunicacio entre 0s grupos responsaveis pelos processos para garantir sinergia nas
atividades para a manutengdo de alto nivel de servico a clientes € usudrios,

disponibilizando o produto certo quando este for demandado.

13 g EURY, Afonso e Maria Teresa L.(2000)

14 petirado de FLEURY, Afonso e Maria Teresa L. (2000)
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Segundo MINTZBERG!®, as organizagBes sio compostas basicamente por cinco partes:
O nicleo operacional, a linha intermedidria, a tecnoestrutura, assessoria de apoio e a
clpula estratégica. O niicleo operacional engloba os operadores basicos que sdo
responsdveis diretos pela produgfo de bens ou prestagdo do servico. A linha
intermediéria é a autoridade formal ligada ao nicleo operacional, formada pela cadeia
de gerentes. Na tecnoestrutura estdo os responsiveis pelo planejamento de como o
trabalho serd executado, cuidando da defini¢io do sistema técnico a ser utilizado. A
assessoria de apoio, como o nome j4 diz, engloba unidades especializadas que existem
para dar apoio 2 organizagdo fora do seu fluxo de trabalho operacional, como por
exemplo um restaurante de uma fabrica, o departamento de relacdes publicas, o
departamento de administragio de pessoal ou o de finangas. As organizagdes inseridas
em ambientes dindmicos como a eTex, devem possuir estruturas voltadas ao trabaiho
em grupo para resolver os problemas/executar as operagoes e incentivar mecanismos de
coordenagio baseadas no ajustamento mituo. No caso da eTex, considerando que o
servico oferecido € baseado num sistema (automatizado), a linha intermedidria, a
assessoria de apoio € a tecnoestrutura sdo fortalecidas, sendo que o funcionamento da
organizagdo se aproxima ao de uma adhocracia'®.

Com base nas competéncias desejadas para a organizagao em questao e apoiando-se nos
conceitos colocados por MINTZBERG, foi criado o quadro a seguir para orientar a

definigao da estrutura organizacional da empresa:

1S MINZBERG, Henry. (1995)

16 «adhocracia € uma estrutura grandemente orgénica, com pouca formalizagdo de comportamento ,
grande especializagio horizontal do trabatho baseada no treinamento formal; tendéncia para agrupar os
especialistas em unidades funcionais com finalidades de administragio interna, mas desdobrando-se em
pequenas equipes de projeto baseadas no mercado para levar a efeito seu trabalho; apoio nos instrumentos
de interligacio para encorajar o ajustamento muituo, sendo estes a chave para o mecanismo de
coordenacdo, dentro e entre essas equipes, e descentralizacao seletiva dentro e para essas equipes, as
quais sdo localizadas em diversos pontos da organizagfio e envolvem vérias combinagtes de gerentes de
linha e peritos de assessoria e de operagio” (MINZBERG, Henry. 1995)
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Competéncia

Caracteristica da estrutura

Sobre servigo

A estrutura deve incentivar e fortalecer atividades que promovam
conhecimentos mercadolégicos, assim, devem existir fortes
mecanismos de coordenagdo para garantir a intera¢do entre os grupos
de vendas, de atendimento aos clientes e usudrios € o grupo

responsdvel pelo desenvolvimento do produto/servigo

Técnica Conforme ji mencionado, as funcdes de marketing e de tecnologia de
informacdo sdo essenciais. Para o fortalecimento destas, deve-se criar
agrupamentos funcionais que permitam o fortalecimento de tais
funcdes.

Sociais Para esta competéncia, a estrutura deve garantir a autonomia €

responsabilidade de grupos para atividades chave. Desse modo, o
agrupamento por processos, principalmente para os processos chave,
mostram-se ideais, sendo que os responséveis pelo desempenho de tais
grupos podem ter autonomia e responsabilidade sobre o desempenho
de tais processos. Além disso, esses agrupamentos VA0 permitir
mecanismos de ajustamento midtuo e de comunicac@o informal entre
os responsdveis pelos processos ¢ uma combinagdo eficiente de

amplitude de controle ¢ mecanismo de supervisao.

Os processos chaves relacionados & operagéo da empresa sio:

. Desenvolvimento de produio/servico — especificagio e desenvolvimento do

sistemna que serd utilizado na prestagdo do servigo

. Manutencio do sistema — Acompanhamento do funcionamento do sistema e

efetnacio de eventuais correcdes

. Relacionamento com os clientes (malharias e tecelagens) — contato inicial,

apresentagio de vendas, fechamento do contrato de prestagdo de servigo,

cadastramento de dados da empresa e de seus produtos (inclusive fotos

ilustrativas), atualizacio de informagdes sobre produtos, acompanhamento e

suporte de vendas, suporte técnico, recebimento de pagamento, encerramento de

contrato de prestagéo de servigo.
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. Relacionamento com usuérios: contato inicial, atendimento a ddvidas, suporte

em geral (pagamento, logistica, etc), criagdo e disponibilizagdo de contetido de

no site.

. Atividades administrativas — realizagdio de atividades de suporte para garantir o

funcionamento da empresa como finangas, administragio de pessoal, etc.

Assim, criou-se 0 seguinte organograma com as principais posigoes dentro da

organizagio:

Organograma da empresa

=

Analista de

esenvolvimento
He novos negoci

=

I

Web designer

programador

Fonte: Elaborado pele autor

Analista de

|_marketing |
Analista de

contetido

B
&=
-

Vendedores (3}

Administrador
de contas
(1/100 clientes)

Operador
/ atendente
(6)

Figura 15 — Organograma da empresa

Observa-se que existe nos niveis mais baixos da hierarquia organizacional uma

orientacio para uma organizacio por processo (vendas, administragio de contas e

atendimento 20s usudrios) e, em um nivel intermedidrio, percebe-se a existéncia de

niicleos funcionais (tecnologia, marketing, finangas, RH), compondo a linha

intermedisria, a assessoria de apoio € a tecnoestrutura, conforme definido por

MINTZBERG.
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Para melhor entendimento dos papéis das principais posi¢des acima dentro da
organizagdo, foi elaborada a figura abaixo com descricdo das responsabilidades dos

principais cargos dentro da empresa:

RESPONSABILIDADES DOS PRINCIPAIS CARGOS NA ORGANIZACAO
RESPONSABILIDADES

Definir estratégia, objetivos, metas, controles
Acompanhar andamento da organizagio

Apoio aos gerentes

Relacionamento com investidores e outros stakeholders

Recursos humanos
Finangas

Juridico

Administrativo em geral

Definir fungdes do sistema
Negociar parcerias
Definir prego

Gerenciar tecnologia

Analista de

desenvolvimento Apoiar o gerente de produto
e novos negdcios

Cuidar do funcionamento do sistema

T T LY PYTL EE LT ] LeLYL]

Gerenciar processos relacionados ao mercado: marketing (promo-
¢oes, vendas, telemarketing ativo, desenvolvimento do produto)
e operagio (administragao de contas, atendimento aos usudrios)

T Apoio ao gerente para 0s Processos
marketing recionados a marketing
Apoio a equipe de desenvolvimento do produto
Geragfio e atualizago do conteGdo do portal
sddo

Gerenciar equipe de vendas
(contato com clientes potenciais - iecelagens/malharias)

Gerenciar manutengdo de contas dos clientes
(atualizagBes/fotografias, pagamentos, atendimento, etc)

Gerenciar relacionamento cor usuirios (telemarketing
alivos e passivo)

e sssessmssssnsassssubssnnRasRsaasassannn esmssssssssssenansn ssasans wesannEm amssBaPmaTEERE tasymeasanew e EENSSEEESEEESSSSSEEEsssssssEseUUERiNNS

Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 8 — Responsabilidades na organizagio
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3.8 PLANEJAMENTO DE LONGO PRAZO

O planejamento de longo prazo da empresa serd dividido em duas partes: ©
planejamento financeiro € a descrigiio de outras oportunidades e riscos para a empresa.
No planejamento financeiro serd feita uma previsio do desempenho da empresa
baseando-se nas caracteristicas do mercado, nos objetivos da empresa ¢ nOS IECUISOS
consumidos na execugdo das atividades necessérias para se atingir tais objetivos. Todos
esses aspectos ja foram discutidos separadamente durante o estudo e descrigdo do
mercado de atuagdo, a definigdo dos objetivos da empresa, © planejamento de
marketing, o delineamento da estrutura organizacional, etc. Através do planejamento
financeiro da empresa serao determinados aspectos gerais sobre 08 investimentos, as
receitas e os custos envolvidos na operagao da empresa para 0s primeiros cinco anos de
operago. Assim, serd possivel planejar 2 liquidez da empresa, assegurando-se de que
nfio existam problemas futuros com o cumprimento de suas obrigagdes financeiras,
através da determinagdo do volume de financiamento necessario. Serdo comentadas
também possiveis novas oportunidades de negécios para a empresa © alguns riscos

envolvidos.
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3.8.1 Planejamento financeiro'®

INVESTIMENTOS

Os investimentos que a empresa precisara fazer estdo representado abaixo:

Evolucio dos investimentos

RS mil

Ano1  Ano2 Ano3  Anod  AnoS5
Perlodo

# Equipamentos/Instalaces
A Investimento desenvolvimento do produto (software)

Grafico 8 -Evolugiio dos volumes investidos na empresa

Observa-se que existem dois grupos de investimentos: o referente ao sistema ¢ 0
referente aos equipamentos/instalagSes necessarios ds operagdes da empresa. Além
disso, pode-se observar que os investimentos sdo ciclicos e ocorrem a cada dois anos

para ambos os grupos: A atualizagio destes ativos ocorre nesta freqiiéncia.

Esses investimentos, em ambos os grupos considerados acima, estdo representados

abaixo:

i Investimentos em
l equipam entos/instalagbes

Investimentos no sistema

m39% rﬂ Licenga modulos l ﬁuﬁ:._inmt—iuc_a—_‘

| . i @76%
@ Estrutura
telamarketing
[ Estrutura de fotografia

121% @ Atualizagdo I
J sistema

1 ] Mbveis
2%

3 Intagragie L

médgulosl 533%06% m13%

l | interface usuario

@ Sistema telefonico

Gréfico 9 -Divisio dos volumes investidos na empresa

16 Para maiores detalhes do modelo financeiro, consultar o apéndice "Modclo financeiro da empresa”

81




RECEITAS

A seguir apresenta-se a evolug@o das receitas da empresa, assim como sua origem.

Evolucio das receitas

18.000

160004 ,
14,000 = = E | OPublicidade
12000+———— | 83— (banners)

10.000+———— S W | _ !
8.000+— 0, : @ Assinaturas

6000+— . :

4000+— : - +1 @ Transacdes
ZCKIJ —— = - . — g

Anci Ano2 Ano3 Anod Anob

Periodo

[l

R$ mil

Grifico 10 Evolugio da receitas da empress
Observa-se que as taxas sobre transagGes serdo a principal fonte de receita da empresa.

CUSTOS E DESPESAS

Os gastos da empresa evoluem segundo do grafico abaixo:

Evolugiio dos gastos
3.000.000 —
2,500,000
@ Operagéo
_ 2.000000 :E &
E 15000001+ O Manutengéo
% 4000000} DAdministrativos
500.000 — [ Marketing
| & Pessoal
Aol Anc2 Ano3 Armod4 Ano 5
Periodo

Grifico 11 - Divisio dos gastos da empresa

Conforme indicado acima, os gastos com pessoal sdo os mais significativos para todos

os periodos considerados.
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DEMONSTRATIVO DE RESULTADOS

Depois de determinar os investimentos, receitas € custos para os primeiros cinco anos

de operagio, pode-se preparar o demonstrativo de resultados da empresa.

Demonstrativo de Resultados
Ano Ano Ano Ano Ano
(RS) 1 2 3 4 5
Receitas
Receita bruta total 410.883 1.578.688 5.792.198 12.436.063 17.030.584
Impostos sobre receita 35.541 136.556 501.025 1.075.719 1.473.146
Receita Liquida {A$) 375.341 1.442.131 5.291.172 11.360.344 15.557.438
Custos
Pessoal 1.634.400 1.754.400 2.004.000 2.100.000 2.148.000
Administrativos 120.000 114000 182.000 162.000 162.000
Operagao 19.200 33.000 50.100 71.100 75.600
Manutengao 36.180 28.820 49.430 51.410 52.400
Depreciagao 169.710 177.750 297.465 311.835 434.265
Total custos 1.979.450 2,1¥7.970 2.562.995 2.696.345 2.872.265
Lucro e k23
Lucro antes desp marketing (1.604.149) (675.839) 2.728.177 8.663.999 12.685.173
Despesas de Marketing 185.800 166.000 176.200 120.200 89.600
Lucre operacional (1.789.949) {841.839) 2.551.977 8.543.799 12.595.573
Im postos - 3 " 20.479 1.957.409 4.200.895
Lucro Liquido (1.789.949) (841.839) 1.765.905 5.720.507 8.394.678

Tabelo 6 — Demonstrativo de resuliados

Pelo demonstrativo, pode observar-se que a empresa registrard lucro a partir do terceiro

ano de operagdo. Observa-se também que o0s custos envolvidos na operacdo da empresa

ndo evoluem significativamente quando comparados com o crescimento da receita,

mostrando que a emptesa proporciona altos ganhos de escala. Essa caracteristica é

tipica de empresas deste tipo e é basicamente por isso que ndo existe espago para muitos

concorrentes a longo prazo, visto que é necessdrio alta participagdo no mercado para

que as operagdes sejam lucrativas.

LIQUIDEZ

Para avaliar a liquidez da empresa durante 0 perfodo considerado, sera acompanhado o

saldo resultante dos pagamentos e depdsitos feitos pela empresa:
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Fluxo de caixa acumulado

Tempo (anos)

Gréfico 12 —Fluxo de caixa acumulado da empresa

Pelo grafico acima observa-se que & empresa atingir4 o ponto de break-even a partir do
terceiro ano. Até este ponto, a empresa terd acumulado um fluxo de caixa negativo de

quase R$3 milhdes que serd recuperado até o inicio do quarto ano de operagéo.

NECESSIDADE DE FINANCIAMENTO

Conforme o grafico anterior que exibe a liquidez da empresa baseando-se no seu fluxo
de caixa, observa-se que a empresa precisara de R$ 3 milhdes até o final do segundo
ano. Assim, a empresa precisa conseguir financiar este valor para iniciar suas
atividades. Para as operagdes do primeiro ano, a empresa precisard de R$ 2 mithdes.
Considerando-se que o valor presente liquido do fluxo de caixa da empresa, utilizando-
se uma taxa de desconto de 50% aa (alto risco, empresa ainda n&o iniciou suas
atividades), resulta num valor de um pouco mais de R$ 7 milhdes, os empreendedores
poderiam tentar vender até 45% da participagio aciondria da empresa para obter o
financiamento total necessdrio. A principal fonte de financiamento para a empresa
deverd ser um fundo de venture capital, pela caracteristica do investimento: grande
necessidade de financiamento, alto risco, oportunidade de altos retornos num prazo de
cinco anos (alta taxa de crescimento)'®. O financiamento pode ser também completado
por fontes adicionais através de parceiros estratégicos e fundos governamentais €, a
médio prazo, através de empréstimos bancarios ou outras formas de financiamento por

endividamento.

18 yer na segiio 4.9 o item “Necessidade de financiamento”
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3.8.2 Outras oportunidades e riscos

PRINCIPAIS RISCOS

Os principais riscos inerentes a empresa s&o relativos ao mercado, a presenga de
competidores e & tecnologia utilizada. O quadro abaixo exibe esses riscos para o caso da

eTex ¢ mostra como o plano de atuagio da empresa e as posteriores atividades da

administragio deverfo lidar com esses riscos.

Principais riscos para o sucesso da empresa

Risco Medida preventiva

Educar o mercado. Incentivar a participacio
o das empresas através da evidenciaco das

vantahgens econdmicas da utilizagdo da

internet (redugio dos custos de transagio)

\ , Baixa utilizag3o da internet na realizacio de
/ transagdes no setor téxtil

Surgimento de fortes empresas CONCOMERLES,
\ , podendo prejudicar a participagiio da eTex no

7° mercado, representando risco de ndo atingira
escala necesséria para a lucratividade da
empresa

Répida implementagfio e campanha de
o vendas e divulgacio agressivas para
garantir o market share planejado

_ Selecao da tecnologia adequada na fase
\ o Defasagem tecnoldgica o inicial do investimento e atualizagbes
planejadas a cada 2 anos

Fonte: elaborado pelo autor

Quadro 9 — Principais riscos para a empresa

NOVAS OPORTUNIDADES

Como novas oportunidades a serem exploradas pela empresa pode-se pensar em trés
hipéteses:

. Desenvolver o servigo oferecido, por exemplo através de uma maior integragao
entre os sistemas da empresa, dos fornecedores ou compradores, focando nos de
maior relevincia, aumentando a eficiéncia dos processos € a gama de servigos
oferecidos

. Atuar em outros elos da cadeia produtiva. (Ex.: intermediacio das transagOes
entre empresas de fiagdo e de tecelagem/malharia)

. Atuar em outros setores industriais, como setores quimico, papel, etc.
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ANALISE DE CENARIOS

Até aqui foi mostrado o desempenho da empresa segundo um cendrio base,

considerando determinado market share, volume de transacdes online realizadas e

niimero de clientes e usudrios atraidos para o portal. Aqui serd analisado o que acontece

com o desempenho da empresa considerando variagBes positivas e negativas nesses

valores, em cendrios otimistas e pessimistas respectivamente.

As varidveis acima citadas tém impacto direto nas receitas da empresa. Assim, abaixo

esta ilustrada a evolugdo das receitas nos trés cenarios propostos:

Pa T L ~ .

: €

30.000.000 ﬂ

25.000.000 -

20.000.000-

R$

15.000.000

10.000.000 1

5.000.000 11

0
Ane 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4

Fonte: Elaborado pelo autor

]

[ P essimista
HBase
{104imista

Ano §

Gréfico 13 —Andlise tos cendrios - evolugio da receita

Como as varidveis que se alteram nos trés cendrios dizem estao apenas relacionadas 2

receita, os custos e despesas permanecem praticamente constantes. O resultado da

empresa (evolugio do lucro liquido) é mostrado a seguir:

19 () modelo financeiro detalhado utilizado para a anilise enconira-se €m anexo. Nesta seclo serd

apresentado apenas os principais resultados obtidos em cada cendrio
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10.000.000
4

Andlise de censrios: eveluciio do lucro liquido

20.000.0600 T

15.000.000

5.000.000

0

-5.000.000

Ano 1

Fonte: Elaborado pelo autor

T

Ano2 Apo3 Ancd

= B
B [ Pessimista
MBase
QO timista
Ano 5

Grafico 14 —Analise dos cendrios — evolugio do lucro liquido

Finalmente, apresenta-se aqui o valor presente liquido da empresa nos trés cenarios.

Utilizou-se uma taxa de desconto anual de 50%, que é um valor médio exigido por um

fundo de venture capital para investir em novas empresas, cujos riscos sdo bastante

grandes.

Observa-se pela figura acima que no cendrio pessimist
desconto considerada. Isto acontec

menor que a taxa de desconto.

OTIMISTA

——————————— s1¥M

et -f,_“"

ST
3
g 2

e

% o M
. :-‘f%

e

TIR =22%

Grafico 15 —Anilise dos cendrios — VPL

a 0 VPL é negativo para a taxa de

e pois a taxa interna de retorno (TIR), neste caso, €
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4 CONCLUSOES E PERSPECTIVAS

A anilise do mercado de internet mostrou que existe uma ampla gama de modelos de
negécio na economia digital, sendo que muitas empresas jd estdo se posicionando nas
mais variadas cadeias de valor, oferendo produtos ou servigos bem definidos, sejam eles
para o consumidor final (B2C) ou para outras empresas (B2B). Apesar dos muitos
frameworks encontrados para analisar e estruturar os negécios da economia digital, esta
ainda é um fendmeno muito novo que esta sofrendo mudangas constantemente, exigindo

constante esforgo para acompanhar seu desenvolvimento.

Apos ter sido feita uma analise sobre a economia digital em geral, foi elaborado um
capftulo para instruir a elaboracdo de um plano de negécio. Esse capitulo € bastante
genérico ¢ utilizou como principais fontes de informago alguns guias desenvolvidos
por empresas de consultoria do mercado e, portanto, representa uma visdo real do que

tem sido utilizado pelas empresas em geral.

Finalmente, foi desenvolvido um plano de negécio para uma empresa em especifico.
Para tal trabalho, foi necessrio utilizar os conhecimentos levantados nas segoes
anteriores’. Esse plano de negdcio define em detaihes os aspectos mais relevantes em
relagiio & organizagao COmO, por exemplo, sua estratégia de atuacdo, seu segmento de
mercado, o plano de trabalho e de marketing, a estrutura organizacional € o
planejamento financeiro da empresa. Assim foi dado uma visdo geral da atuagio de uma
empresa de comércio eletrdnico pela internet. Pode-se considerar que a estruturagfio da
empresa e do mercado de atuagao se assemelha aos de outros mercados eletronicos em
outros setores industriais. Dessa forma, o caso apresentado poderia ser, €m grande parte,
generalizado e servir de apoio para analisar as estruturas atualmente utilizadas para
Promover o e-commerce B2B pela internet. As caracteristicas apresentadas como o
valor adicionado para os clientes € usuérios, a funcionalidade da solugdo € a estrutura de
custos sdo, seguramente, muito semelhantes 3s de outros mercados eletronicos. Assim,

essas caracteristicas podem ser utilizadas para apotar andlises do mercado das empresas

2 ,1ém de livros e artigos acad@micos, publicacdes de Associacdes industriais, artigos

de bancos de investimentos, entre outras fontes.
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de comércio eletrénico em geral. Como exemplo, observou-se na esirutura de custos da
empresa que grande parte dos gastos sio fixos e que, portanto, a empresa precisa de
altos volumes de caixa para financiar as atividades até o Break-even point. Por essa
caracterfstica e pelo tamanho do mercado de atuaco, conclui-se que nio existe espaco
para muitas empresas concorrentes, ja que s6 sobreviverdo as que conseguirem altos
volumes de vendas. Essa caracteristica sustenta a crenca do mercado de que grande
parte das empresas que estdo atuando no mercado hoje fecharfio suas portas no médio
prazo. Em outras palavras, as empresas que nio estabelecerem rapidamente o market
share necessario para operar com lucro serdo condenadas a encerrar suas atividades
quando acabar o dinheiro em caixa conseguido por financiamentos durante a fase inicial

de desenvolvimento da companhia.
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6 ANEXOS

6.1 PANORAMA GERAL DO SETOR TEXTIL BRASILEIRO

6.1.1 Analise da cadeia de Valor

A cadeia produtiva do setor téxtil divide-

a produgdo dos fios, os produtores de malhas e tecidos e, finalmen

se entre os fornecedores de matéria-prima para

te, as confecgoes,

responsaveis pela elaboracao do produto final. O esquema abaixo ilustra as etapas do

processo de produgéo do setor textil:

| ey

Cadeia produtiva do setor téxtil - Matérias-primas

[

Fibras Siméticas J

Fonte: BNDES

[

Fibras Naturais

| Fos g
L]

v L

Tecelagem Matharia

I |
Y

| Acabamento J
v

[ ]

93



E abaixo é ilustrado como as empresas do setor dividem-se nas varias etapas do

processo produtivo apresentado acima:

empresas

Caracterizaciio das Vantagem

Gazeta mercantil, BNDES
Elaborado pelo autor

competitiva 300 empresas 700 tecelagens i 700 tecslagens | 18.000

B 3000 malharias | J00C matharias i confecgies
*Qualidade

*Preco

|

1

? i

Qualidade Riaa T J |
i

1

i

% i

'

!

+Diferenciagio nos
produtos

*Preco

Assim,

podemos identificar os principais elos na cadeia produtiva acima:

Fornecedores de matérias-primas/fibras — nio estd inserida especificamente na
cadeia da inddstria téxtil, ji que seus produtos servem a outros setores também.
Sdo exemplos os fornecedores de polimeros e de produtos agricolas. No Brasil,

estacam-se 11 grandes fornecedores.

Fiagio- Empresas que confeccionam o fio a partir das fibras. Sdo

aproximadamente 300 empresas.

Tecelagem/malharias — confeccionam os tecidos/malhas e, geralmente, ja
completam as atividades de acabamento do tecido, como lavagem e tintura. 0

mercado & servido por aproximadamente 3000 malharias € 700 tecelagens.

Confecgdes — confeccionam as pegas para 0 CONsumo, em sua maioria pegas de

vestudrio. Ao todo, existem 18.000 confecgbes no Brasil.

Atacadistas/varejista — canais de distribuicdo
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Observamos também que o parque industrial pode ser dividido em 3 grupos de

empresas:

. as totalmente integradas, que fabricam desde o fio até o produto confeccionado,
podendo participar ainda ativamente do canal de distribuicio, ¢ entre as quais o

fator qualidade € tdo importante quanto o fator prego.

. as de médio porte, em geral de origem familiar, ndo totalmente integradas (ndo
tém fiagHio, algumas fabricam apenas oS tecidos, outras s6 confeccionam),
podendo atuar nas atividades de confecgdo e possuir canal de distribuigio
(apesar de pouco provével). Produzem artigos de boa qualidade e procuram
ofertar produtos um pouco mais sofisticados, para conseguir uma diferenciagao

de marca, ou encontrar nichos de demanda onde tem mais competitividade; e

.  as pequenas, muitas totalmente informais, que se dedicam & produgao de tecidos
efou confecgdes de malha sem grande preocupagio com a qualidade da producao
(entre essas empresas, a principal forma de concorréncia € por pregos), oS

distribuidores, algumas confecgdes e varejistas.

A seguir serd feita uma abordagem mais detalhada dos elos produtivos acima

mencionados

MATERIAS-PRIMAS

O complexo texiil utiliza diversos tipos de fibras, classificadas como naturais e

quimicas, estas dltimas divididas em artificiais e sintéticas.

As fibras naturais tém duas origens: animal, destacando-se a 13 e a sedaj e vegetal, como
o linho, o rami, a juta, o sisal e o algodéo, sendo esta tltima a mais importante e mais

utilizada na inddstria téxtil.

As fibras quimicas, produzidas a partir de materiais de origem vegetal ou
petrogquimicos, 50 classificadas em: artificiais, produzidas a partir da celulose
encontrada na polpa da madeira ou no linter do algoddo, sendo as principais 0 raiom
viscose € o acetato; e sintéticas, origindrias da petroguimica, sendo as principais o

poliéster, a poliamida (néilon), o acrilico, o elastano (lycra) e o polipropileno.
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Abaixo serd dada uma abordagem geral sobre o resultado da utilizagdo das principais

matérias-primas na produgio de tecidos e malhas:

. Algoddo No segmento de tecidos planos, 0 algoddo € utilizado puro - sem
acréscimo de outras fibras - a produgdo de jeans (tecidos denimy), especialmente
os do tipo indigo blue e indigo balga. No segmento de malharia é utilizado,
principalmente, nas linhas de camiseta T-shirt e artigos de moletom - ambos
produzidos em teares circulares - ¢ nas meias esportivas, em geral misturado a
outras fibras sintéticas. O algoddio tem sido utilizado, também, na produgéo do
cotton-lycra (produto misto de algoddo ¢ elastano) que, atualmente, € matéria-

prima de muitos tipos de confeccionados, como as roupas de lazer.

. Ld — através desta fibra animal, sdo produzidos tecidos que utilizados em regides
oun estacdes de clima frio. Este item tem sido substituidos pelo acrilico, fibra

sintética que além de mais barata, tem maior resisténcia e é hipoalergénico.

. Artificiais - as fibras artificiais sdo produzidas a partir da celulose encontrada na
polpa da madeira ou no lintel do algoddo, sendo as principais o raiom viscose e

o raiom acetato.

e Raiom Viscose - é uma fibra de caracterfsticas semelhantes as do algodao, ao

qual é misturada em proporg3es diversas, melhorando o toque, o caimento, 0

brilho, a cor e a textura do tecido resultante.

e Raiom Acetato - ¢ menos utilizado em produtos téxteis., pois ndo tem boa
reacio ao tingimento pelos processos normais. E mais utilizado na fabricagao
de rendas, cetins e material de estofamento, bem como em filtros para

cigarros
. Sintéticos - Sio fibras elaboradas a partir dos derivados de petréleo:

» poliamida, conhecida comercialmente por nylon, possui indmeras aplica¢Ges
industriais, pois permite produzir fios com resisténcia cerca de 3,3 vezes
superior 2 dos fios de algoddo. Os tecidos de malha produzidos com nylon
associado a um elastano sdo amplamente utilizados na confecg@o de roupas

{ntimas, esportivas ¢ de banho;
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¢ poliester é uma fibra versatil, com ampla utilizagdo em vestuério, linhas de

costura, niio-tecidos, mantas e muitas outras aplicacdes;

e fibra acrilica foi introduzida para competir com a 1d no mercado de artigos de
inverno. Seu uso expandiu-se bastante ¢ hoje € empregada na fabricagao de
puldveres, conjuntos e artigos para recém-nascidos, blusas, camisas e muitos
outros, na forma de fibra pura ou misturada com o algoddo ou a 13 em
variadas proporgOes. Suas vantagens sobre a 13 sio o menor custo, a solidez e
o brilho das cores bem como a resisténcia a lavagem em méquinas e o fato

de serem hipoalergénicos, como dito acima.

O consumo das fibras acima descritas esta resumido abaixo:

Produciio e consumo de fibras no Brasil-1995
Fibra Produgao (mil ton)} % Consumo (mil ton) %

Algodio 5622 62,8% 803,7] 64,1%
Sintéticas 226 25,2% 319 35,6%
Artificiais 67 7,5% 67 7.4%
QOutras naturais 41 4,6% 65 7.2%
Total 896 100% 1.254) 114%
Fonte: Abraf, Revista carta téxtil, BNDES |

Observa-se que a principal matéria-prima consumida € o algoddo, representando quase
65% do total. Outros pafses se destacam na utilizagho do algoddo, entre eles o
Paquistao, a Italia, a India ¢ a China, porém, no Brasil, este valor é parcialmente
justificado pela adequacdo de tal fibra para a confecgfio de roupas em climas tropicais.
A produgiio de algoddio no mundo em geral acompanha o crescimento da populagio e o
consumo médio per capita é de apenas 3,5 kg/hab./ano. Em contraste, no Brasil, o
consumo per capita tem sido superior a 5 kg/hab./ano, em média, nos dltimos anos
[Agrianual (1997)].

Além disso, pode-se observar pelo grifico abaixo que existe uma tendéncia de
crescimento do consumo de fibras sintéticas na produgéo té€xtil, devido aocs menores
precos e evolugio tecnolégica tanto na produgdo destas fibras, permitindo melhores
ganhos de escala, quanto na produgio de tecidos, resultando em tecidos de melhor

qualidade e conforto no uso.
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6.1.2 Fiacho

Grifico 16 -Porcentuais de utilizagdo de fibras 1€xteis

A fiacdo é responsavel pela produgdo de fios para a posterior confecgio de tecidos e

malhas, a partir da utilizagdo das fibras como matéria prima.

MERCADO

A produgio fisica de fios no Brasil €

apresentada abaixo, desmembrada por tipo de

material utilizado. Como era de se esperar, o algodao ¢ responsével pela maior produgao

de fios no pafs. Observa-se também que a variagio na produgdo de fios de algoddo €

negativa e nos fios de polipropileno ¢ de 33%, reforgando a tendéncia mostrada acima

de substituigio do algodio pelas fibras sintéticas.

Produciio brasileira de fios
em mil teneladat
Natureza 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 [ Var. (%) 89-95
Algodao 1.032 906 891 go8| 1.030] 1.012 849 -17.,8
Polipropileno 67 69 88 92 87 94 g0 33,3
Poliéster 62 55 58 67 81 95 66 6,1
Acrilico 29 28 27 20 23 26 19 -33,8
Nailon 4 3 2 2 3 3 2 -37,0
Viscose 26 24 30 30 32 35 31 18,2]
Qutros 149 140 138 145 138 111 99 -33,6]
Total 1369 | 1225) 1.284| 1.355] 1.395}] 1.377| 1.1 56 -15,6]
Fonie: IEMI

O grifico abaixo mostra a distribuicio da produgdo de fios de algoddo entre os
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principais produtores mundiais, dando um panorama global da produgdo de fios para a
indtstria téxtil. Observa-se que o Brasil ocupa a 5* posi¢do mundial, atrds da China,

EUA, India e Paquistio.

Distribuigdo da produgfo fislca de fios-algodéo e sintéticos- entre os dez
maijores produtores-19895

Cordla Halia Alemanhn

Japao 3 19,
Taiwan 4% 2% &

Brasil

Paquistao
2%

15%

EUA
Fonte ITMF 24%
*- dados de 1294

Gréfico 17-Distribuigio da produgio de fios de algudio

TECNOLOGIA

A tecnologia empregada na produgio de fios exige altos investimentos em plantas que
exigem altas escalas de producdo, inviabilizando, assim, a existéncia de pequenas e

médias empresas de fiagdo.

A fiagiio foi o segmento da cadeia txtil que mais avangos incorporou, registrando
elevado incremento no grau de automagio e na produtividade, caracterizando-se, cada
vez mais, como indidstria de capital intensiva. As novas praticas conferem, inclusive,
maior resisténcia ao fio, cabendo destacar o desenvolvimento da fiagdo a rotor (open-
end) e, mais recentemente, o jet-spinner - filatério a jato de ar - ainda pouco difundido

no Brasil.

Diferentemente das fibras quimicas, a preparagio do algodéo em pluma para a etapa da
fiagio abrange vérias etapas preliminares de beneficiamento, destacando-se a abertura
dos fardos, limpeza, mistura, separa¢io das fibras, entre outras, porém tanto em relagdo
a fiagio do algoddio quanto as fibras quimicas cortadas, a capacidade de produgdo de

uma fiagiio é especialmente determinada pelos filatérios, que podem ser classificados

99




em trés tipos bisicos, diferenciando-se principalmente em relagdo a velocidade de

produgdo, aos niveis de automagfo alcangados e 4 qualidade/espessura do fio produzido:

. Filatérios de anéis; utilizam o principio tradicional de estiramento do pavio de
algodio conjugado com uma tor¢io no fio. Este sistema € extremamente versatil,
uma vez que pode produzir fios de todos os titulos (espessura), tendo incorporado
avangos técnicos ao longo do tempo. Um filatério moderno - com produgfo na faixa

de 20g-30g/fuso/hora (fio titulo 30 Ne) - chega a produzir cerca de 30% a mais que

os filatérios a anel mais antigos.

+ Filatérios de rotores: conhecidos como open-end, séo equipamentos que apresentam

maior produtividade que a fiagfio por anéis, j& que podem alcangar maior velocidade
de produgio, além de eliminarem etapas da fiagfio tradicional. Sua aplicacio,
contudo, limita-se & producdo de fios mais grossos, sendo muito utilizados na
produgdo de jeans (titulo médio em tommo de 8-12 Ne, variando de acordo com o tipo
de tecido que serd confeccionado). Ndo obstante, os filatorios mais modernos ja
produzem fios mais finos, por exemplo, uma méquina open-end de Gitima geracao
tem producio em torno de 80g/rotor/hora (fio titulo 30 Ne), entre tr€s e quatro vezes

superior & produggo do filatério a anel, ji mencionada.

. Filatérios jer-spinner - apresentam alta produtividade em relagiio aos demais,
podendo ser utilizados para a produgiio de fios finos. Esta tecnologia é de

desenvolvimento recente em nivel mundial, sendo ainda pouco difundida no Brasil.

As principais vantagens dos filatdrios open-end ¢ jet-spinner em relagdo aos filat6rios
de anéis sdo: alta capacidade de produgio, reducio do espago fisico das fabricas, assim
como do consumo de energia, e eliminagfio de estigios de producdo. Hoje, no mundo,
aproximadamente 25% de todos os fios provenientes de fibras curtas sao produzidos em
maquinas open-end [Revista Téxtil (1995)], sendo que os Estados Unidos apresentam a
maior capacidade instalada mundial de rotores, superior a 900 mil rotores. N@o obstante,
os filatérios a anel apresentam maior flexibilidade de produg@o ante os demais sistemas

considerados, 0 que explica a sua coexisténcia com esses sistemas mais produtivos.

Os fios, que podem ser produzidos a partir de fibras naturais (algoddo, seda, 14, entre
outras), sintéticas (quimicas ou celulésicas), ou ainda da mistura entre elas, s@o em geral

de dois tipos: cardado e penteado. No Brasil, a predominéncia ainda € do tipo cardado,
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enquanto na Buropa predomina o fio penteado - com eliminago de cerca de 20% das
fibras curtas - de melhor qualidade e valor superior. Nos Estados Unidos, utiliza-se

muito o fio semipenteado, em que a eliminagéo das fibras curtas € da ordem de 8%.

PARQUE INDUSTRIAL

O parque téxtil brasileiré conta com 661 empresas de fiacdo e estd fortemente
concentrado na regido Sudeste, onde se localizavam 475 inddstrias de fiacdo em 1995,
cerca de 72% do total. O maior produtor € o estado de S&o Paulo, com 343 unidades, o
que representa 52% do total nacional. A regiio Nordeste aparece em segundo lugar,

com 102 empresas, ou seja, 15% do total.

O estado de Sdo Paulo que j representou parcela de 35% da produgio fisica nacional de
fios em 1989, respondia por 28% no final de 1995, sendo que a regifio Sudeste sofreu
declinio acumulado da produgdo de 24% no petiodo 1989/95, passando a representar
parcela de 47% do total nacional. Em contrapartida, a regido Nordeste - segunda maior
produtora depois do Sudeste - incrementou sua participagdo em cinco pontos
percentuais, passando a representar 30% do total da produgdo fisica nacional de fios em
1995. Cabe destacar o estado do Cears, que passou a ser o segundo maior produtor
nacional de fios depois de Sio Paulo, ultrapassando a produgio de Santa Catarina e
Minas Gerais, respectivamente, o terceiro e quarto maiores produtores. Abaixo €

mostrado a distribuicdo de filatérios por regido geogréfica no Brasil:

Indistrias de fiacio por regifio

I  Regiao 1989 15890 1991 1992 | 1893 7954 ] 1985 J Var. (%) 8995

Norle 14 13, 12 1 12 12 6 571
Norde ste 220 307 198 187 178 180 102 53,6
Sudeste 826 776 747 532 808 586 475 42,5
Syl 194 183 166 160 156 161 76 608
Centro Oe sie - - - 1 1 2 2 n.d.
frotal 1.254 1.179 1.123 991 955 941 661 47,3

Fonte- IFM1

Da tabela anierior observa-se também que o nimero de empresa reduziu-se
praticamente pela metade no perfodo descrito, porém, no mesmo perfodo, a capacidade
de produgio ndo sofreu grandes alteragdes, ressaltando-se, inclusive, o incremento
acumulado de 3,5% na produgdo da regido Nordeste, apesar do expressivo declinio no
nimero de empresas da regido, o que indica que a produgio por empresa aumentou,
evidenciando a necessidade de altas escalas de produgdo e os investimentos realizados

para aumento de produgdo e ganho de produtividade com automagdo. Essa evidéncia €
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reforgada pela evolugéo dos indicadores do setor apresentadas abaixo, onde pode-se

observar um pequeno aumento da produgao frente a uma grande reducdo do nimero de

empresas e da oferta de méo de obra.

Evolucdo do setor de fiaca
LE
-z, = — = PP .
N S, :___________,_.- ES5S O o == =0 L =
~ \- _"'-- — *--—..,:“: = = T
- aWeTET ,.
85 -, b
£ = =N
i - iz e ——
é 85 ~ -
£ ~
58 ~
~
45 S
e e e
—
35
1989 1890 1831 1952 1993 1994 1895
E?:blz:r:g': BNDES [rwn® Empresns = = = Produgho T — Who-dacbra ==— = Fuscs |

Gréfico 18—Evoiugio do setor de fiagio

CUSTOS DE PRODUCAOQ

A tabela a seguir apresenta como estio divididos os custos dos filat6rios ¢ compara os valores

em diferentes paises.

Comparativo dos Custos de Producio nes Filatérios 2 Anel

{Em Porcentagem)

ltens Brasil india Ralia Japdo Coréia Tailandia EUA
Perdas 13 17 15 14 21 21 15
Salarios 8 2 30 29 8 5 19
Energia 8 i85 8 17 9 10 6
Material Auxiliar 5 5 4 5 8 8 5
Deprecia¢ao 29 30 25 26 33 28 38
Taxa de Juros 37 31 18 9 23 28 17
Total (US$/Kg fio) 2,75 2,25 3,00 3,40 2,25 2,20 2,84

{Fonte: ITMF - 1995
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6.1.3 Tecelagem/Malharias

A tecelagem ¢é responsdvel pela produgdo de tecidos planos , que consiste no
entrelagamento de fios longitudinais com fios transversais para a formagdo da trama.
Esse processo, aparentemente simples, exige, no entanto, preparagio prévia do fio,

como o urdimento € a engomagem.

A produgdio da malharia € relativamente mais simples do que o de tecidos planos, néo
exigindo os procedimentos prévios de preparacio do fio. Esse processo se utiliza um
@inico conjunto de fios que se ligam através de lagadas, o que confere aos tecidos de

malha maior flexibilidade e elasticidade, comparativamente a0s tecidos planos.

MATERIA-PRIMA

A tecelagem utiliza, conforme descrito acima, fios de fibras naturais (algodao, 1),
artificiais (viscose) ¢ sintéticas (nylon, acrilico, poliester), além dos chamados elastanos
(a lycra € o mais conhecido deles). Toda essa variedade de fios, contudo, ndo se aplica
uniformemente a todos os tecidos: para cada tipo de tecido, e, consegilentemente, cada

tipo de maquina, ha determinada quantidade e tipo de fio utilizado.

MERCADO

Analisando o panorama mundial de produgéo pela tabela abaixo, observa-se que a India
e a China sio os maiores produtores mundiais de tecidos planos, segundo dados do
ITMF (1997), vindo o Brasil vem em terceiro lugar. Com a simplificagiio do processo
pelo uso de miquinas mais modernas € acessiveis, a produgio de tecidos vem se

deslocando dos pafses mais desenvolvidos para os em desenvolvimento.
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Produgao mundial de tecidos plano e malha em 1996 - Paises selecionados
Ton méticas
TECIDOS PLANOS MALHA
S e —————

Paises Tecidos de alqodao Tecitlos mistos Outros tecidos
india 1.257.705 30.000 838.595 489.200
China (1) 1.026.720 975.960 335.280 nd
Brasil 501.583 80.350 267.887 407.429
EUA 475,133 nd 1.257.042 (3) 961,300
Turquia (1) 398.000 (3) {4) ned nd nd
ltalia (1) 151.775 6.555 38.125 nd
Alemanha {5} 148.200 nd 167.500 54.500
Russia 129.500 6.100 83.100 6.800
Espanha (1} 100.029 37.625 (6) nd nd
Corgia (1){7) 41.914 15.319 12.059 nd
Taiwan 36.600 57.480 444.240 214.941
Fonte: ITMF/BNDES

Vale observar também que, devido & maior facilidade de fabricac@o, menor necessidade
de investimentos ¢ menores custos de produgfo, a oferta de tecidos de malha tem sido
crescente no mundo. Na producéo de T-shirts e confecgdes de malhas leves de algodao,
poucas regides, atualmente, alcancam competitividade semelhante a de alguns paises
asidticos, que conseguem produzir muito mais que o Brasil e estabelecer precos baixos

devido i elevada escala e A alta produtividade [Gazeta Mercantil (2000)].

A producio brasileira de tecidos e malhas tem se mostrado relativamente estavel nos

{iltimos anos, na faixa de 1.100 mil t e 1.400 mil t, conforme indicado no grafico abaixo.

Evolugio da producéo de tecidos e malhas (mil ton)
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PARQUE INDUSTRIAL

Semelhante ao segmento de fiagio, o nimero de inddstrias de tecelagem e malharia vem
diminuindo nos tltimos anos. Na tecelagem, o declinio foi superior, com o nimero de
plantas caindo de 1.458 em 1990, para 834 em 1996 (redugdo de 43%), enquanto as
malharias declinaram 23%, passando de 3.766 plantas em 1990, para 2.891 em 1996.
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Industrias Téxtais- por area de atuagao

v

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997"
Fiagao 1.179 1.123 990 954 935 550 617 5500 |
Tecelagem 1.458 1.444  1.264 1183  1.083 986 834 700
Malharia 3.766 3687 3576 2934 3400 3019 2.891 29s0| |,
Beneficiamento 818 802 07 689 687 508 469 380
TOTAL 4938 4853 4584 4.436  4.470 4103 3814 3.638 |

L

Fonte: BNDES
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empresas ainda persistem fatores-que podem comprometer a qualidade do produto final,
tais como a obsolescéncia tecnolégica e a auséncia de controle de qualidade. Segundo
artigos publicados na Gazeta Mercantil, em 1999 eram 3000 malharias e 700 tecelagens

e estas empresas faturaram R$ 15,3 milhdes em 1999.

No segmento de malhas, o nivel de integragdo da inddstria € bastante elevado,
alcancando 71% das empresas. A grande maioria (58%) € integrada com a confec¢@o,

ou seja, produz, além das malhas, também as roupas.

6.1.4 Confeccoes

As confeccbes somam 18.248 empresas e faturaram US$ 18 milhdes em 1999. No
mesmo ano, estas empresas empregaram 1.1 milhfio de pessoal diretamente e 4.5

milhdes indiretamente. O setor produziu 4.1 bilhdes de pegas. (ABRAVEST)

6.1.5 Resumo dos principais problemas do setor

Defasagem tecnolégica e competicdo internacional. No inicio da década de noventa, o
parque industrial téxtil estava tecnologicamente defasado, com grande parcela de

equipamentos com mais de 10 anos de idade.

A abertura do mercado para importagdo de produtos evidenciou a nfio competitividade
do setor, fazendo com que o mercado brasileiro fosse invadido com produtos
importados a pregos muito mais baixos, ocasionando o fechamento de muitas empresas
nacionais. Posteriormente, as empresas sofreram com as altas taxas de juros praticadas
no mercado nacional e, consequentemente, houve uma redugdo brutal no numero de

empresas do setor, conforme j4 mostrado, sendo esse numero praticamente reduzido

pela metade.

As empresas sobreviventes ndo hesitaram em realizar investimentos em modernizacéo,

sendo que, em oito anos, foram investidos US$ 12 milhdes em modernizagdo no setor.
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Essa modernizagdo proporcionou uma redugio de custos de producio e aumento de
produtividade, permitindo que os niveis de producfio permanecessem estdveis apesar da

redugdo do numero de empresas e do numero de postos de trabalho, conforme dados

também ja apresentados.

Porém, os investimentos )a realizados ¢ as projecdes de investimentos para o final da
década de noventa até 2004 sdo de aproximadamente US$ 1 bilhdo por ano, aliados 2
desvalorizacdo cambial, aumentaram e estio aumentando a competitividade
internacional das empresas brasileiras, o que estd ocasionando um fendmeno de
aumento da producdc e principalmente das exportagdes, de modo que a balanga
comercial para o setor saiu de um déficit de US$ 1.1 bilhdo em 97 para US$ 800
milhdes em 98, US$ 400 milhdes em 99 e espera um superavit de US$ 3.2 bilhdes em

2005 [Abit(99)]. Portanto, as projegdes sdo de maior competitividade internacional e,

consequentemente, forte crescimento.

Canais de distribuicdo. Analisando os canais de distribuicdo disponiveis para a

industria, observa-se que entre as industrias té€xteis e as malharia, a distribuicio e

garantida pelas primeiras, que sdo empresas de maior porte que conseguem manter os

custos de uma forga de vendas especializada.

Ja entre as malharias e as confecges, a situac@o € diferente, as malharias s3o menores, o
que dificulta a atnacio de uma forca de vendas, sendo ainda um agravante o fato da
demanda encontrar-se em centros produtivos espalhados pelo territério nacional. As
confecgdes também possuem tamanho reduzido, de modo que os custos de compra séo
relevantes do custo total. O processo de compra nao € eficiente, dado que a confecgéo
nio tem acesso aos varios fornecedores para realizar suas compras, ndo conhecendo,
portanto, as variedades de produtos existenies e os pregos praticados pelo mercado. A
empresa compradora precisa escolher um nimero baixo de possiveis fomecedores
(limitagcio da forca de compras, de tempo e de capacidade de processamento de
informaces), requisitar informagdes sobre os produtos oferecidos, escolher, dentre o
escopo limitado de produtos acessados, o que melhor se adequa as suas necessidades,
requisitar precos e amostras e, finalmente, realizar os pedidos. Observa-se que a

empresa possui dificuldades em encontrar o produto ideal ao methor preco.
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Outro problema e identificar o produto que melhor se adequa as necessidades da
confecgio, visto que o setor estd ligado as tendéncias de moda que mudam a cada
estacdio e, portanto, a decisdo do que produzir, quando, e em que quantidade € um fator
critico de sucesso para as confecgles. Assim, a produgdo envolve altos riscos
mercadolégicos, sendo que os produtos confeccionados podem, ap6s o final do ciclo de
produgio, ndo encontrar a demanda adequada. Além disso, o setor costuma operar no
limite de capacidade, sendo que muitas vezes os fornecedores ndo tem disponibilidade
de atendimento dos pedidos num prazo razodvel, o que ocasiona também uma grande
flutuagZo nos pregos praticados. Assim, falta transparéncia e informagdes no setor para
identificar necessidades e planejar a produgdo, além de haver, pelo sistema atual,
agravantes como o tempo para o mercado, ou seja, apds identificada uma demanda por
determinado produto, o tempo para este produto estar disponivel nas prateleiras para o
consumidor final € alto, o que evidencia a necessidade de maior eficiéncia nos canais de

comunicagio entre os elos da cadeia produtiva.

Os problemas citados acima, principalmente os referentes as dificuldades e ineficiéncias
nos processos de compra e venda, proporcionam a atuagdio de um intermedidrio,
conhecido por distribuidor, que agrega informacBes sobre produtos de varios
fornecedores e, quando procurado por um cliente, procura o fornecedor que melhor
atenderia & confecgio e intermedia a transagfio. Porém, a relagio dos fornecedores e o
distribuidor também é ineficiente: o distribuidor, apés ser procurado, tenta entrar em
contato com o maior nimero possivel de fornecedores, geralmente por telefone, e
conseguir informagdes sobre os produtos (tipos, precos € prazos) e, entao passa €ssas
informagdes aos clientes. Pensando pelo lado das confecges, percebe-se que nao existe
garantia de que serd encontrado o methor produto ao melhor prego, sendo que estas a0
ainda oneradas pelas altas taxas cobradas pelos distribuidores (5 a 15% do valor da

transagio).

6.1.6 Tendéncias para o setor

Conclusdes sobre tendéncias de demanda, evolucio tecnolégica e de negdceios.

Espera-se uma tendéncia de modernizagdo tecnoldgica do setor, dirigida pelos

investimentos que estdo sendo realizados (US$ 1 bilhdio por ano nos proximos 8-10
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anos, sendo que s6 o BNDES pretende disponibilizar, neste periodo, US$ 1.5 bilho

para aquisi¢do de equipamentos até 2003).

Espera-se também o crescimento da demanda impulsionado principalmente pelas
exportagdes que se tornaram vidveis devido aos investimentos e & desvalorizagao
cambial. O mercado interno também crescerd a uma taxa superior ao crescimento da
economia como um todo (5 a 6% a.a.). Dado os investimentos, a demanda crescente e as
atuais altas taxas de ocupagdo de capacidade encontradas hoje, espera-se um aumento

da capacidade produtiva instalada.

Observa-se que existe no setor uma necessidade de teestruturagéio da cadeia produtiva

para aumentar a eficiéncia e, portanto, a competitividade das empresas do setor.
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6.2 MODELO FINANCEIRO DA EMPRESA

ApGs ter sido especificado como a empresa ird operar, foi feito um modelo financeiro
gue representa o CONSUMO O recursos necessérios a execugdo da atividades da empresa

e suas receitas.

O modelo foi desenvolvido para trés cendrios: o base, o pessimista € o otimista. Cada
um desses cendrios possui a seguinte estrutura: os investimentos, as receitas e os custos
decorrentes das operagdes. No final, é montado a projegio do demonstrativo de
resultados para os primeiros cinco anos de operagdo da empresa e o fluxo de caixa

projetado, calculando-se também o Valor Presente Liquido (VPL).

6.2.1 Pressupostos

Abaixo apresenta-se os principais pressupostos utilizados nos trés cendrios para a

efetuaciio das projecoes.

|PHESSUPOST 0S GERAIS

Receitas
Ano 1 JAno2  [Ano3  |Anod  |Ano5

Faturamento M/T (RS Bilhoes) s 153} 161 16, 117,7 13%'
Taxa scbre transagoes realizadas 1% 13| 2% 2% 2%

B0 de oauips 20% __aa
Enci sociais 100% _ do salério base
Depreciagao Equipamentos
lintormatica/softvare 2 e

a0 i : 5 anos
Impostos sobre receita (1SS, PIS, :
COFINS) B8,65% (ISS, PIS e COFINS)
lwﬂi- CsS 243 Até 5240.000

acima de ,000

|G da perpetuidada 5% aa

Além desses pressupostos que sdo gerais para os trés cendrios, adotou-se outros que $30
especificos para cada um dos cendrios. S@o esses pressupostos que definirdo a diferenca

nos resultados de cada cenério.
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ano 98 99 2000 | 2.001 | 2002 | 2.003 2.005

Volume médio nos EUA (% 0,1% 0,6% 35% | 7,0% | 10,0% | 150% | 200% [ 200%
brasil (fc=0,4 - - 00% | 02% 4% | 28% | 40% | 60%

b brasil (fc=0 - - 01% | 04% 1% | 42% | 60% | 90%
fc=0, - - 01% | 05% | 28% | 56% | BO% | 120%

=

o
(Utilizando média do volume e da evolugao de alguns setoras industriaismsEl_l&,memnmm@r;dem@_

6.2.2 Cenario base

O cendrio base é um meio termo entre o pessimista e o otimista. Acredita-se que este

seja o de ocorréncia mais provavel.

INVESTIMENTOS

Os investimentos necessarios para as operagoes da empresa séo calculados a seguir.

110




Acima pode-se observar também o célculo da depreciagdo dos ativos e do valor destes

ao final de cada ano.

RECEITAS

O cilculo da receitas se baseia nos pressupostos apresentados anteriormente para o
cenério base. As fontes de receita sdo a cobranca de uma taxa sobre as transagdes
realizadas, uma taxa para insercio de novos produios e a receita com publicidade
(banners). As principais varidveis utilizadas dizem respeito ao sucesso da empresa
frente ao mercado (market share, nimero de clientes e usuarios, etc) e 0s precos

praticados.

Abaixo é apresentada a proje¢io mensal das receitas para o primeiro ano de operagio:
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A projecio anual das receitas, para os primeiros

abaixo:

cinco anos de operagéio € calculada

** Receita/cliente
Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5

produtos / cliente 5 5 7 10 10/
frequencia de atualizacio / ano

Tnovos produtos / ano.dliente 10] 10 14 20 20
Custo / produto inserido 9,21 11,17 9,71 7.78 7,26]
Preco / produto inserido 5,00 10,00 10,00 10,00 10,00
Receita / cliente.ano 50 100 140 200 200

"*Baseado numa média de penetragio de

comércio B2B entre empresas nos EELY,

defasado de 2 anos, utilizando fator de corregao {A
g A Brasil & 3 enor ).

eiracio ho Brasil e e continuarg
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GASTOS

Os gastos da empresa sio calculados com base na estrutura organizacional da empresa,
e nas atividades de marketing a serem realizadas, ambas definidas anteriormente, além

de outras necessarias is operagdes (manutencio, despesas administrativas, operagGes

em geral).

As tabelas a seguir foram utilizadas na determinagfio de alguns valores acima

apresentados:
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“Custo com pessoal

Ano 1 Ang 2
Presidente 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Gerente de relacionamento com mercado 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Gerente de produto 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Gerente administrativo 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Supenvisor de venda 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Supenvisor de adm de contas 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Supenvisor do serv de atend ao cliente 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Supenvisor de tecnologia 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Anafista de contetido 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Analista de marketing 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Vendedores 3,00 3,00 3,00 2,00 1,00
Administrador de contas 2,00 4,00 6,00 8,00 8,00
Fotografo 2,00 4,00 6,00 8,00 8,00
Operador de marketing 8,00 6,00 15,00 15,00 20,00
Analista de desenvohimento de novos negécios 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Programador 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Web designer 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Estagiarios 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00
Total de posicoes zs.uo] m.ml 43,00 46,00 50,00
| |
cuslo anual - No. de funcionarios em cada posigao x custo anual de cada posigdo
RS mil
a Ano 1 Ano 2 Ano 5
Presidente 12,00 288,00 288,00 288,00 288,00 288,00
Gerente de relacionamento com mercado 8,00 192,00 192,00 192,00 192,00 192,00
Gerente de produto 8,00 192,00 192,00 192,00 192,00 192,00}
Gerente administrativo 5,00 120,00 120,00 120,00 120,00 120,00
Supervisor de venda 4,00 96,00 96,00 96,00 96,00 96,00
Supervisor de adm de contas 2,00 48,00 48,00 48,00 48,00 48,00
Supenvisor do serv de atend ao cliente 2,00 48,00 48,00 48,00 48,00 48,00
Supervisor de tecnologia 4,00 96,00 96,00 96,00 96,00 96,00
Analista de contetido 1,50 36,00 36,00 36,00 36,00 36,00
Analista de marketing 2,50 60,00 60,00 60,00 60,00 60,00
Vendedores 1,00 72,00 72,00 72,00 48,00 24,00
Administrador de tontas 1,00 48,00 96,00 144,00 192,00 192,00
Fotégrafo 1,50 72,00 144,00 216,00 288,00 288,00
Operador de telemarketing 0,80 86,40 86,40/ 216,00 216,00 288,00
Analista de desenvohimento de novos negocios 2,50 60,00 60,00 60,00 60,00 50,00
Programador 2,50 60,00 60,00 60,00 60,00 £0,00
Web designer 2,00 48,00 48,00 48,00 48,00 48,00
Estagidrios 0,50 12,00 12,00 12,00’ 12,00 12,00
Custo fotal com pessoal (RS mi)) B 1.634,40 1.754,40 2.004,00 2.100,00] _ 2.148,00
Material fotografia 4.200,00 14.400,00 25.200,00 43.200,00 46.800,00
ManutengBo equipamentos 1.200,00 2.400,00 3.600,00 4.800,00 4.800,00
Total custo esttidio (sem 5. 00 16. 00 28. 00 48. 00 51.600,00
Total de custos (inchuindo pessoal) 77.400,00  160.800,00  244.800,00  336.000,00 ~ 339.600,00
produtos inseridos / ano 8.400,00 14.400,00 25.200,00 43.200,00 45.800,00
Custo por produto inserido 9,21 11,17 9,71 7,78 7,26
1 - s
Custo mensal
do item por
Item posto
Internetipessoa 15,00
Telefone conta 15,00
Utiidades (luz, dgua) 10,00
Material de escritdrio 10,00
Custo mensal por posto 50,00
Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
Numero de postos 23,00 27,00 35,50 38,50 40,00
Custo de operacdo dos postos de trabalho 13.800,00 16.200,00 21.300,00 23.100,00 24.000,00
| “**Aluguel
Ano 1 Anp 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
No de funciondrios 26,00 30,00 43,00 46,00 50,00
m2/funciondrio necessarios 10,00 10,00 10,00 10,00 10,00
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DEMONSTRATIVO DE RESULTADOS

Com base nos investimentos, receitas e gastos projetados para 0s primeiros Cinco anos

de operagdo, foi preparado o Demonstrativo de resultados para a empresa.
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FLUXO DE CAIXA

Abaixo apresenta-se o célculo do fluxo de caixa da empresa € do valor presente liquido
resultante deste fluxo de caixa. A diferenga bésica entre 0 demonstrativo de resultado ¢
do fluxo de caixa é que o primeiro respeita o regime de competéncia, ou seja, quando
foi gerado a receita ou o dispéndio financeiro, € 0 segundo respeita o regime de caixa
(contabiliza os valores quando estes sa0 realmente pagos ou recebidos). Assim, de
maneira simplificada, utilizou-se o lucro liquido o demonstrativo de resultados, retirou-
se a depreciagdo anteriormente considerada e substitujiu-os pelos valores despendidos

com 0§ investimentos.

Fluxo de Caixa T
—_ Lucro Liquido (1.621.987) (871.839)  1.746.105 5.700.707 8.374.878
WMenos Depreciagio 199.710 207.750 327.485 341.835 454.265
Mais Investimento 422.700 20.400 253.850 30.000 210.100
Fluxo de Calxa Livre (2.044.977) (684.489)  1.819.720 6.012.542 8.629.043
Valores acumulados (2.044.977)  (2.729.466) (909.746) 5.102.797 13.731.840
Valor presente | VPL) -
GE %pg;pmu'% T Taa de desconto ]| VPL (RS)__|
5% 10% 104.337.965
20% 26.393.454
30% 13.901.100
40% 9.461.811
50% 7.281.461
60% 5.977.691
70% 5.091.202
80% 4.435.548
0% 3.023.084
100% 3.507.471|
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6.2.3 Cenario pessimista

A seguir serd apresentado os célculos para 0 cenario pessimista. Os cédlculos sdo
realizados de maneira idéntica aos do cendrio base, porém 0s pressupostos sio

diferentes.

INVESTIMENTOS

Os valores a serem investidos sdo idénticos nos trés cenarios.

RECEITAS

Abaixo é apresentado o cédlculo das receitas para o cenério pessimista:

CUSTOS

Os custos sio muito semelhantes aos do cenédrio base, diferenciando-se um pouco
devido a diferenca no consumo de material fotografico (menos clientes, menos produtos

e portanto menos fotos)




DEMONSTRATIVO DE RESULTADOS

Com base nos valores dos investimentos, receitas e custos, foi elaborado o

Demonstrativo de Resultados apresentado abaixo:

FLUXO DE CAIXA

Assim como foi feito no cendrio base, foi calculado a projegdo do fluxo de caixa da

empresa e o seu valor presente liquido para o cendrio pessimista.
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6.2.4 Cenario otimista

A seguir seré apresentado os célculos para o cendrio otimista. Novamente, 08 célculos
sdo realizados de maneira idéntica aos do cendrio base, porém os pressupostos sao

diferentes.

INVESTIMENTOS

Os valores a serem investidos sdo idénticos nos trés cenérios.

RECEITAS

Abaixo é apresentado o cdlculo da receita da empresa no cendrio otimista.

CUSTOS

Mais uma vez os custos sdo muito semelhantes aos do cenério base, diferenciando-se
um pouco devido a diferenga no consumo de material fotogrifico (mais clientes, mais

produtos e portanto mais fotos)

e

=M&;k;;s FAS. il
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DEMONSTRATIVO DE RESULTADOS

Com base nos resultados apresentados acima para este cenario, elaborou-se ©

demonstrativo de resultados da empresa no cenério otimista.

FLUXO DE CAIXA

Finalmente, foi calculado o fluxo de caixa da empresa € O seu valor presente liquido

para o cenério otimista.
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