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RESUMO

Esta pesquisa tem por base a apresentacdo de uma estratégia proposta para viabilizacdo de
uma unidade industrial de porcelana de mesa instalada no sul do Brasil. Tem por objetivo
apresentar o plano de negoécios como ferramenta de gestdo a ser utilizada para
planejamento, acompanhamento e mensuracdo dos resultados esperados, face a
implementacdo da estratégia tracada. O enfoque metodolégico foi a pesquisa qualitativa e
quantitativa, sendo a empresa objeto do estudo o foco para constru¢do do plano de
negocios. As etapas envolvidas na elaboracdo deste trabalho foi a exploratéria. A
problematica envolvida € representada pelos sucessivos prejuizos verificados na empresa
industrial objeto do estudo. A partir da montagem do plano de negdcios, discute as causas
dos prejuizos, formula e testa hipdteses, apresenta uma proposta de solucdo e compde o
cendrio de mudanga dessa realidade. O contetido e os resultados obtidos puderam
apresentar o conhecimento tedrico e um modelo de aplicac@o pratica do plano de negdcios
como instrumento de gestao, estabelecendo uma nova perspectiva da operacao empresarial,
que identifica e explora o diferencial competitivo e compreende a empresa como um elo da

cadeia de valores.

Palavras-chave: Estratégia. Plano de Negdcios. Viabilizac¢do. Industria.



ABSTRACT

This research is based on the introduction of a strategy suggested for enabling a plant of
porcelain table ware in southern Brazil. The aim is to provide a business plan as a managing
tool for planning, attending and appraising the expected results. The methodological focus
has been a qualitative and quantitative research, with the company as the object of study for
building the business plan. The problematic is represented by recurrent failing in the
company under discussion. From the business plan, we discuss reasons for the failing, pose
and test hypotheses, suggest a solution and set the scene for the change of reality. The
content and results have provided the theoretical knowledge and a model for applying the
business plan as managing tool, creating a an alternative perspective the managing work,
identifying and exploring the competitive difference and sees the company as a link in

chain of values.

Keywords: Strategy. Business Plan. Enabling. Plant.
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1 INTRODUCAO

Atualmente € preciso gerenciar com competéncia todos os recursos disponiveis
nas empresas, pois a sua sobrevivéncia depende do grau de acerto das decisdes dos
responsaveis pela gestdo. Nao é admissivel que as empresas obtenham resultados a medida
dos acontecimentos, sem qualquer tipo de planejamento ou estratégia, e que o resultado seja

conformado pela cronologia dos acontecimentos.

Inicialmente utilizado para planejamento e desenvolvimento de empresas em
estdgio inicial de operagdo e como documento para angariar recursos para implantacdo de
projetos empreendedores, o plano de negdcios vem se mostrando uma ferramenta capaz de
prover os gestores de informagdes acerca do planejamento, desenvolvimento e
quantificacdo das acOes planejadas e traz inimeras vantagens quando aplicado como

instrumento de gestao.

O plano de negocios descreve o empreendimento e seu mercado, estratégias e
direcionamentos a serem seguidos no futuro e freqiientemente inclui planos de marketing,

financeiro, de fabricacdo e de recursos humanos (BATEMAN; SNELL, 1998).

Para Dornelas (2001), o plano de negécios € o documento utilizado para
descrever um empreendimento e o modelo de negdcios utilizado. Envolve um processo de

autoconhecimento e inser¢ao no ambiente de negdcios em que a empresa atua.
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Para Bangs Junior (1998), sdo trés os aspectos-chave abordados pelos planos de

negocios:

a) Em que negdcio a empresa atua?

b) O que a empresa realmente vende?

¢) Qual o mercado-alvo?

Estas sdo questdes que levam a reflexdes, cujas respostas, muitas vezes,
revelam que a mudanca de paradigma se mostra como unica alternativa para solugdes de

problemas cronicos e, freqiientemente, a diferenca entre o fracasso e o sucesso.

A proposta de aplicar os conceitos abordados nos planos de negdcios para
demonstrar uma solucido de viabilizacdo econdmica de uma empresa, demonstra a vasta
aplicabilidade da ferramenta, tanto em novos empreendimentos, como em qualquer
empresa que busca, tanto o entendimento, como a melhor forma de interagdo com o cendrio

de atuacdo.

z

A partir das defini¢cdes expostas, o objetivo deste estudo € apresentar um
documento que sirva de ferramenta para tomada de decisdes gerenciais, com vistas a
reverter a situacdo deficitaria de uma unidade industrial de artigos de porcelana de mesa.
Para tanto, torna-se necessdria a apresentacdo da situacio atual da empresa, bem como um
estudo para apontar as causas dos continuos prejuizos. Objetiva, ainda, a apresentacdo de
uma estratégia de negocios para otimizacdo dos recursos disponiveis, bem como a
indicacdo dos riscos e oportunidades geradas pela aplicacdo da estratégia tracada, além de

apontar medidas para minimizagdo dos riscos identificados.

Dada a amplitude e potencialidades do plano de negdcios, pretende-se utilizar a
base conceitual da ferramenta para constru¢do do documento, sem, entretanto, apresentar

um plano de negdcios completo. Desta forma, tem-se por objetivo demonstrar de que forma
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a aplicac@o do Plano de Negdcios poderd aumentar as chances de sucesso de uma mudanga

na forma da empresa produzir e interagir com a concorréncia.

1.1 PROBLEMATICA

A empresa objeto do presente estudo apresentou prejuizos constantes nos
ultimos seis anos, que contabilizaram R$ 15,4 milhdes, ou 31,4% da Receita Operacional
Liquida. Ross, Westerfield e Jaffe (2002), colocam que uma forma de avaliar o valor de
uma empresa € calcular o valor presente dos futuros fluxos liquidos de caixa, considerando-
se a apropriada taxa de juros. Ou seja, uma empresa vale pelo que pode gerar de recursos no
futuro. Ora, considerando-se esta afirmativa, quanto pode valer uma empresa que vem

apresentando insistentes prejuizos?

Nesse contexto, reverter a situacdo de prejuizo parece ser a Unica solucdo para
viabilizacdo da unidade industrial brasileira e, para isso, torna-se necessdria a busca de
alternativas inovadoras de adequacdo das varidveis preco de venda, volume e custos, de

forma a melhorar o desempenho da unidade e gerar resultados satisfatérios.

As propostas de solu¢do devem ser acompanhadas de amplo planejamento, de
forma a demonstrar as viabilidades econdmica e financeira dos projetos, prevendo os

recursos necessarios para implementacdo, bem como os resultados esperados.

Planejar € estabelecer com antecedéncia as agdes a serem
executadas, estimar os recursos a serem empregados e definir as
correspondentes atribuicdes de responsabilidades em relagdo a
um periodo futuro determinado, para que sejam alcangados
satisfatoriamente os objetivos porventura fixados para uma
empresa e suas diversas unidades. (SANVICENTE; SANTOS,
2000, p. 16).
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Desta forma, o Plano de Negdcios apresenta-se como a documentacdo, a
materializacdo do planejamento, qualificando e quantificando as acdes planejadas, e

determina os resultados a obter-se dada a implantac@o do planejamento. Portanto o plano de

negocios € derivado e pressupde o planejamento.

1.2 OBJETIVOS

A problematica envolvida no processo de formulagdo do trabalho é ampla e a
delimitacdo do tema se dé pela especificidade dos objetivos. O objetivo geral é o ponto de
partida, indica a direcdo a seguir, ja os objetivos especificos possibilitam a investigacdo,

delimita e esclarece o tema Gil (1996).

1.2.1 Geral

Este trabalho tem por objetivo apresentar a aplicagdo do plano de negdcios
como ferramenta de gestdo, com vistas a apresentar uma proposta de estratégia para

viabilizagdo econOmica de uma industria do ramo de porcelana de mesa instalada no sul do

Pais.

1.2.2 Especificos

Apresentar o plano de negdcios como ferramenta de gestdo;Elaborar um plano

de negdcios para uma industria do segmento porcelana, demonstrando a viabilidade do

negocio face uma nova perspectiva do negdécio.
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1.3 JUSTIFICATIVA DO TEMA

O tema € de vasta aplicag@o prética, visto que o desafio de administrar é cada
vez maior. A diminuicdo das margens de lucro, verificada nos dltimos anos em razdo da
competitividade crescente e a abertura dos mercados trazida pela globalizacdo, fez com que
as empresas necessitem de ferramentas de gestdo seguras e eficazes, capazes de apontar, de
forma rdpida e precisa, onde estd o problema. O plano de negdcios, como ferramenta de
gestdo, tem se mostrado um excelente recurso, nao s6 por mostrar onde estd o problema,
mas por representar uma forma de revisao dos paradigmas e pressupostos assumidos pela
empresa. Em um mercado em constante mudanca, torna-se imperativa a avaliacdo
permanente da forma de atuacdo e interacdo com os diversos integrantes deste grande
cendrio. Sem duvida, uma ferramenta indispensdvel para empresas que querem saber onde

estdo e onde querem chegar.

Apesar de contar com vasta bibliografia no exterior e apresentar crescente
nimero de livros e artigos no Brasil, a implantacdo e manuten¢do do plano de negdcios
como ferramenta de gestio é uma tarefa que envolve conhecimentos diversos e
multidisciplinares. Aspectos tao distintos quanto o estudo comportamental dos clientes em
relacdo a percepcao de qualidade dos produtos e a politica de recursos humanos, merecem
estudos profundos de causa e efeito. Nao obstante as diversas “interfaces”, a interagdo com
o planejamento estratégico torna-se imperativa, visto que alia conceitos e apresenta oS
rumos tracados. Portanto, apesar do volume bibliografico disponivel, a complexidade do
tema aliado a ampla aplicabilidade e aos nuances culturais, apontam que existem, ainda,
aspectos a serem explorados, de forma a permitir uma nova dindmica, um angulo ainda
pouco explorado da ferramenta. Outro aspecto muito importante é a amplitude da aplicagdo:
nio existe sequer uma empresa, por menor ou maior e multinacional que seja, por mais
bem-sucedida ou deficitdria, que ndo apresente a aplicabilidade, e com a mesma

importancia, do plano de negdcios.
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Segundo Dornelas (2001), uma pesquisa realizada com ex-alunos de
administracdo da Harvard Business School, nos Estados Unidos, atribuiu ao plano de

negocios um indice de 60% de aumento de probabilidade de sucesso.

Bernardi (2003) aponta os seguintes beneficios da aplicagdo do plano de

negocios:

- Entender e estabelecer objetivos para o seu negdcio;

- Gerenciar de forma mais eficaz a empresa, de forma a tornar decisdes
acertadas;

- Promover informacdes necessdrias para tomar decisdes corretivas quando
necessario;

- Angariar financiamentos e recursos junto a bancos, governo, capitalistas, etc.

- Identificar oportunidades e transformé-las em diferencial competitivo;

- Estabelecer comunicagdes internas e externa eficazes.

Para Bateman e Snell (1998), o plano de negdcios auxilia a determinar se a
empresa € vidvel, guia a dire¢do da empresa no planejamento e organiza¢do dos negdcios,

além de auxiliar na obten¢do de financiamentos.

O plano de negdcios, fundamentado nas informagdes de mercado geradas a
partir do estudo sobre o produto, o0 mercado e os recursos consumidos nas operacdes, deve
nortear a elaboracdo de estratégias, com vistas a melhor avaliar os riscos inerentes a
atividade empresarial, bem como levar a otimizac¢do dos recursos empregados na operacao

da empresa.
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Neste contexto, o plano de negdcios centraliza a atencdo no planejamento,
gerando informacdes de forma a permitir aos gestores a avaliacdo permanente da forma de
atuacdo no mercado, maximizando as oportunidades de ganhos para a empresa e alertando

sobre os riscos inerentes a atividade e ao mercado.

1.4 METODOLOGIA

A metodologia utilizada para desenvolvimento deste trabalho foi a pesquisa
descritiva exploratéria (GIL, 1996), com enfoque qualitativo (MINAYO, 1996) e
quantitativo (LAKATOS, 1986).

Para Moreira (2002), nao € possivel resolver um problema exclusivamente
através andlises quantitativas, uma vez que os aspectos qualitativos, ndo passiveis de

andlise por modelos matemadticos, sdo indispensdveis a uma andlise criteriosa.

A pesquisa qualitativa tem sido aplicada nas pesquisas académicas e
profissionais da drea administrativa, possibilitando a abordagem da matéria pesquisada,

numa relacdo dindmica de interagdo e aprendizagem.

Torna-se importante ressaltar que no método de pesquisa qualitativa, os
métodos quantitativos ndo sdo excludentes, havendo interfaces e combinagdes quando sdo
incorporadas técnicas de coletas de dados (fontes documentais) e andlises quantitativas
(dados documentais), para atender as peculiaridades do objeto de pesquisa, para auxiliar na

resolucdo de problemas e enriquecer seus resultados (NEVES; CORREA, 1998).

O método proposto neste estudo envolve tanto abordagem voltada a qualidade

dos fenomenos, quanto aos aspectos quantitativos envolvidos na probleméatica. H4 uma
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combinacdo entre a investigacdo e a compreensdo da realidade, buscando, quando
desvenda-la, a busca de explicagdes e uma solucdo possivel e aplicdvel. Passo a passo,
passa a deixa de ser o contetido do produto da pesquisa, mas, sim, um processo de aquisi¢ao
de conhecimento que serd utilizado para mudanca da atual realidade (BRANDAO, 1986;
THIOLLENT, 2000).

Minayo (1996, p. 77) cita a producdo do conhecimento cientifico: “[...] a
Ciéncia se constr6i numa relacdo dindmica entre a razdo daqueles que a praticam e a

experiéncia que surge na realidade concreta”.

Segundo Koche (1997), na ciéncia contemporinea, a pesquisa decorre da

identificacdo de dividas e a necessidade de elaborar e construir respostas.

[...] sugeri que toda discussdo cientifica partisse de um
problema, ao qual se oferecesse uma espécie de solucdo
proviséria, uma teoria-tentativa, passando-se depois a criticar a
solucdo, com vistas a eliminacdo do erro, e, tal como no caso da
dialética, esse processo se renovaria a si mesmo, dando

surgimento a novos problemas. (POPPER, 1977, p. 140-141).

Becker (1977 apud CORTES, 1998) defende que cada pesquisador produz os
métodos necessdrios para o trabalho que estd desenvolvendo, uma vez que, se a pesquisa
tem o propdsito de resolver um problema especifico, deve fazé-lo considerando um

ambiente particular, recorrendo a técnicas apropriadas aquele problema.

Neste contexto, assume-se o compromisso de, em apresentando a problematica
envolvida, fomentar a reflexdo sobre o tema, prover recursos para o desenvolvimento da
mudanca, levantar as informacgdes sobre o desafio da transformacao da realidade, buscando

uma proposta de solugdo (BRANDAO, 1986; MINAYO, 1996).

Como conseqiiéncia, serdo abordados todos os componentes que dardo a

amplitude necessdria para o conhecimento e entendimento do tema, suas interacdes e
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interfaces, de forma a comprovar a importancia e aplicabilidade do plano de negécios como
ferramenta de gestdo adequada para as empresas atuantes no mercado atual, tdo global

quanto competitivo e exigente.

O resultado foi obtido em razdo do cumprimento das seguintes etapas: Primeiro
procedeu-se no levantamento da bibliografia, objetivando a fundamentacao tedrica do tema.
Numa segunda etapa foi analisada a empresa e, com base em informagdes oficiais
disponibilizadas pela empresa, visitas a unidade industrial brasileira e as fabricas do grupo
em Portugal e entrevistas com dreas técnicas e de producdo, apuraram-se as informacgodes
sobre: a performance histdrica da unidade brasileira e os resultados obtidos ao longo dos
ultimos seis anos; as tecnologias empregadas, as disponiveis e as aplicadas pela
concorréncia, de forma a se poder compara-las. Como resultado do cumprimento desta

etapa, obteve-se a identificacdo das causas dos prejuizos.

A terceira etapa consistiu na identificacdo de uma solucdo factivel, vidvel e de
curto prazo, identificando, entre os aspectos relevantes, as oportunidades e riscos

envolvidos e formas para minimizacao destes riscos.

A quarta etapa resultou em um documento, que apresentado no formato de um
plano de negdcios, demonstra a melhor solu¢do identificada na pesquisa, quantificando,
tanto os resultados esperados face a implantacdo da estratégia tracada, quanto os custos

envolvidos nos planos apontados para minimizagao dos riscos identificados.

1.5 ESTRUTURA

O presente estudo apresenta uma proposta de viabilizacio da empresa e se

propde a apresentd-la seguindo um roteiro baseado no plano de negocios. Para isso,
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primeiro apresenta a empresa e a situacdo-problema, depois, dentre as propostas possiveis,

apresenta uma solucdo de viabilizacdo e os decorrentes riscos e oportunidades.

Para que os objetivos propostos sejam atingidos, o trabalho estd dividido em
quatro capitulos, iniciando com os aspectos introdutérios, justificativa, objetivos e método.
O segundo capitulo retrata a fundamentagdo tedrica, na qual foram abordados os principais
conceitos relevantes ao tema. Em seguida, no terceiro capitulo, apresenta o plano de
negocios, detalha a empresa, a performance histdrica, a estrutura organizacional, o processo
produtivo, a tecnologia empregada a estrutura comercial e a andlise do mercado e apresenta
uma proposta para viabilizagdo da empresa, com a operacionalizacdo do plano de negdcios

como ferramenta de gestao.

Por fim, o tdltimo capitulo apresenta a conclusdo do trabalho, apresentando
também as recomendagdes, consoante ao resgate das principais consideragdes obtidas a

partir do seu desenvolvimento.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O termo plano de negdcios deriva do ingl€s business plan e pode ser descrito
como um documento que descreve o negdcio da empresa, refletindo a realidade atual, as

perspectivas e estratégias para alcangar os objetivos definidos pela empresa.

Para Dornelas (2001), considerando-se a igualdade de condi¢des, um negdcio

planejado em sua amplitude terd mais chances de sucesso que outro sem planejamento.

Bateman e Snell (1998) conceituam o plano de negdcios como o passo formal
do planejamento de um negdcio que focaliza uma oportunidade nova, e descreve todos os

elementos envolvidos.

Dornelas (2001), considera o plano de negdcios um documento utilizado para

descrever um empreendimento e o modelo de negdcios que sustenta a empresa.

Pavani, Deutscher e Lépez (1997), Dornelas (2001) e Bernardi (2006), citam os

vérios publicos-alvos de plano de negdcios:

- Mantenedoras de incubadoras (Sebrae, universidades, prefeituras, governos,
associagdes, instituicoes de fomento, etc), com vistas a outorgar empréstimos e

financiamentos;
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- Parceiros, para identificagdo de oportunidades e definicdo de estratégias e

interacdes entre as partes;

- Bancos, para basear a andlise de concessao de financiamentos para compra de

equipamentos, capital de giro, imdveis, etc;

Investidores, tais como: empresas de capital de risco, pessoas juridicas, bancos
de investimento, angels, Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social,

governos (federal, estadual e municipal), etc;

Fornecedores, para negociacdo de compra de mercadorias, matérias-primas ou

insumos e determinacao de formas de pagamento;

- O publico interno, para comunicacdo da geréncia com o conselho de

administracdo e com os empregados;

- Clientes, para venda do produto ou servico e publicidade da empresa;

- Sécios, para apresentacdao da andlise de viabilidade do empreendimento ou

projetos especificos.

O plano de negdcios segue um roteiro, que segundo a bibliografia consultada
(Pavani, Deutscher e Lopez (1997); Bangs Juanior (1998); Sahlman (1997); Dornelas
(2001); Bernardi (2006), embora possa possuir algumas particularidades em funcdo do

segmento de atuagdo, deve apresentar, pelo menos, as seguintes secoes:

- Sumario Executivo. O sumadrio executivo, também denominado resumo
executivo, € apontado como a principal se¢do do plano de negdcios. Deve apresentar uma
sintese das principais informacdes descritas no plano e explicitar, de forma clara e
contundente, o objetivo do documento, enfatizando as caracteristicas do empreendimento

em relacdo a tecnologia e inovagdo, além das perspectivas futuras do segmento de mercado
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a ser explorado. Para Bangs Junior (1998), esta é a udltima secdo do plano e deve ser

direcionada ao leitor face a especificidade do objetivo.

- Andlise Estratégica. Nesta secdo sdo descritas a visdo e missdao do
empreendimento, a situacdo atual, metas e objetivos. E a apresentagdo da base para o

desenvolvimento e implantacdo dos planos de acdo da empresa.

- Descricdo da Empresa. Neste capitulo é apresentada a descri¢do legal da
empresa € a composicdo societdria, a performance histérica, enquadramento fiscal,
localizagdo fisica, parcerias e aliancas estratégicas, estrutura organizacional, bem como a

qualificacdo e o perfil dos s6cios ou empreendedor.

- Produtos e Servicos. Devem ser relacionadas as principais caracteristicas dos
produtos ou servigos da empresa, para que se destinam, como sdo produzidos, os fatores
tecnoldgicos e de mao-de-obra utilizados. Se o plano de negdcios tem como objetivo a

apresentacao de um produto ou servigo especifico, deve concentrar-se nele.

- Andlise de Mercado. Nesta secao siao apresentados os clientes, as necessidades
destes clientes e como os produtos ou servicos podem atendé-las. Qual o tamanho do
mercado, e qual o percentual da demanda de mercado a empresa atende e quanto pretende
suprir. Quem s@o os concorrentes, quanto o mercado é competitivo, qual o diferencial da
empresa em relaciao a concorréncia e como o consumidor avalia esta diferenciacdo também

sao questdes discutidas neste capitulo do plano.

- Plano de Marketing. Devem ser relacionados o publico-alvo e a argumentacao
utilizada na venda, como a qualidade, a solidez da marca, assisténcia técnica e o preco. A
descricdo dos canais de distribui¢do do produto e a politica comercial, a argumentacao para
a politica de pregos, bem como a projecao das vendas e os servicos de pds-venda e garantia

devem ser destacadas.
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- Plano Financeiro. Nesta secdo sdo apresentados as informagdes sobre o capital
necessdrio para implementacdo do plano e a origem do capital, a andlise da relacdo entre
custo, volume e lucro, bem como as projecdes acerca das receitas, custos e despesas
decorrentes, geracao do fluxo de caixa, demonstra¢do de resultados, balanco patrimonial e
planilha demonstrando capacidade de pagamento, caso o plano se preste a captacdo de

recursos.

Anexos. Sao integrantes do plano de negdcios os “curricula vitae” dos socios,
diretores e gerentes responsdveis pela gestdo da empresa, bem como os documentos de
constituicdo, atas, estudos de mercado, planilhas com detalhamentos, material publicitario,
publicacdes sobre o empreendimento ou o mercado de atuacdo e demais documentos

pertinentes.

Jian (1997 apud DORNELAS, 2001) apresenta descri¢des de tipos e tamanhos

de planos de negdcios, relacionados aos objetivos do documento, a saber:

- Planos de Negocios Completo: utilizado quando se necessita apresentar uma

visdao completa da empresa, como por exemplo, o pleito de uma grande soma de recursos;

- Plano de Negocios Resumido: é utilizado para apresentacdo de informagdes
sucintas. Deve informagdes macros do negdcio, como investimentos, mercado e retorno

sobre investimentos ou resumir-se a prestar informacoes solicitadas;

- Plano de Negocios Operacional: de extrema importancia, tem como principal
caracteristica prestar-se ao uso interno da empresa, € tem como objetivos o alinhamento dos
esforcos internos com os objetivos estratégicos da organizagdo e a quantificacdo do

planejamento de projetos e acdes.

Uma forma eficiente de utilizacdo do plano de negdcios como ferramenta de
gestdio € a criacdo de um painel de metas da empresa. Rentes et al. (1999 apud

DORNELAS, 2001), propdem a criagdo de painéis para acompanhar qualquer processo de
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melhoria operacional. Este painel apresenta a evolug¢do dos indicadores de mensuragdo de
desempenho face os rumos tracados, tal qual o balance scorecard proposto por Kaplan e

Norton (1996).

O plano de negdcios deve ser utilizado de maneira dindmica, devendo ser
atualizado periodicamente em razdo das mudancgas no cendrio externo e alteracdes nas

politicas internas da empresa (SAHLMAN, 1997).

Pavani, Deutscher e Lopez (1997) assevera que o plano de negdcios € tdo

dindmico quanto a empresa e a atualizagdo das informacdes € imperativa para evitar a

obsolescéncia do documento.
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3 PLANO DE NEGOCIOS PARA UMA NOVA CONFIGURACAO DE
PRODUCAO

A seguir, apresenta-se um plano de negdécios como instrumento de
planejamento e controle, visando a construcdo de uma estratégia alternativa que possa

viabilizar a empresa através da reversdo dos resultados.

3.1 DESCRICAO DA EMPRESA

A empresa objeto do presente trabalho foi adquirida em julho de 1998 pelo
grupo portugués Vista Alegre e estd sediada em Porto Alegre, no estado do Rio Grande do
Sul. Além de uma unidade produtiva fabril, funciona como uma distribuidora do produto
produzido em Portugal para o mercado latino americano. A relagdo comercial entre o grupo
portugués e os clientes brasileiros ja existe desde 1992, quando a porcelana produzida em

Portugal passou a ser importada pelo mercado nacional.

O Grupo Vista Alegre estd sediado em [lhavo, em Portugal, que é notoriamente
vanguardista no dominio da arte e tecnologia de producdo e decoragdo da porcelana e
ceramica. Iniciou as suas atividades em 1824, estabelecendo, desde o seu principio,
diretrizes de producdo que alcancaram destaque internacional pela variedade e pela fina

beleza de suas lougas.
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O objeto social da Porcelana Vista Alegre do Brasil Ltda. € a importagao,
industrializagdo, comercializacdo e exportacdo de loucas em geral, cristais, vidros e artigos

de mesa e cozinha.

Conglomerado empresarial detentor de vasta experi€ncia neste segmento, o
Grupo Vista Alegre veio investir neste mercado avaliado como emergente (a América
Latina), através da aquisi¢do de uma unidade fabril em estdgio falimentar. O negdcio,
avaliado como estratégico, representou uma forma de iniciar a producdo de porcelana no
Brasil com um baixo custo, uma vez que o pre¢o pago para aquisicdo da unidade fabril
gaudcha foi avaliado como atrativo pelo grupo portugués. A compra da unidade em operacao

trouxe as seguintes vantagens:

- Baixo investimento, comparado a uma unidade fabril nova;

- Aproveitamento da mao-de-obra qualificada para producdo de porcelana de
mesa, e detentora do conhecimento especifico para operacdo dos equipamentos especificos

utilizados para o fabrico da porcelana;

- Relagao comercial com os principais fornecedores;

- Reducao dréstica do tempo para inicio das operagdes;

- Carteira inicial de clientes.

Concomitantemente ao investimento na unidade fabril, inaugurou-se uma loja
de vendas a varejo de seus produtos nacionais e importados na capital de Sao Paulo, estado

com um dos maiores indices de centralizacdo econdmica do pais.

Desta forma, iniciou no Brasil a sua producdo de loucas e artefatos em

porcelana em junho de 1999, dedicando-se ao fabrico e comercializacdo de parte de uma
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linha de produtos produzidos pelas empresas de Portugal e a comercializacdo do produto

importado fabricado pelo grupo de empresas na Europa.

Estes produtos estao inseridos no segmento econdmico denominado “Artigos de
Uso Pessoal e Doméstico”, conforme dados estatisticos do IBGE — Instituto Brasileiro de

Geografia e Estatistica.

Como a estratégia adotada foi a troca da equipe de executivos responsavel pela
empresa adquirida, a formacdo do novo time comegou pela contratacdo do principal
executivo. Inicialmente o objetivo principal foi a insercdo dos produtos com a nova marca
no mercado, tornando-se necessdria a contratacdo de um executivo com perfil comercial.

Deveria ser também nomeado o representante da administra¢do central de Portugal.

Concluida a contratacao do diretor geral da empresa, iniciaram-se 0s processos
de selecdo dos profissionais responsaveis pelo controle e reporte das operagdes e pela
gestdo dos processos de producdo.Com a equipe principal nomeada, iniciaram-se as
operacdes em junho de 1999. O primeiro passo foi a venda do estoques de produtos
produzidos pela administracdo anterior, e o inicio do processo fabril deu-se em agosto de

1999.

A empresa vem apresentando significativo crescimento no faturamento, muito
embora os resultados apurados entre os anos de 2000 e 2005 representem prejuizo. O
prejuizo operacional, menos os resultados financeiros liquidos, contabilizado entre os anos
2000 e 2005, soma R$ 11,86 milhdes, enquanto o prejuizo liquido apurado no mesmo
periodo soma R$ 15,4 milhdes, o que corresponde a 24,2% e 31,4% da Receita Operacional

Liquida, respectivamente.

A reversdo do atual quadro de prejuizos passa pela identificacdo e anédlise dos
fatores criticos de sucesso do empreendimento. Atkinson et al. (2000) conceituam fatores
criticos de sucesso como os elementos que geram lucratividade de longo prazo para as

empresas, como qualidade, redu¢do de custos e desempenho dos produtos.



27

As Figuras 1 e 2 a seguir apresentam, respectivamente, a evolu¢do das vendas

brutas e os resultados obtidos ao longo dos exercicios de 2000 a 2005.

16.000.000
14.000.000
12.000.000

10.000.000
8.000.000 B Mercadoria Importada

6.000.000 O Producéo Prépria
4.000.000

2.000.000
0

2000 2001 2002 2003 2004 2005

Figura 1 — Evoluc¢do do Faturamento Bruto entre os anos 2000 e 2005.
Elaboragdo do autor.

-500.000 1 I
-1.000.000 -
-1.500.000
-2.000.000 - B Res. Financ/Depreciagdes
-2.500.000 o EBITDA
-3.000.000

-3.500.000 -
-4.000.000
-4.500.000

Figura 2 — Evolucdo do Resultado apurado entre os anos 2000 e 2005.
Elaboragdo do Autor.
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A Tabela 1 a seguir apresenta os Demonstrativos dos Resultados dos Exercicios

Tabela 1 — Demonstrativo dos Resultados dos Exercicios do neriodo entre 2000 e 2005.

AH 2005 AV | AH 2004 AV | AH 2003 AV | AH 2002 AV | AH 2001 AV 2000 AV

VENDAS BRUTAS
PROD. PROPRIA 13% 12.189.359,75 108%| 10% 10.788.571,61 "M% 19% 93156600 114% 2% go00.04378 1% 4% 664856098 '19%| 6.403.99500 108%
IMPORTADO 27%  2.866.907,69 25%| 23% 2.055667,04 2% 4% 1836297,16 214 2% 02138387,11 24 5% 172976002 2% 181897100 3%
SOMA| 15% 15.056.267,44 133% 12% 13.044.238,65 135% 12% 11.667.864,06 135%4 24% 10.428.430,89 140% 2% 8.378.321,00 1399 8.222.966,00 139%

DEDUCOES

IMPOSTOS 1% 331018216 20% 11%  po3g00840 30 8% 264020400 31 2% 245020433 B 4% 197326539 8% 1.906.007,00 %
VENDAS CANC/RAPEL 1% 467.88543 4% 8% 4986542 % 2% 38946026 5% 4% 51760395 74| 1% 35963913 6% 41348700 %
SOMA| 13% 3.778.017,59 33% 11% 3.349.963,82 35% 2% 3.029.664,26 3504 27% 2.967.828,28 40% 1% 2.342.904,52 399 2.319.494,00 39%
RECEITA LIQUIDA 16% 11.278.249,85 100%d 12% 9.694.274,83 100% 16%  8.638.199,80 1009 24%  7.460.602,61 100% 2% 6.035.416,48 100% 5.903.472,00 100%
VAR. STOCKS -85% 127.893,40 1% -2% 840.373,25  9%|-173% 856.127,71  10%| 137% (1.174.590,49) -16%) (495.119,04)  -8% (942.902,00) -16%
CONSUMOS MP 2% 404679746 %W 2% 51676574 % 0% 04133267 O 4% og4g46303 % T% 187455137 1% 200620300 %
CUSTO IMPORTADO 6% 741.712,02 7% 4% 698.88460 7H % 70560880 M €%  egsa3sias M 9% 7as4pg73  12% 53590500 9%
CUSTOS C/ PESSOAL 4%  4.450.061,31 39%| 5% 4.283.196,54 44%| 9% 4.078.246,00 47%|  51% 3.750.600,82 50%| -11% 2.479.977,27 41% 2.799.094,00 47%
INDENIZACOES 14% 44.946,45  0%| -27% 39.457,54 0%| 22% 53.871,05 1%| -41% 44.274,33 1%| 100% 74.457,33 1% 0%
COMISSOES 6% 821.833,65 7% 25% 776.768,13 8%| 14% 620.132,39 7%| 34% 544.049,95 7%| -10% 404.717,23 7% 448.648,00 8%
CUSTOS DIVERSOS 5%  2.985.891,48 26%| 27% 2.850.812,36 29%| 18% 2.246.508,44 26%| 50% 1.903.735,85 26%| -11% 1.270.943,72 21% 1.433.405,00 24%
IMPOSTOS 2% 217.873,12 2% 19% 213.727,32 2% 8% 178.948,54 2%|  36% 166.452,01 2%| 23% 122.274,41 2% 99.473,00 2%
OUT. RECEIT. OPERAC. | -10%  (179.452,78) -2%| 43% (198.424,25) -2%| -16% (138.752,48) 2% 3% (164.689,23) 2%| 84% (160.231,37) -3% (86.953,00) 1%
TOTAL CUSTOS| 4% 13.257.556,11 118% 13% 12.721.561,23 131% 34% 11.262.133,12 1304 33% 8.406.677,72 113% 0% 6.316.059,65 1055 6.312.893,00 107%
EBITDA -35% (1.979.306,26) -18% 15% (3.027.286,40) -31% 177% (2.623.933,32) -309% 237%  (946.075,11) -13% -31%  (280.643,17) -5% (409.421,00) -7%
DEPRCIAGOES/AMORT. 4% 519.914,52 5% 5% 498.18547 5% &% 473871,14 5%| 24% 439.589,18 6%| 22% 355.219,27 6% 292.337,00 5%
PROVISOES 100% 0,00 0% 100% 000 0% 100% 0,00 0% 100% 000 0%]-100% 000 % 10.091,00 %
RES. OPERACIONAL | -29% (2.499.220,78) -22%4 14% (3.525.471,87) -36% 124% (3.097.804,46) -36%] 118% (1.385.664,29) -19%d -11%  (635.862,44) -11%d (711.849,00) -12%
RES. FINANCEIROS 46%  (589.746,94) -5%| -24% (403.197,52) 4% 42% (532.745,19) -6%| 251% (374.687,34) 5%| -60% (106.656,88) 2% (268.005,00) 5%
VAR. MONETARIAS -1583% 15.913,47  0%|-305% (1.073,15) 0%] -100% 52313 0% 161% (754.626,10) -10%| 110% (289.252,30) -5% (137.781,00) 2%
PUBLICIDADE 19%  (502.920,94) -4%| 34% (423.370,47) -4%|  42% (314.870,15) 4%  49% (221.294,55) 3%| -52% (148.942,81) 2% (311.501,00) 5%
DEBITOS PUBLICIDADE | 19% 502.920,94  4%| 34% 42337047 4| 8% 314.870,15 4%|  73% 228.929,80 3%| 51% 132.171,37 2% 268.384,00 5%
RES. EXTRAORDINARIOY 229% 287214 0% 57% 87315 0% 107% 208718 0% s (31.139,79)  O%]-100% 4651 0% (34.852,00) 1%
RES. LIQUIDOS 2% (3.070.182,11) -27% 8% (3.928.869,39) -41% 43% (3.627.989,34) -424 142% (2.538.482,27) -34% -12% (1.048.496,55) -179%d (1.195.604,00) -20%

Elaboracao do autor.

3.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A estrutura organizacional € bastante enxuta, compreendendo o diretor geral,

responsavel pela direcdo e a representacdo da empresa e dos socios portugueses, desenvolve

e supervisiona o marketing, a criacdo e lancamento de novas decora¢des para a porcelana,
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tendo em vista a necessidade de adequacdo ao gosto do consumidor brasileiro, além de

estabelecer, em conjunto com os sécios portugueses, as politicas de atuacdo da empresa.

Um segundo nivel corresponde as geréncias financeira e administrativa, de

produgdo e comercial.

Diretor Geral

Gerente Administrativo

. . Gerente de Producéo Gerente Comercial
e Financeiro
Principais Atribuigdes Principais Atribuigdes Principais Atribui¢des
[l Reporfa_\r a ativida_dg « Gestio dos centros de « Gestéo dos representantes
¢ Relatérios gerenciais custos relacionados & comerciais
« Orgamgplo gera produgac « Acompanhamento das
¢« Contabilidade « Planejamento e controle dz metas de vendas
« Recursos humanos produgac « Cumprimento da politica
« Contas a pagar comercia
« Contas a receber « Abertura de novos
« Tesouraria mercados e clientes

Figura 3 — Organograma da empresa com as principais atribui¢des das geréncias.
Elaboragao do autor.

3.3 PROCESSO PRODUTIVO

O processo produtivo utilizado pela unidade fabril para producdo da porcelana
compreende vdrias etapas de operacdes unitdrias, que sdo separadas por centros de custos

conforme apresentado na Figura 4.
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Produgéo dos
moldes de gesso

Matérias-primas

Massa liquida Pasta
Moldagem de Tornearia de
pegas fundidas pratos e xicaras

Primeira queima

L

Esmaltagéc

L

Cozimento da
porcelana branca

L

Classificagédo da
porcelana branca
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Estoque dz
porcelana branca

L

Decoragéo

L
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L
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decorada

L

Embalamento e
expedicac

Figura 4 — Fluxo de Producdo.
Elaboragdo do autor.

O centro de custos matérias-primas € formado pelas estruturas fisica e humana
necessdrias para recep¢do, conferéncia, testes de qualidade e guarda das diversas matérias-
primas utilizadas no processo produtivo. Pode ser caracterizado como um almoxarifado,
também responsavel pela entrega dos insumos nas quantidades solicitadas pelos centros de

custos subseqiientes no fluxo produtivo.
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O departamento denominado massa liquida € o local onde é produzida a massa
utilizada na fabricacdo das diversas pecas de porcelana. As matérias-primas sao
requisitadas conforme uma formulacdo especifica, misturadas com 4dgua e moidas em
moinhos com esferas ceramicas durante doze horas. Nesta etapa do processo produtivo, sdo
retiradas quaisquer componentes de metal que porventura estejam contidas na massa, uma
vez que a porcelana produzida com massa contaminada com metal apresenta pigmentos
escuros, o que determina um produto de menor qualidade, ou mesmo o refugo da porcelana
produzida. Pronta, a massa liquida segue por dois caminhos: ou é transportada para o
departamento responsdvel pela producdo das pecas fundidas, ou encaminhada para a

producdo da pasta de porcelana.

Na produgdo da pasta de porcelana, a massa liquida passa por filtro-prensas
utilizados para retirada do excesso de dgua, formando uma pasta com a consisténcia pré-
definida na férmula de fabricagdo. Apds a obtencdo da consisténcia necessdria, a pasta €
passada por extrusoras para a formacgdo de tarugos de massa nos didmetros exigidos pelas
mdquinas que fardo a conformagdo das pecas. Antes de passar para a préxima etapa, os
tarugos de porcelana sdo cortados com espessura especifica para cada peca a ser produzida,

formando as “bolachas” de massa de porcelana.

O departamento denominado tornearia de pratos e xicaras recebe as “bolachas”,

que serao transformadas nos diversos tipos de pratos, pires, xicaras, canecas e saladeiras.

A producdo das pecas fundidas é realizada através da massa no estado liquido,
denominada barbotina, que € introduzida em moldes bipartidos de gesso. O processo
baseia-se na absor¢do da umidade da massa pelo gesso, com a formacdo das pecas nas
paredes do molde. Neste processo sdo produzidas pecas de formato ndo plano ou que
tenham uma cavidade, tais como bule, cafeteira, agucareiro, sopeira, etc., além das asas das
xicaras, bules, agcucareiros, molheiras e sopeiras. Apds a absor¢cdo de parte da dgua para a
formagdo da peca, processo que demanda entre duas e trés horas, € retirado o excesso de
massa liquida e, depois de mais uma ou duas horas, dependendo da unidade do ar, procede-
se a retirada das formas de gesso. As pecas ainda passam por um processo de acabamento

para retirada de rebarbas e encaminhadas para a préxima etapa do processo produtivo.
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Para a producio das pecas de porcelanas nao-planas sd@o necessarios moldes de
gesso, que tém vida util estimada em sete ciclos. Os moldes de gesso sd@o produzidos a
partir de contra-moldes de latex importados de Portugal, também disponiveis em outros

paises.

A primeira queima da porcelana ocorre em fornos elétricos a uma temperatura
de 750°C. As principais funcdes desta etapa de producdo € a obtencdo da resisténcia
mecanica e a abertura dos poros para a absor¢do do esmalte. As pecas resultantes da

primeira queima sao denominadas “biscuit” (ou biscoito).

Na esmaltacdo, o “biscuit” recebe um banho de esmalte, que é totalmente
absorvido e que dard a resisténcia, cor e brilho da porcelana. Apds o banho de esmalte, as

pecas sdo acondicionadas em vagonetas que vao ao forno para cozimento da porcelana.

Para que a porcelana adquira as caracteristicas de resisténcia, brilho e cor, €
necessdria a queima em um forno tinel de passagem, onde ocorre o processo de
sinterizacdo da porcelana, que € obtido a temperaturas da ordem de 1400°C durante um
periodo de doze horas. Apds a queima, obtém-se a peca de porcelana branca ja pronta, que
¢ classificada segundo os padrdes de qualidade pré-definidos de cor e forma e armazenada

no estoque de porcelana branca.

O planejamento e controle da producdo da porcelana decorada sdo efetuados a
partir do histérico de vendas e da carteira de pedidos, de maneira a se formar um estoque de
pecas das decoragdes mais vendidas e, ao mesmo tempo, complementados os pedidos
encaminhados pelos clientes, objetivando a otimizacdo dos recursos disponiveis e da
utilizacdo racional do estoque de porcelana branca. As pecas de porcelana branca sio
solicitadas pelo departamento de decoracdo, onde recebem os decalques das vdrias

decoracoes e sofrem a terceira queima para fixacao da decoracdo na porcelana.
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ApOs a terceira queima, os produtos passam pelo teste final de qualidade e sao
estocadas no armazém da porcelana decorada, de onde partem para o departamento

responsavel pela embalagem e expedi¢cao do pedido para o cliente.

3.4 TECNOLOGIA

Existem basicamente trés tipos de tecnologias utilizadas para o processo de
fabricacdo da porcelana. S@o eles: conformacdo (tornearia), enchimento (fundi¢do) e alta
pressdo. A porcelana Vista Alegre do Brasil utiliza somente os dois primeiros tipos, ou seja,
ndo utiliza nesta fase do processo produtivo a melhor tecnologia disponivel, tendo, como
conseqiiéncia, elevados custos de produgdo e baixo aproveitamento das pecas devido a
baixa qualidade da porcelana branca produzida, além de elevados custos com os moldes de

gesso, que também sdo fabricados pela industria da porcelana.

A queima da porcelana depois de conformada é feita por fornos elétricos a base
de resisténcias elétricas, que, mesmo com a racionalizacdo da utilizacdo, traduz-se por um

elevadissimo custo.

Com relacdo a queima da porcelana branca, a tecnologia utilizada também ¢é
bastante ultrapassada. O forno utilizado tem 58 anos, utiliza como matriz energética o 6leo
diesel e opera de forma continua, impossibilitando ajustes significativos das quantidades
produzidas face as oscilagdes de demanda. E evidente que os custos de producio e
estocagem sdo substancialmente elevados. Atualmente os fornos utilizados pelas demais
empresas integrantes do grupo econdmico utilizam tecnologia de ponta, operam com fornos
que queimam o gds natural como combustivel e permitem ajustes pontuais nas quantidades

produzidas, resultando em custos menores, redu¢do do tempo de producdo e produtos de
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qualidade bastante superior, além de estarem em sintonia com a crescente preocupagao com

0 meio ambiente.

Calculos preliminares apontam que a troca do 6leo diesel pelo géds natural
representa uma relacdo de um ter¢co da quantidade de géds para a geracdo da mesma
quantidade de calor, além do aumento significativo da qualidade do produto. A queima de
um combustivel muito mais limpo vem ao encontro das necessidades da sociedade, que estd
cada vez mais preocupada com as questdes ambientais. Os acessorios utilizados pelos
fornos modernos, tais como placas, cal¢os e caixas em material refratario, também tém
custo bastante inferior e vida util maior comparados aos utilizados pelo forno da Porcelana

Vista Alegre.

Ja para a queima da porcelana depois de decorada, a tecnologia utilizada €
bastante atual. O investimento efetuado, que somou mais de um milhao de délares em 2001,
atualizou esta fase do processo com o que hd de melhor em termos de tecnologia. A matriz
energética, que era o GLP (gés liquefeito de petrdleo), foi alterada para o gis natural com

baixo custo de conversio.

Esta apresentacdo do processo produtivo e sumadria descricdo dos equipamentos
utilizados evidenciam que os problemas de producdo, tecnologia e, conseqiientemente,

custos, estdo relacionados, basicamente, a producao da porcelana branca.

3.5 ESTRUTURA E POLITICA DE VENDAS

A empresa conta com uma estrutura de vendas bastante enxuta, composta por
um gerente, uma assessora e dois analistas, além da rede de representantes comerciais, que

somam trinta e seis, espalhados por todos os estados da federacao.
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Os produtos possuem marcas diferentes para cada canal de distribuicdo, com

precos e qualidades também diferenciados.

z

A marca “Top” é a VISTA, que € comercializada no canal de distribuicdo
denominada e conhecida pelo mercado como “presenteiros”. A marca Vista é fruto da
producdo de porcelanas de primeira e segunda qualidades, assim considerados segundo o
padrdao de qualidade exigido na produgdo da porcelana branca. Segundo dados oficiais da
empresa, a producao de porcelana com este grau de qualidade somou 54,23% da produgao
no ano 2002, 51,58% em 2003, em 2004 contabilizou 53,51% e 52,24% em 2005, como se
pode observar nos relatérios denominados “Reporting de Producio — Branco”. E neste
segmento de mercado que a empresa possui uma melhor margem, por ser um produto com
maior valor de venda. Para esta marca a empresa posiciona-se claramente por vantagem de
beneficio, atribuido, basicamente, a marca, bastante tradicional no mercado Europeu e

prestigiada pelo publico brasileiro.

A segunda marca, considerando-se o volume de vendas, é a “EMA”.
Desenvolvida para escoar a parcela da produg¢do da porcelana branca que ndo atinge os
requisitos de qualidade exigidos para a producdo da marca “Vista”, a marca Ema tem
acumulado um prejuizo bastante grande. O preco de venda € substancialmente inferior e o
publico-alvo é o de menor renda. A forma de distribuicdo deste produto tem sido através
das grandes redes de distribui¢do (supermercados), que, como é de conhecimento geral,
cobra valores e percentuais proibidores, numa relacdo desigual de ditadura e imposic@o. Os
custos para comercializacio em redes como o Wallmart, Carrefour, Bompreco e Pao de
Acitcar ultrapassam 30% sobre o valor de venda, através de uma infinidade de verbas, que
incluem enxovais, percentuais para centralizacdo, comercializacao de espago de vendas (as

chamadas “pontas de gdndolas”), além de valores para marketing cooperativo, e outros.

Existe, ainda, uma terceira marca, denominada “VIVA”. Esta marca foi
desenvolvida para atender ao cliente que atende ao publico com uma faixa de renda
intermedidria, o canal de distribuicio denominado ‘“redes especializadas”, composta de

grandes magazines, como Lojas Renner, Camicado, etc. O preco de venda também ¢&
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diferenciado e, embora o cliente possua um poder de negociacdo consideravel, a relacdo

negocial ndo se d4 de forma tao desigual como a que se verifica no grande varejo.

3.6 ANALISE DO MERCADO

O mercado de porcelana de mesa no Brasil ainda tem muito a ser explorado.
Grande parcela da populagdo, apesar de possuir poder de compra, ainda utiliza utensilios de
mesa em vidro, produto que cumpre com a funcdo esperada, apesar ndo apresentar o

requinte percebido na porcelana.

Durante a década de 1990, as industrias de porcelana prosperaram, fizeram
investimentos e aumentaram a capacidade de produc@o. Mas no inicio desta década, a carga
tributdria e os custos dos investimentos efetuados nos anos anteriores, conjugados com a

capacidade ociosa da industria, levaram todo o segmento a apresentar prejuizos.

3.6.1 Definicao de Mercado

O segmento de mercado em andlise é definido como o mercado de porcelana de
uso doméstico e ndo se confunde com os produtos produzidos em porcelana para aplicagao
na industria da constru¢do civil, como porcelanatos, ceramicas, etc. A atuagdo geografica é
estabelecida em todo o territério nacional brasileiro, apesar de haver grande concentracdo
nas capitais dos estados, em especial em S3ao Paulo, Rio de Janeiro e Porto Alegre,

principalmente em razao da posi¢ao estratégica em relacdo a unidade fabril brasileira.
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3.6.2 Concorréncia

Existem, basicamente, trés industrias de porcelana de mesa no mercado
brasileiro: A Schimidt, a Gérmen e a Porcelana Vista Alegre, as quais detém, segundo
estimativas apresentadas por consultoria contratada pela Porcelana Vista Alegre, sessenta,
vinte e cinco e quinze por cento do mercado nacional, respectivamente. O mercado, de uma
forma geral, € dividido em trés segmentos, bem definidos e estrategicamente distintos pelos
seguintes canais de distribuicdo: o segmento de mercado denominado “presenteiros’; as

redes especializadas; e os supermercados.

Nas lojas mais requintadas, os produtos comercializados pela Vista Alegre nao
encontram rivais, uma vez que a qualidade percebida pelos clientes deste mercado estd
ligada a “grife”. O cliente que compra produtos neste canal de distribuicdo nio € sensivel a
alterac@o nos precos, dado que exige uma marca que garanta “status” e estd disposto a
pagar por isso. Para este segmento de mercado os concorrentes ndo apresentam produtos
competitivos e os produtos da marca Vista Alegre, tanto o nacional como o importado, sdo
comercializados com precos altos e sem concorréncia direta. Em Porto Alegre citamos as
lojas Brickel, como um exemplo deste canal, denominado pelo mercado como

“presenteiros”.

Nos supermercados a estratégia tem que ser outra. Os clientes sdo sensiveis aos
precos maiores e o mercado € altamente competitivo. Nas lojas especializadas verifica-se
uma situacao intermedidria, uma vez que o preco € considerado um aspecto importante, mas
existem clientes que preferem uma marca conhecida, ainda que tenham que pagar precos

intermediarios.

Neste contexto, verificam-se duas situagdes: Um mercado pequeno em que os
produtos da empresa analisada n3o encontram dificuldades e um outro altamente
competitivo. Como dito anteriormente, a firma ndo pode deixar de competir no mercado

mais acirrado, uma vez que as condi¢des de produgao da industria assim a obrigam.
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Com a atual composi¢do dos custos, formada por um elevado custo fixo e
custos varidveis marginais, a comercializacdo de produtos em mercados que praticam
precos substancialmente mais baixos torna-se imperativa, uma vez que dilui os custos fixos

€ minimiza a rentabilidade negativa verificada desde o inicio das operacdes.

Outro aspecto bastante relevante € a criacdo distinta de marcas para os
diferentes mercados, de forma a garantir identidade prépria as marcas e integridade dos

mercados.

3.6.3 Barreiras para Entradas e Saida

Nao se tem noticia de nenhum empreendimento novo no mercado de porcelana
de mesa no Brasil. As indistrias operam com capacidade ociosa, o que remete a idéia de

atendimento pleno da demanda.

Ha muitas barreiras para a entrada de uma nova empresa no segmento, cOmo o
elevado investimento necessario, a necessidade de estabelecimento de uma identidade de
marca, uma vez que os clientes consumidores valorizam a marca, o acesso aos canais de
distribuicdo e o nivel de treinamento exigido dos operdrios para garantir um padrdo minimo

de produtividade.

As barreiras para entradas sdo tantas, que praticamente inviabilizam a entrada
de um concorrente. Tanto que a prépria Porcelana Vista Alegre introduziu-se no mercado

através da compra de uma empresa que ja atuava neste mercado.

A saida € igualmente dificil, uma vez tratar-se de segmento que exige
investimentos elevados e extremamente especificos, além de ser constituido por empresas

que operam com prejuizos, o que elimina qualquer atratividade do setor.



39

3.6.4 Fornecedores

Os principais fornecedores da indudstria da porcelana s@o os extrativistas
minerais. Como as principais matérias-primas sao minerais, como o caulin e o feldspato,
nao h4 identificacdo de desequilibrio nas forcas de oferta e demanda. Ainda que os pregos
destas matérias-primas sejam muito baixos, podemos observar que no médio ou longo
prazos, os precos das matérias-primas minerais deverdo sofrer os reflexos dos custos
ambientais do segmento extrativista, que deverdo ser repassados as matérias-primas
utilizadas pela inddstria em andlise. Nao ha qualquer contrato de exclusividade com os

fornecedores e ha abundancia de matérias-primas.

3.6.5 Clientes

Quando nos referimos aos compradores, nos referimos ao comércio varejista,

sejam os “presenteiros”, ja definidos, sejam as lojas especializadas ou os supermercados.

No canal de distribui¢do “presenteiros” ndo hd poder de negociagdo por parte
do comprador, uma vez que ndo hd concorréncia acirrada e o preco pode ser repassado ao

cliente final sem variagao significante no volume de vendas.

Nos supermercados a situagdo ja é oposta. As cadeias de supermercados
praticam uma relacdo comercial desigual e impositiva e exemplos de empresas
fornecedoras em dificuldades financeiras por conta de negociacdes unilaterais e abusivas
ndo faltam. Tanto que ja se formam associacdes de fornecedores, que objetivam fazer frente
ao poder de barganha das grandes redes, numa tentativa de minimizar os efeitos nocivos nas

relacdes de negdcios com este segmento.
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Como € evidente, a Porcelana Vista Alegre também sofre estas imposicdes para
comercializacdo da marca mais popular, a marca “Ema”. Mas, mesmo neste segmento, a
empresa tem conseguido negociar com padrdes de precos sensivelmente mais vantajosos

que a concorréncia, também por conta da notoriedade da marca.

3.6.6 Substitutos e Complementos

Na teoria, poderiamos considerar os produtos produzidos em vidro como
substitutos aos produtos em porcelana, uma vez que cumpre com a funcionalidade.
Entretanto, a menos que haja uma evolucdo extremamente significativa da industria do
vidro, resultando em um produto inovador, ndo h4 entendimento que os utensilios em vidro
sejam substitutos dos produtos produzidos em porcelana. E ainda que houvesse a inovagao
necessdria, outros atributos, como a tradi¢do, charme e requinte, restariam como
argumentacao pela continuidade da utilizacdo da porcelana como utensilio doméstico de

mesa.

Como complementos, poderiamos citar as industrias dos cristais, talheres e

téxteis (utilizados a mesa).
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3.6.7 Posicionamento de Mercado

Porter (1992) estabelece vantagem competitiva como a posicdo estratégica
relativa de uma empresa em relacdo aos concorrentes, que lhe rende retornos acima da
média, baseada nos aspectos basicos de lideranca de custo e diferenciagdao de produto ou

Servico.

Em razdo disso, a empresa em questdo apresenta uma vantagem competitiva
evidente, uma vez que pratica precos mais altos que a média do segmento de mercado em

que atua.

Através dos conceitos aplicados ao longo desta andlise, podemos estabelecer
que a Porcelana Vista Alegre tem como base da vantagem competitiva a identidade da
marca e os beneficios que os consumidores percebem ao comprar seus produtos, ou seja, o
cliente percebe estar comprando requinte e sofisticagdo. A empresa em todos os mercados
em que atua, claramente aproveita-se da vantagem de beneficios oferecidos pela marca, até
porque nao possui volume de vendas, tecnologia, nem qualquer outra vantagem competitiva

para ser explorada.

3.7 NOVA CONFIGURACAO DE PRODUCAO

Ja a partir do levantamento das informacdes na empresa, identificou-se que a
tecnologia utilizada na produgdo da porcelana branca estd bastante defasada. As maquinas
utilizadas possuem idade média elevada e aspecto bastante rudimentar. Outro quesito que
merece atencdo € o leiaute improdutivo do chdo de fébrica, traduzido por transportes
demasiados de pecas de porcelana de um lado a outro da industria, gerando, além do
evidente aumento de custos, avarias nos produtos em produ¢do, uma vez que a porcelana
adquire resisténcia mecanica somente apds o cozimento, € custos desnecessdrio de mao-de-

obra.
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Nas industrias do grupo em Portugal a tecnologia empregada € atual e moderna,
com emprego maci¢o da robdtica e conseqiiente reducdo da mao-de-obra na producio da
porcelana branca, o que se repete na concorréncia. A utilizacdo de maquinas modernas traz
como beneficios a redu¢do dos custos com mao-de-obra, a conformacgao de pecas uniformes
e em tempo reduzido, além da eliminacdo de desperdicios de matérias-primas e

reprocessamentos.

Ja na decoracdo da porcelana, a tecnologia é bastante similar a utilizada pelo
grupo em Portugal e pela concorréncia, e a produtividade da unidade brasileira é referéncia

para as fabricas portuguesas, com a vantagem do reduzido custo da mao-de-obra nacional.

Moreira (2002) descreve trés elementos presentes quando se deve solucionar

um problema de decisao:

As estratégias alternativas, que sdo as possiveis solu¢des para o problema;

Os resultados estimados para cada estratégia. Sdo as conseqiiéncias das

alternativas;

Os estados da natureza, compostas pelas ocorréncias futuras que podem alterar

os resultados das estratégias alternativas.

Segundo Steiner (1969 apud OLIVEIRA, 2004), a palavra estratégia significa
“a arte do general” e deriva da palavra grega strategos, que significa general. Antes de
Napoledo, estratégia significava a arte e a ci€ncia de conduzir as for¢as militares. Na época
de Napoledao o sentido estendeu-se aos movimentos politicos e econdmicos, passando a
representar as melhores mudancas para a vitéria militar. Atualmente, empregamos a palavra
estratégia para representar a forma de utilizar adequadamente os recursos disponiveis com

vistas a atingir um objetivo especifico.
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As estratégias alternativas apontadas para solucdo do problema através de
investimentos no parque fabril mostraram-se economicamente invidveis, uma vez que O
volume de producao ndo justifica investimentos com custos tdo elevados. A importagao da
porcelana branca de uma das unidades portuguesas foi alternativa considerada, mas que
evoluiu para a proposta final a partir da andlise da concorréncia, que detém um parque
fabril atualizado em relacdo a tecnologia disponivel e ocioso em relacdo a demanda de

mercado.

Gulliton (1942 apud MACHLINE et al., 1990) cita oito questdes que devem ser
plenamente respondidas antes de uma decisdo do tipo “fazer ou comprar” ser tomada, que

S€ resume a seguir:

- a empresa pode fabricar por preco menor que o praticado no mercado?

- € possivel adquirir no mercado um produto de melhor qualidade que o

fabricado?

- adquirindo o produto, € possivel manter o segredo industrial?

- deve-se assegurar o fornecimento desse artigo ou matéria-prima?

- as instalagdes e mao-de-obra podem ser utilizadas com melhor produtividade e

maior rentabilidade em outra atividade?

- a empresa possui capital suficiente para financiar a prépria produgdo ou,

financeiramente, a melhor decisdo € comprar?

- a empresa deseja manter um fornecedor para dispor de uma fonte alternativa

de suprimentos em caso de aumento de produgdo?

- o fornecedor terd acesso a matéria-prima?
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Dado que nao existem segredos industriais na fabricacdo da porcelana branca, a
terceirizagdo da producdo permite a concentracdo de esforcos no que a faz tornar-se
competitiva: a decorac¢do da porcelana e a exploracao dos beneficios da percep¢ao da marca

pelo mercado.

Neste contexto, comprar a porcelana branca da concorréncia e decorar € uma
alternativa que gera ganhos para todos os envolvidos. Para a unidade brasileira, representa a
possibilidade de resolver os problemas decorrentes da defasagem tecnolégica do parque
fabril sem investimentos. Para a concorréncia, a possibilidade de diluicdo dos custos fixos
através do aumento da utilizacdo da capacidade instalada representa uma alternativa de
aumento da lucratividade, uma vez que os custos varidveis para fabricacdo da porcelana
branca sdo marginais, representados, basicamente, pelo custo da matéria-prima. Os ganhos
sinérgicos reciprocos da alianca cooperativa entre as empresas tende a maximizar o

interesse pela manutengdo do contrato.

Com a implantac@o da proposta, e conseqiiente desativacdo dos departamentos
responsaveis pela producdo da porcelana branca, a unidade fabril passa a adquirir as
quantidades necessdrias para atendimento dos pedidos negociados, de forma a garantir uma

margem de lucro minima para cada transacao.

A programacido e o controle da producdo passam a ter um papel fundamental.
Uma vez que a empresa deixa de produzir a porcelana branca de forma continua, é este
departamento que passa a estipular as quantidades a serem compradas para gestdo dos

estoques e atendimento da carteira de pedidos.

Assumindo que os pedidos sejam semanais para o atendimento da necessidade
de producdo para uma semana, temos que o lead time € de uma semana. Por lead time
entende-se o lapso de tempo para o atendimento do pedido. Portanto o ponto de
ressuprimento € igual ao nivel de estoque regulador menos o lead time, conforme

demonstrado na Figura 5.
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Figura 5 — O nivel de ressuprimento e o ponto de ressuprimento sao derivados do
lead time de pedido e da taxa de demanda (adaptada de SLACK et al., 1999, p. 292).

Segundo Bass (1958 apud MACHLINE et al., 1994), por controle de qualidade
entende-se o uso de técnicas, sistemas, métodos ou pessoas, que garantam a produgdo, em
tempo e a custo minimos, de produtos de qualidade necessdria para receber a plena

aceitagao por parte do cliente.
Para Amrine, Ritchhey e Hulley (1957 apud MACHLINE et al., 1994), a
defini¢do de controle de qualidade difere da inspecdo de qualidade, uma vez que a inspe¢ao

tdo somente classifica os produtos, ao passo que o controle de qualidade, além do exame

dos produtos, procede as seguintes atividades:

- o estabelecimento de um plano de qualidade, que consiste na elaboracdo de

padrdes de qualidade e conformidade;
- o registro do desempenho face o padrao estabelecido;

- areavaliagdo do desempenho;
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- as acdes corretivas porventura necessarias.

O departamento de controle de qualidade, que até entdo avaliava a qualidade da
porcelana fabricada, passa a recepcionar, conferir e testar a qualidade da porcelana
adquirida, de forma a garantir o cumprimento do padrdo de qualidade contratado. Para
cumprimento desta tarefa ndo se fazem necessarios a contratagdo ou o treinamento mao-de-
obra, tampouco destinacdo de espaco fisico adicional, visto que a atividade ji €

desenvolvida para testes de qualidade e classificacao da porcelana fabricada.

Considerando as eliminacdes de centros de custos e as alteragdes funcionais
necessdrias para a implantacdo do projeto, a empresa passa a contar com o seguinte fluxo

produtivo demonstrado a seguir na Figura 6.

Programagéo ¢
controle de
produgéac

L

Compras

L
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porcelana brance
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Decoragéc

L

Controle de
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L
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decorada

L

Embalamento €
expedicac

Figura 6 — Fluxo de Produgdo apds implantacdo do projeto.
Elaboragdo do Autor.
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Com base nas informacdes acerca do custo de producao da porcelana branca em
2005, que somou R$ 4.784.209,32 para producdo de 1.297.321 pecas, temos que o custo

unitario de produgdo soma R$ 3,68 por peca, considerando-se o mix de pecas produzidas.

Os custos com a mao-de-obra nos centros de custos responsdveis pela
fabricag¢@o da porcelana branca somaram R$ 1.897.323,58 em 2005, o que equivale a 61%
do custo total com mao-de-obra e 42,2% dos gastos totais com pessoal. Com a implantacao
do projeto, haverd a reducdo dos custos com mao-de-obra, conforme demonstrado na

Tabela 2.

Tabela 2 — Demonstrativo do efeito do projeto sobre Custos com Pessoal.

2005 2003

CUSTOS COM PESSOAL Empregados R$

207| 4.495.007,76
Administracdo e Comercial 20 1.384.401,29
Area Fabril 187 3.110.606,47
Area Fabril Situacao Atual Ajustes Situagao Projetada
Centro de Custos Empregados R$ Empregados R$ Empregados R$
MASSA 11 157.241,85 (11) (157.241,85)
TORNEARIA XICARAS 24 415.984,22 (24) (415.984,22)
TORNEARIA PRATOS 17 290.084,41 (17) (290.084,41)
MOLDAGEM 12 205.419,11 (12) (205.419,11)
GESSO 8 126.767,07 (8) (126.767,07)
ESMALTACAO 15 249.513,89 (15) (249.513,89)
FORNO 10 194.469,59 (10) (194.469,59)
ENCAIXOTAMENTO 10 163.955,59 - - 10 163.955,59
CLASSIFICAGAO 8 141.800,07 - 8 141.800,07
DECALCO 43 645.273,15 - 43 645.273,15
FORNO ELECTRICO 5 95.473,30 (5) (95.473,30)
OFICINA/MANUTENGCAO 8 142.247,07 (4) (92.460,60) 4 49.786,47
OFICINA/SENAI 3 41.371,78 @) (41.371,78)
DEPOSITO 10 151.488,59 - - 10 151.488,59
LABORATORIO 1 32.441,26 1 32.441,26
PLANEJAMENTO DE PRODUCAO 2 57.075,52 ) (28.537,76) 1 28.537,76
TOTAL 187 3.110.606,47 -110| (1.897.323,58) 771 1.213.282,89

Elaboragao do autor.
ma vez que os

valores de férias, décimo terceiro saldrios e os encargos decorrentes ja estdo provisionados
e 0s avisos prévios seriam cumpridos. O reflexo no fluxo de caixa sdo apontados em R$

530.000,00 em razdo dos custos com indenizagdes.
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Em relagdo aos custos com matérias-primas, a redugcdo soma R$ 2.140.356,96

anuais, equivalentes a 53% do custo total com matérias-primas. Na seqiiéncia, apresenta-se

o quadro representativo do Demonstrativo do efeito do projeto sobre os custos com as

matérias-primas.

Nos gastos gerais de fabricacdo, a redug¢do anual contabiliza R$ 746.528,78, o

que representa 25% do total. A seguir a Tabela 4, demonstrando a reducdo nos gastos gerais

de fabricacao.

Tabela 3 — Demonstrativo do efeito do proieto nos Gastos Gerais de

T T Situagao Atual Ajustes Situacgao Projetada
R$ R$ R$
ELECTRICIDADE 529.813,43 (370.869,40) 158.944,03
COMBUSTIVEIS 12.241,82 12.241,82
AGUA E OUTROS FLUIDOS 17.917,47 (16.125,72) 1.791,75
FERR. E UTENS. DESG. RAPIDO 27.085,95 (16.251,57) 10.834,38
MATERIAL ESCRITORIO/DOC. TECNICA 47.826,30 47.826,30
DESLOC. E ESTADAS 95.533,74 19.106,75 114.640,49
COMUNICAGAO 105.046,68 (31.514,00) 73.532,68
SEGUROS 51.748,68 (25.874,34) 25.874,34
ROYALTIES 14.164,56 14.164,56
TRANSP. MERCADORIAS 331.826,96 331.826,96
COMISSOES 733.368,02 733.368,02
CONTENCIOSO E NOTARIADO 5.813,32 5.813,32
CONSERVAGAO E REPARACAO 179.621,50 (143.697,20) 35.924,30
PUBLICIDADE E PROPAGANDA 363.619,04 363.619,04
TRABALHOS ESPECIALIZADOS 322.606,57 (161.303,29) 161.303,29
IMPOSTOS 147.657,44 147.657,44
TOTAL 2.985.891,48 (746.528,78) 2.239.362,71

Elaboracio do autor.

S

tributarios, soma R$ 1,96 por peca. Somando-se o custo de transporte, estimado em 6%,

menos 0s impostos recuperaveis, temos um custo total de R$ 2,06.

Em comparagdo com o custo de producdo, que soma R$ 3,68776, representa

uma reducdo de R$ 1,62776, ou 44,14%. Em relagdo ao volume produzido em 2005,

representa um ganho anual R$ 2.111.727,23 em reacdo a produgio.
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Deriva que, se o prejuizo liquido antes da depreciacdo, amortizacdo e o
resultado financeiro apurado, em 2005 somou R$ 1.979.306,26, com a implantagdo do
projeto a empresa reverteria o quadro de geracdo negativa de caixa, gerando o valor de R$

132.420,97.

3.8 RISCOS IDENTIFICADOS

Os riscos identificados para a alternativa proposta sdo a alteracdo do padrdo de

qualidade dos produtos e a ruptura do fornecimento da porcelana.

Porter (1986) destaca que para tomar uma decisdo de movimentos cooperativos

tornar-se imperativo avaliar:

- o impacto da decis@o sobre cada um dos principais concorrentes;

- a pressdo sobre a concorréncia para a renuncia aos beneficios da cooperagdo

em troca dos beneficios da eliminac¢do do concorrente.

Com vistas a minimizar os riscos apontados, as estratégias incluem um contrato
que contenha cldusula prevendo multa pelo atraso no fornecimento ou alteracdo nos
padrdes de qualidade do produto, bem como a gestdao de um estoque regulador que garanta
a manuten¢do das atividades por um periodo ndo inferior a sessenta dias, o que

possibilitaria a encomenda do produto a uma das unidades portuguesas.

Dado o nivel de producdo e vendas verificado em 2005, temos uma necessidade
média de 24.500 pecas de porcelana branca por semana. A unidade de flhavo, em Portugal,

possui capacidade instalada e pode atender um pedido de 40.000 pecas em cinco dias uteis,



50

ou uma semana. Considerando-se o prazo de vinte e nove dias para o transporte terrestre até
o porto em Portugal e o frete maritimo e, ainda, trés dias para o desembaraco aduaneiro e
transporte terrestre no Brasil, ainda restariam vinte e trés dias para cobrir eventuais
imprevistos no processo. Ou seja, um estoque regulador de sessenta dias garantiria a
continuidade do negécio mesmo que houvesse quebra contratual. Para isso, o pedido deve
ser expedido assim que verificado o atraso no fornecimento pelo fornecedor local, e o

comportamento do estoque é demonstrado pela Figura 6.

Demanda(D) = 24,5 mil itens por semana

Nivel de Ponto de Encomenda
ressuprimento ressuprimento da importagao

250

S
Estoque

T = 200 i
w— £ Regulador
[
o8
3 2 150
— E
[T
>
= : Estoque de
2 100 T sequranca

50

0 | | Tempo
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 (semanas)
<+——> < >« >
Lead time Lead time de pedido Prazo de
de pedido (importagao) segurancga

Figura 7 — Estratégia de gestdo do estoque (adaptada de SLACK et al., 1999, p. 292). g

para a importa¢do da porcelana branca sdo simulados em R$ 2,60 e R$ 2,56 por peca em
média, por container de vinte e quarenta pés, respectivamente, conforme demonstrado na

Tabela 4.

Tabela 4 — Simulacao dos custos de importa¢do da porcelana branca da Porcelana
Vista Alegre de Portugal.
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Container de 20 Pés

Container de 40 Pés

Valor Unitario do Produto (em $ Euros) 0,60
Quantidade de Pecgas 20.000 36.000
Valor da Fatura (em $ Euros) 12.000,00 21.600,00
Valor da Fatura (em $ Reais) 33.600,00 60.480,00
Taxa de Fechamento de Cambio (em $ Reais) 200,00 200,00
Valor CIF (em $ Reais) 39.565,00 71.157,40
Imposto de Importagdo (em $ Reais) 8.902,13 16.010,42
IPl (em $ Reais) 5.934,75 10.673,61
PIS e COFINS Importagdo (em $ Reais) 4.932,89 8.871,77
Armazenagem (em $ Reais) 162,22 291,75
Frete Internacional (em $ Reais) 5.965,00 10.677,40
Adicional de Frete (em $ Reais) 1.491,25 2.669,35
Frete Rodoviario (em $ Reais) 700,00 800,00
S D A (em $ Reais) 396,00 396,00
Taxa Siscomex (em $ Reais) 88,00 88,00
ICMS (em $ Reais) 9.248,32 16.633,04
Total Custo Importagédo + Impostos (em $ Reais) 71.620,55 127.791,34
Honorarios (em $ Reais) 405,00 700,00
Total Geral (em $ Reais) 72.025,55 128.491,34
Valor Unitario em reais 3,60 3,57
Valor Unitario com crédito de impostos (custo) 2,60 2,56

Tomando em comparacdo o custo médio unitirio de importacdo em container

de quarenta pés, que soma R$ 2,56 ja considerados os créditos tributirios e o custo de

produgao, resulta em um ganho de R$ 1,12776 por peca, ou 30,58%. Em relagdo ao volume

produzido em 2005, representa R$ 1.463.066,73.

Deriva que, se o prejuizo liquido antes da depreciacdo, amortizacdo e o

resultado financeiro, apurado em 2005, somou R$ 1.979.306,26, com a importagdo a

empresa reduziria a geracdo negativa de caixa, gerando um valor negativo em R$

516.239,53, ou uma redugao de 73,9% no déficit.

Ainda que o ganho anual seja menor em relagdo a compra da porcelana no

mercado interno em R$ 648.660,50, representa uma melhoria significativa na geragao de

caixa se comparado ao estdgio atual.
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4 CONCLUSAO

A aplicagdo do plano de negdcios, assim como apresentado, deve ser entendida
como ferramenta de gestdo para a implantacdo e acompanhamento da estratégia tracada,

ainda que a ferramenta se preste a diversas outras aplicacdes préticas.

Com efeito, o plano de negdcios organiza e apresenta idéias, quantifica

resultados e mostra-se como instrumento efetivo de controle e avaliacdo.

Controle e avaliacdo é uma fun¢do do processo administrativo
que, mediante a comparacdo com padrdes previamente
estabelecidos, procura medir e avaliar o desempenho e o
resultado das agdes, com a finalidade de realimentar os
tomadores de decisdes, de forma que possam corrigir ou reforcar
esse desempenho ou interferir em funcdes do processo
administrativo, para assegurar que os resultados satisfacam os

objetivos estabelecidos (OLIVEIRA, 1991, p. 322).

As informacdes utilizadas para qualificar e quantificar a estratégia foram
obtidas estrategicamente, uma vez que parte delas estava disponivel nos sistemas de
informacdes tradicionais da organizacdo, outra parte existia de forma incompleta e

fragmentada, proporcionando informagdes parciais e sem efeito pratico.

O préprio processo de levantamento das informacdes possibilitou a avaliagdo e
melhorias dos sistemas de controles internos, resultando na formatacdo de relatérios com

informacdes tteis para o efetivo controle das operacdes.

A partir da leitura do plano de negdcios, os responsdveis pela mudanga passam
a contar com informagdes relevantes sobre os resultados esperados pela aplicacdo da nova

estratégia empresarial, de forma a possibilitar o acompanhamento dos efeitos da escolha.
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A apresentacdo da alternativa num modelo de plano de negdcios trouxe com

principal beneficio a disponibilizacdo racional das informacdes, de modo a demonstrar:

- a situacdo deficitaria atual da empresa;

- a andlise da causa dos insistentes prejuizos;

- a apresentacdo de hipdteses alternativas para solu¢do das causas do problema,

juntamente com a andlise de viabilidade;

- a demonstragcdo de uma estratégia vidvel e factivel, juntamente com o
questionamento de causa e efeito e os resultados esperados face a aplicagdo da estratégia

alternativa escolhida;

- por fim, apontaram-se as vulnerabilidades da aplicacdo da estratégia, bem

como as a¢des a serem tomadas para minimiza-las.

Para que o plano de negdcios encontre aplicacdo pratica ao longo do tempo e
sirva de ferramenta de informacdo e controle, torna-se imperativa a permanente atualizagao.
Os efeitos das estratégias descritas mudam em razao das alteragdes no cendrios econdmico,

principalmente em relag¢do a cotacdo do Euro e custos de transporte.

Enfim, acredita-se que o resultado deste trabalho cumpre os propdsitos iniciais
estabelecidos, uma vez que apresenta o plano de negdcios como ferramenta de gestdo e

serve como subsidios para tomada de decisdes no ambito empresarial.
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4.1 CONSIDERACOES FINAIS — POSSIBILIDADES E LIMITES DA
PESQUISA

Dado que o principal fornecedor passa a estar localizado no Estado de Santa
Catarina, os ganhos gerados pela mudanga de localizacdo da unidade fabril representam
uma reducao de nos custos com frete estimado em 5,1% sobre as compras, além dos efeitos
positivos sobre a gestdo dos estoques e a redugdo dos custos com fretes pela diminuicao da

distancia dos principais centros consumidores (Sdo Paulo e Rio de Janeiro).

A empresa deve gerenciar as atividades ciente que faz parte de uma cadeia de
valor, e que pode obter eficiéncia através do relacionamento com as empresas pertencentes
a essa cadeia (SCHMIDT, 2002). Por essa razao, o estreitamento das relacdes empresariais

deve ser uma constante.

Além disso, a industria esta instalada numa area residencial bastante valorizada.
Um levantamento prévio apontou o prego de R$ 5 milhdes para a drea de 40 mil m?2
ocupados atualmente, incompativel com os custos de terrenos em dreas eminentemente

industriais.

Outro aspecto a ser considerado na andlise € a possibilidade de obtencdo de

beneficios fiscais oferecidos pelos governos estaduais na disputa por investimentos locais.

A Figura 8 apresenta as perspectivas a serem consideradas para andlise da

localizacdo do empreendimento.



56

Fatores do lado |::> Operagao Fatores do lado
do fornecimento produtiva I::> da demanda
Que variam Que variam de forma a
de forma a influenciar os servicos/
influenciar o custo receitas dos clientes
a medida que a a medida que a
localizagao varia localizagao varia
« Custos da mao-de-obra « Qualificadores da méo-de-obra
« Custos da terra « Adequagao do local
« Custos de energia « Imagem
« Custos de transporte « Conveniéncia para os clientes (por
« Fatores da comunidade exemplo, rapidez e confiabilidade)

Figura 8 — Fatores do lado do fornecimento e da demanda que influem nas decisdes de
localizagcao (SLACK et al., 1999, p. 151).
Face a limitacao do tema, resta quantificar os efeitos da mudanga de localizagcao
da unidade fabril em razdo da nova configura¢do da producdo, o que se configura em nova
pesquisa, com necessidades de informacgdes distintas, peculiares ao novo tema que se

apresenta.

Em relagdo ao modelo tedrico e genérico apresentado no capitulo 2, trata-se de
um roteiro simplificado, consolidado e constante na bibliografia pesquisada, que ndo limita,

mas apresenta o tema de uma forma sucinta.

Apesar dessas limitagdes, acredita-se estar demonstrada a importincia da
ferramenta para acompanhamento do processo de mudanga trazido pela implementacao da
estratégia apontada, bem como se entende que a alternativa apresentada representa a quebra
de paradigmas necessdria para a latente mudanca nos rumos dos resultados econdmicos e
financeiros apresentados ao longo dos dltimos anos. Acredita-se, ainda, que essas lacunas
ndo inviabilizam a aplicacdio do plano apresentado, mas, ao contrdrio, demonstra a
aplicabilidade da ferramenta e abrem novas perspectivas para aplicacio em estudos

posteriores.
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