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PROJETO DE INSTALACAO DA UNIDADE DE NEGOCIOS BRASILEIRA COMO
ESTRATEGIA DE DESENVOLVIMENTO EM UMA EMPRESA INTERNACIONAL DE
EQUIPAMENTOS INDUSTRIAIS: UM RELATO DE EXPERIENCIA

1 INTRODUCAO

O presente texto foi elaborado como relato da experiéncia adquirida com o
desenvolvimento de um projeto dedicado a proporcionar condi¢des favoraveis ao aproveitamento
da oportunidade de negdcios no Brasil a um grupo empresarial que atua em ambito internacional.
Caracteriza-se como um artigo aplicado em que se empregam modelos tedricos para revelar e testar
modelos gerenciais inerentes ao processo decisOrio nas organizacgdes.

O estudo tem como foco uma empresa multinacional, com sede no Canad4, detentora de
tecnologia para a fornecimento de equipamentos customizados para empresas metaldrgicas de
producdo de metal primario, mais especificamente o aluminio, instaladas no Brasil. Visando a
preservacdo da privacidade da identidade real da empresa, por questdes de ordem estratégica,
utiliza-se aqui a denominacao ficticia One Inc.

Atualmente, existem duas produtoras de aluminio em operagcdo no Brasil e ambas foram
equipadas pela One Inc. entre as décadas de 1960 a 1980, que continua a suprir o mercado nacional
de pecas sobressalentes para reposi¢do de manutengdo. Com o direcionamento estratégico de estar
mais préxima do cliente, em agosto 2016 a empresa abriu um escritério comercial na cidade de Sao
Paulo para fomentar a venda de materiais e prestacdo de servigos. A experiéncia possibilitou que
se identificassem necessidades que estdo além do que € oferecido pela matriz canadense no
mercado brasileiro. Identificou-se a necessidade de agilizar o atendimento da 4rea técnica
especialmente nas solucdes de problemas encontrados nas dreas de produgdo e, assim, propiciar
outras oportunidades de venda de servicos pelo escritério, podendo acrescentar também a oferta de
produtos desenvolvidos no Brasil, com potencial de geracdo de caixa e crescimento do volume de
negocios.

O trabalho apresenta, assim, apresenta o relato de um projeto realizado com o objetivo de
aproveitar a oportunidade de desenvolvimento de negdcios de uma empresa multinacional de
fornecimento de equipamentos industriais com sede em um pais estrangeiro, por meio da instalagdo
de uma unidade de negdcios para atendimento comercial em territério brasileiro, de modo a
satisfazer demandas de produtos e servigos que podem ser produzidos e fornecidos localmente.

O projeto resultante apresenta estratégias que proporcionam condi¢des de sustentabilidade
econdmico-financeira ao negdcio. A utilizacdo da metodologia orientada para propor uma solu¢ao
concreta proposta por Marcondes, Miguel, Franklin e Perez, (2017) permite o entendimento do
contexto e as decisdes tomadas para o aproveitamento da oportunidade identificada.

Outra ideia proposta por Marcondes et al. (2017) adotada como referéncia foi a de que um
trabalho prético se distingue de estudos académicos em que se direciona o foco a ampliacao de
conhecimento tedrico sobre fendmenos da administracao, mas nao dispensa a bagagem tedrica para
conferir fundamentacio cientifica a proposicao de solugdes de problemas e identificagdo de
oportunidades. Com essa finalidade, procurou-se, a cada etapa do processo, buscar o aporte da
literatura disponivel sobre as questdes envolvidas, de forma distribuida ao longo de toda a estrutura
do texto.

2 CONTEXTO INVESTIGADO

Com o fim de proporcionar a compreensao das circunstancias que motivaram a realizacao
do presente estudo, apresenta-se, neste topico, uma descricdo dos produtos e do negécio da
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empresa, seu mercado de atuagdo, concorrentes e a oportunidade identificada. Por se tratar de uma
abordagem de temas estratégicos de negdcios a serem compartilhadas com a comunidade
académica e empresarial, assim como o nome real da empresa que constituiu objeto do estudo,
também se disfarcou a denominacdo de seus clientes na apresentacdo de dados concretos
considerados para a compreensdo da situacdo. Assim sendo, os clientes sdo identificados apenas
pela regido geografica de sua localizagao.

2.1 A empresa e seu mercado de atuacao

Fundado na década de 1920, One Inc. € um grupo de engenharia industrial que projeta e
fabrica mdquinas, equipamentos de processo e linhas de produgdo para grandes organizagdes
multinacionais nas dreas: sidertrgica, minerac¢do, aluminio e industria de transformacdo em geral.
Com um extenso histérico de fornecimento, ele possui conhecimento tecnoldgico para
desenvolvimento e fabricacdo de equipamentos industriais integrando a experi€ncia aplicada a
diversos ramos de negdcios.

Para a inddstria de metal primdrio, tal qual o aluminio, seu portfolio oferece:
transportadores de carga, alimentadores de fornos, pontes rolantes, conectores de barramentos,
central de tratamento de gases e outros. Por décadas, tem sido um dos principais fornecedores de
equipamentos, incluindo para as empresas metalirgicas instaladas no Brasil.

A partir do inicio dos anos 2000, a empresa implantou centros de servico como parte de
uma estratégia global de aumentar a receita de vendas de materiais de reposi¢do e prestacao de
atendimento técnico. Além do Canad4, os centros de servicos foram distribuidos em vérios paises
para atendimento em suas respectivas regides de atendimento: na China, na Africa do Sul, na
Austrélia e na Francga.

Instalada em Sao Paulo, a One Brasil é uma unidade de negdcios que foi concebida com a
finalidade comercial para atuar como subsidiaria e assim, promover a venda de pecas de reposicao,
projetos de engenharia, servicos complexos de assisténcia técnica que demandam mao de obra
vinda do centro de servico canadense.

Por ndo possuir fabrica ou uma estrutura técnica no pais, os servicos que demandam
engenharia, auditoria de certificacdo de normas técnicas e suporte técnico, bem como o
fornecimento de materiais sobressalentes e equipamentos novos, sdo intermediados pelo escritério
no Brasil, mas com a contratacdo direta entre o cliente e a matriz canadense.

Para os componentes que t€m possibilidades de serem reformados, a filial brasileira tem
autorizacdo para analisar o servico que deve ser executado. Para isso, € necessario haver uma
oficina qualificada e homologada com um contrato de confidencialidade para que haja o envio das
informagdes técnicas, desenhos e padrdes do fabricante para assegurar a qualidade. Existe,
portanto, uma preocupacdo quanto a utiliza¢do da tecnologia, de forma nao autorizada pela One
Inc. por esse agente terceirizado, que pode usar das informacdes fornecidas e se tornar um
concorrente, caracterizando um comportamento oportunista em busca de proveito préprio,
Williamson (1985), trazendo um risco para o negdcio.

A One Inc. fornece equipamentos utilizados em siderurgias, metalirgicas e portos. No
processo de producdo de metal primario sdo fornecidos: pontes rolantes e pdrticos de manuseio €
elevacdo de cargas, sistemas de tratamento de gases, veiculos de transporte de residuos, fornos de
fusdo, estruturas de abastecimento e silos de estocagem. Além dos equipamentos, também sdo
comercializados: sistemas de monitoramento e controle, sobressalentes de reposi¢do e servicos
técnicos que podem ser de manutengdo ou modernizacao.



A fabricacdo de equipamentos industriais evoluiu juntamente com a demanda por
produtividade das fabricas e que hoje foca na aplicacdo da tecnologia para se obter confiabilidade
no funcionamento, conectividade das mdquinas, sistemas de comunicacdo mais rdpidos e
interativos que permitam maior rapidez na tomada de decisdes e estabilidade operacional.

Existem, atualmente, duas plantas equipadas pela One Inc. em operacdo no Brasil, sendo
uma delas localizada na Regido Norte do pafs e a outra na Regido Sudeste. Em ambas, encontram-
se instalados 80 equipamentos para manuseio na drea de producdo projetados e fornecidos pela
One Inc., entre 1965 e 1985. Devido a evolugdo tecnoldgica, a obsolescéncia é um fator de
preocupacio e um dos principais argumentos para a realizacao de algum tipo de intervengao, seja
na manutencao preventiva ou modernizacao.

A venda de materiais e servigos € feita pela unidade de negécios do Canada que fornece
produtos para as duas fabricas de metal primario em operagdo. Até o ano de 2015, o resultado de
faturamento anual ndo passava de 100 mil ddlares. Com a implantacao do escritério comercial no
Brasil em 2016, o resultado financeiro passou para 1,1 milhao e nos anos seguintes, saltou para um
patamar superior a 3,5 milhdes de délares anuais, o que evidencia a oportunidade existente.

O mercado para equipamentos novos estd relacionado a investimento em aumento de
capacidade ou de novas dreas de producdo, se iniciando pela elaboracao de projetos adequados as
necessidades definidas até o fornecimento que se conclui com a entrega do equipamento
funcionando. Os atores que atualmente exploram esse nicho sdo as grandes fabricantes, tais como:
Nuel, Metso, Krone Cranes, Jaso, entre outras.

Assim como a One Inc., algumas destas empresas também possuem oficinas instaladas no
Brasil e com capacidade de fornecer pecas de reposi¢do, de reformar equipamentos e de servicos
de manutencdo e modernizacdo. No entanto, enfrentam outros concorrentes menores, geralmente
oficinas de fabricagdo mecanica e elétrica que estdo localizadas em grandes polos industriais, com
a expertise de nacionalizar as pecas de reposicdo e, ainda, de substituir sistemas elétricos por
componentes de fabricantes consolidados como Siemens, Schneider, Bosch, entre outros.

Trata-se, portanto, de um ambiente que oferece muitas opcdes de suprimento, tanto para a
disponibilizacdo de pecas mecanicas e sistemas elétricos como também de oferta de servigos
diversos: engenharia, manutencdo e até mesmo de fornecimento mao de obra para servigos gerais.

2.2 A oportunidade identificada

O mercado de equipamentos de manuseio de carga para a inddstria de metal primério é
restrito devido a tecnologia incorporada. No Brasil, essa condi¢do favoreceria um fornecedor
internacional de equipamentos, como a One Inc., ndo fossem os entraves comuns a processos de
importagcdo, com fatores como o cdmbio e o tempo de transporte, que afetam negativamente os
negocios no mercado de reposi¢do e de fornecimento de servicos. O quadro favorece o surgimento
de prestadores de servigos locais e de desenvolvimento de pecas nacionalizadas por oficinas e por
fornecedores de sistemas eletromecanicos, o que reduz significativamente as possibilidades de
participagdo da One.

Por ocasido da avaliagdo técnica de vida util dos ativos em uma planta industrial localizada
na regido norte do Brasil, em 2016, iniciou-se a execucdo de um projeto de reforma de 40
equipamentos, gerando um contrato para fornecimento de materiais, servico de supervisao e de
montagem, com a contratagdo de mao de obra canadense, refletindo no aumento de faturamento
para a matriz a partir desse ano.

Durante a execucao do projeto, houve dificuldade de obtencdo e renovagdo de vistos de
trabalho para os estrangeiros que estavam trabalhando nas atividades do contrato. Para conter o
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risco de falta de pessoal, o escritério do Brasil realizou a contratagdo de dois técnicos, passando a
oferecer este servigco e suportando o contrato celebrado entre a matriz e o cliente.

O fortuito de se ter os técnicos brasileiros trabalhando diretamente com o cliente trouxe
outras demandas de manuten¢do que foram levantadas e enderecadas para a unidade de negdcios
constituida como One Brasil, tais como suporte as atividades rotineiras de manutengdo preventiva
e corretiva, recuperac¢ao de subconjuntos e fornecimento de sobressalentes nacionalizados.

Assim, a oportunidade se configura pela possibilidade de preenchimento de uma lacuna
existente no mercado que possibilitard a ampliacdo do volume de negdcios da One no Brasil,
tornando a unidade de negdcios sustentavel e financeiramente independente da matriz canadense.
O aproveitamento dessa oportunidade demanda uma estrutura de “centro de servi¢o” composta por
uma 4drea de oficina, equipada com maquindrio para fabricacdo eletromecénica e pessoal técnico
qualificado, similar ao que € feito na matriz e nas outras unidades de negdcio pelo mundo. Também
se faz necessdria a reestruturacdo da drea comercial, direcionando investimentos para
nacionalizacio e venda de pecas pela filial brasileira, disponibilizando os itens que sdo inviaveis
de serem comercializados pela matriz devido ao custo de cambio e taxas de importagao.

Além de atender as necessidades dos atuais clientes da industria de produgdo de metal
primério, o projeto possibilita fomentar a capacidade de fornecimento para industrias de
transformagcdo e logistica que utilizam equipamentos similares, tais como siderdrgicas,
mineradoras e portos. S@o segmentos ainda ndo explorados, mas com um grande potencial de
vendas dos produtos oferecidos pela empresa. O entendimento deste ambiente de negdcios e
aproveitamento da capacidade de planejamento e execucdo por parte da organizacdo permite a
formulag@o de um direcionamento estratégico para desenvolvimento do negdcio no pais.

3 DIAGNOSTICO DA OPORTUNIDADE

O desenvolvimento do projeto envolve entendimento da oportunidade pela apresentagcdo
dos fatores existentes e suas interfaces no ambiente de negdcios descrito, identificando o contexto
onde ocorre, de forma objetiva e com atendimento aos critérios de qualidade propostos por
Marcondes et al. (2017). Neste tdpico, apresentam-se os procedimentos adotados para o
diagndstico efetuado e, a seguir, os achados que fundamentaram a proposta de intervengao
resultante.

3.1 Procedimentos metodologicos adotados no diagnostico

Para o diagndstico da oportunidade, seguiu-se o método proposto por Weiss (2011). A partir
de andlise para o entendimento do ambiente de negdcios onde a empresa esta inserida, buscou-se
identificar os fatores de sucesso, a elaboracdo do escopo, o que se espera como resultado e a
identificac@o das pessoas responsaveis pelo processo de tomada de decisdo para serem informadas
e consultadas. Assim, criar um senso unificado de propdsito e o direcionamento para as pessoas
responsaveis pela execucdo das atividades que levam ao aproveitamento da oportunidade.

Consideram-se como principais Stakeholders envolvidos no negdcio, para os quais se pode
criar valor, a matriz canadense, que € a patrocinadora, € os clientes, que demandam servigos
técnicos especializados e sobressalentes confidveis.

Para um melhor entendimento das expectativas existentes dos atuais clientes, foram
realizadas visitas as dreas de engenharia, manutencao e de operacdo dessas empresas que estao
ativas e que mantém um volume de compra de materiais sobressalentes de reposi¢do. Durante essas
reunides, uma pesquisa qualitativa foi realizada de maneira que se mantivesse uma informalidade
e buscar entender as opinides individuais. Com a participacdo de 12 pessoas, entre gerentes,
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engenheiros de manutencdo e compradores, constatou-se que a proximidade da One contribui para

o melhor conhecimento técnico sobre os equipamentos, a distdncia nesses tltimos anos fez com

que as empresas buscassem solugdes locais e diversos itens jd foram substituidos por pecas

nacionalizadas por terceiros e que seria importante que a empresa estivesse mais proxima de seus

clientes. Assim, a consolida¢cdo da unidade de negdcios no Brasil produz expectativas como:

e Aumento da interacdo com as dreas de projetos e manutencdo para propor modernizagcdo e
aplicacdo de novas tecnologias;

e Atendimento mais rapido, principalmente na entrega dos materiais importados através de uma
diligéncia melhor;

e Reducdo dos precos com o fornecimento de pegas originais, mas fabricadas no Brasil;

e Programacao de visitas periddicas para identificacdo de novas oportunidades.

Os fatores de sucesso, segundo Weiss (2011), sdo caracterizados por condi¢des que podem
ser realmente medidas. Para este trabalho estdo descritas as condi¢cdes que permitem realizar o
aproveitamento da oportunidade definida: o aumento de faturamento na unidade de negdcios no
Brasil; a venda de produtos da fabricados em territério nacional com parceiros devidamente
homologados; e, fortalecimento da forca de vendas para a busca de novos clientes com a
contratacdo de equipe direcionada para essa finalidade.

Consideram-se as questdes referentes a motivagdo para atuar nesse mercado no referido
momento e as expectativas para o ambiente de negécios. Mesmo sendo um periodo curto, desde a
instalagc@o do escritorio comercial em meados de 2016, ainda assim ja foi possivel identificar as
demandas. E em se tratando de atualizagcdo tecnoldgica, que atrai os potenciais concorrentes,
também possibilita desenvolver e oferecer produtos para outros tipos de industrias que possuem
caracteristicas semelhantes as empresas atendidas atualmente.

O escopo envolve a identificagdo das acOes necessdrias para o aumento do faturamento, o
plano de execucdo, e ter a identificacdo dos recursos a serem disponibilizados pela diretoria para
validacao de sua aplicacao.

Ainda segundo Weiss (2011), os resultados esperados traduzem-se pelo que € entregue ou
percebido. No presente contexto, esses elementos sdo: celebragdo de contratos para servigos e
fornecimento de pecas nacionalizadas; servicos entregues por equipe contratada na unidade de
negocios brasileira, e resultado financeiro sustentavel. Considerados os elementos que integram o
desenvolvimento da oportunidade de acordo com o método proposto por Weiss (2011), efetuou-se
uma andlise das condicdes atuais para o diagnodstico estratégico do negdcio.

Barney e Hesterly (2011) propdem que a andlise para o diagndstico estratégico deve
principiar pela observacdo do processo de conhecimento da razdo de existéncia da empresa,
conhecendo-se, portanto, o direcionamento a ser praticado no dado mercado. O passo seguinte,
segundo a proposta dos mesmos autores, € a observacdo de como o ambiente interfere nos negdécios
e a adequacdo da estrutura as necessidades determinadas pelos aspectos favordveis e adversidades
desse ambiente. A partir de entdo, efetuam-se as escolhas estratégicas e sua implementacdo como
meio para a vantagem competitiva. Esses passos, seguidos para o diagnéstico realizado neste
trabalho, sdo descritos nos proximos topicos.

3.2 Analise externa e interna

O atual enunciado da missdo da One Inc. estabelece a perspectiva de que a empresa seja
percebida como a parceira preferencial dos seus clientes, de modo que as acdes de todos os
empregados devem corroborar para a validacdo dessa defini¢do. Nota-se, portanto, que hd um apelo



a motivacdo e influéncia nas percepcoes de cada funciondrio, considerando as demais partes
interessadas (stakeholders), como sugere Robbins (2002).

Para analisar a efetividade dessa diretriz, buscou-se compreender as caracteristicas da
empresa que podem contribuir para o cumprimento da missao ou criar barreiras para tal, e também
as condicdes atuais do mercado e demais fatores que podem constituir oportunidades ou ameacar
o desempenho dos negécios. Utilizou-se a matriz SWOT, com base na concepcao de Humphrey
(2005), segundo a qual se consideram tendéncias ambientais internas (Forcas e Fraquezas) e
externas (Oportunidades e Ameacas). Seguiu-se, complementarmente, a recomendagdo de
Johnson, Scholes e Whittington (2008), segundo a qual a andlise deve principiar pelas condicoes
determinadas pelo ambiente externo, que nao sdo controldveis pelo gestor, para entdo interpretar
se as internas, sobre as quais o gestor pode intervir, estdo adequadas, de modo a minimizar o efeito
de fraquezas e aproveitar as forcas.

Conforme descrito anteriormente, a principal oportunidade € a necessidade do mercado por
servicos especializados confidveis, com atualiza¢do tecnoldgica para acompanhar as tendéncias
globais de modernizagdo, e as mudangas de governo, que podem trazer uma melhor condi¢do nas
politicas comerciais. As mesmas mudancgas na politica, contudo, podem representar ameacas pela
instabilidade e incerteza. Também desfavoravel € a competicdo com fornecedores locais devido as
condicdes, prazos e custos, ainda que sem o mesmo nivel de qualidade.

Quanto aos elementos intrinsecos e controldveis, identificam-se como pontos fortes: a
competéncia técnica e a tecnologia aplicada nos equipamentos fornecidos no pais. Em
contrapartida, as fraquezas identificadas sdo: os custos elevados de importacdo e a falta de uma
estrutura fisica proxima aos clientes. Essa avaliagdo do ambiente externo e interno pode ser melhor
compreendida pela ilustracdo da Matriz SWOT resultante, apresentada na Figura 1.

Figura 1. Matriz SWOT

OPORTUNIDADES (OPPORTUNITIES) AMEACAS (THREAT)

Clientes tem interesse em servigos especializados o .
Aumento do dolar: diminuigdo de importagao.

Redugdo de custos de manutengdo: aumento de demanda por equipamentos

confidveis Tempo de importagdo, incluindo desembarago alfandegario.
Demanda por pegas de reposicdo de qualidade (original).
Privatizagdo Eletrobras: diminuigdo ou manutenc¢do da produgdo de aluminio.
Demanda por modernizagdo em linha com conceito de Industria 4.0.

Privatizagdo Eletrobras: religamento de plantas de Aluminio Mudanga de governo: politicas que provoquem desestimulo a investimentos.
Aumento do Dolar: procura por nacionalizagdo de pegas originais.
Mudanga de governo: politicas de incentivo ao crescimento econémico.

Interesse de clientes de outros tipos de industrias

FORGAS (STRENGHT)

Especializagdo técnica. Nenhuma estrutura (oficina) perto do cliente.

Fabricante do equipamento. - N
Logistica para atender apenas de Sdo Paulo.

Pegas de reposigdo originais.
Méo de obra técnica para atendimento no Brasil.

Estrutura de engenharia para suportar necessidades técnicas.
Custo elevado do material importado.
Suporte comercial pela filial Brasileira.
Desenvolvedor de tecnologia.

Projetos de inovagdo alinhados aos conceitos da Industria 4.0.

Fonte: Elaborado pelos autores



3.3 Escolhas estratégicas

A partir da andlise e identificacdo das condicdes externa e interna que se apresentam no
momento a empresa, buscou-se identificar quanto as Forcas e Fraquezas sdo relevantes para o
aproveitamento de oportunidades e mitigacdao do efeito das ameacas sobre os negdcios. Seguindo
a proposta de Johnson, Scholes e Whittington (2008), efetuou-se esse cruzamento de fatores, o que
resultou na escolha de estratégias para o uso das principais Forcas e redu¢do das Fraquezas para
potencializar o aproveitamento de Oportunidades, assim como para o enfrentamento das ameacgas.

A combinacdo de Forgas e Oportunidades contribui para a identificacdo de fatores
favoraveis que, quando traduzidos adequadamente para as atividades identificadas, vdo permitir
uma atuagdao em um ambiente estavel e que demande por produtos e servicos com valor agregado.
As condicdes técnicas e comerciais existentes na empresa possibilitam a elaboragdo de um conjunto
de acdes para aumentar a participagdo no mercado e proporcionar melhoria nos resultados
financeiros. Como consequéncia, potencializar a capacidade de realizacdo de negdcios. As
estratégias propostas a partir dessa combinacao, sdo:

e Aproximacao com os clientes;

e Desenvolvimento de produtos aplicando tecnologias atualizadas;

e Preparacdo de equipes internas ou parcerias estratégicas para o aumento da demanda;

e Aumentar a projecdo no mercado através de acoes de Marketing direcionado.

O oposto, quando combinado Fraquezas e Ameacas, se observa uma condicao que precisa
de mitigacdo e controle. Neste cendrio, 0 mercado se mostra hostil e com volatilidade no ambiente
politico, piorando ainda mais se as deficiéncias internas impedem um atendimento adequado por
parte da empresa, ainda que ela tenha uma 6tima reputacao junto aos seus clientes. Propdem-se
como estratégias eleitas para minimizar o efeito de fragilidades diante de ameacas:

e Atendimento rdpido proximo a clientes estratégicos;

e Posicionamento como fornecedor que tem maior valor agregado em seus produtos,

frente a competidores locais;

e Desenvolvimento de técnicos para refor¢o do time de atendimento;

e Desenvolvimento de produtos nacionalizados que substituam subconjuntos que

somente sao fornecidos pelas unidades da Franga ou Canada.

A combinacao de Oportunidades e Fraquezas leva a organiza¢ao a manter recursos que nao
sdo utilizados em sua totalidade causando perdas em seus processos ou a perda de credibilidade no
mercado por falta de entrega de produtos ou assisténcia. Neste cendrio, o mercado se mostra
favordvel, com possibilidade de aumento de demanda com a entrada de novos clientes e por
produtos com maior qualidade, por atendimento e por melhorias tecnolégicas. A empresa precisa
estar preparada para atender as possibilidades existentes nesse ambiente, ou direcionar os recursos
existentes para corrigir as deficiéncias que podem levar a diminuicdo de ganhos, abrindo espago
para a entrada de concorrentes. As estratégias para minimizar os principais empecilhos das atuais
fraquezas para o aproveitamento de oportunidades sao:

e Desenvolvimento de parceiros estratégicos para fornecimento de materiais nacionais

que podem substituir importados;

e Implantacdo de procedimentos para atendimento rdpido nas diversas regides onde

existem clientes;

e Contratacdo e preparagdo de equipe técnica.

A combinacdo Forcas e Ameacas mostra um cendrio um pouco mais favordvel para a
organizacao. No entanto, alguns cuidados precisam ser tomados para que o ambiente externo nao
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provoque um revés nas atividades que estdo estdveis e sdo geradoras de resultados financeiros
positivos. Para estas circunstancias algumas medidas sd@o necessdrias para proteger a empresa das
incertezas apresentadas pelo mercado, tais como: a andlise de riscos para os investimentos
propostos, o dimensionamento correto dos recursos existentes de forma a permitir um atendimento
adequado para os clientes; acompanhamento dos fatores externos que podem influenciar nos gastos
operacionais; e demais a¢des que possibilitem criar barreiras para as interferéncias negativas do
mercado. As estratégias de aproveitamento de for¢as para o enfrentamento das ameagas sao:
e Consolidacdo da presenca no Brasil e ser reconhecido como um fornecedor de
exceléncia;
e Desenvolvimento de produtos diferenciados e com margem de contribui¢cdo maior que
produtos padrio.
e Desenvolvimento e manuten¢do de expertise técnica e com bases de atendimento
regionais.
A Figura 2 apresenta a sintese das estratégias propostas a partir das combinagdes e
cruzamentos dos fatores internos e externos considerados.

Figura 2. Estratégias decorrentes do cruzamento de Oportunidades e Ameacas com Forgas e Fraquezas

OPORTUNIDADES (0) AMEACAS (T)

2
g
°%)
2
;
o}
'S

POTENCIALIZAGAO

Aproximag&o com os clientes;

Desenvolvimento de produtos aplicando tecnologias
atualizadas;

Preparacio de equipes internas ou parceirias estratégicas
paraaumentoda demanda;

Aumentar a projecBo no mercado através de accles de
“Marketing” direcionado.

PROTECAO

Consolidar a presenga no Brasil e ser reconhecido como um
fornecedor de exceléncia;

Desenvolover produtos diferenciados e que com margem de
contribuicdo maior que produtos padréo.

Desenvolver e manter expertise técnica e com bases de
atendimento regionais

PERDA
Desenvolvimento de parceiros estratégicos para fornecimento
de materiais que podem substituirimportadas;
Desenvolver estrategias de atendimento rapido nas diversas
regides onde existem clientes;
Ter pessoas com otima preparacéo técnica

PERIGO
Ter atendimento rapido proximoaa clientes estratégicos;
Ser percebido como fornecedor que tem maior valor agregado
em seus produtos, frente a competidores locais;
Desenvolvimento de técnicos para reforco do time de
atendimento;
Desenvolver produtos nacionalizados que substituam
subconjuntos que somente sdo fornecidos da Franga ou
Canada.

Fonte: Elaborado pelos autores
4 INTERVENCAO

As escolhas estratégicas, de acordo com Osterwalder e Pigneur (2011), constituem os
fundamentos que se traduzem na racionalidade de como a organizacdo ird criar, entregar e gerar
valor, expressa na definicio do modelo de negdcio adotado. Aplicada a este trabalho, essa
concepg¢do foi submetida as partes envolvidas no projeto. A partir de opinides manifestadas por
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clientes, elaborou-se o modelo de negdcio proposto, com a participacao da ctipula gestora do grupo
One Inc. e profissionais que atuam nos clientes e na operagao brasileira do grupo.

O envolvimento desses agentes foi considerado essencial pelas caracteristicas do negocio.
A atuacdo nesse tipo de mercado deve ser voltada ao entendimento das necessidades de cada
cliente, com demandas diferentes devido 2 personalidade de gestdo. E possivel notar até diferencas
culturais entre setores de uma mesma empresa. Desta forma, a proximidade com as pessoas
responsaveis pelos processos é o melhor meio para se ter as demandas reais e também para se
conhecer a dindmica de funcionamento das dreas administrativas que podem influenciar no sucesso
ou fracasso de uma negociacdo. O setor de compras é um exemplo de uma dessas dreas de
influéncia. Quanto melhor esse entendimento das necessidades identificadas, melhor serdo os
esforcos para desenvolver produtos que tenham seu valor percebido pelos clientes.

A partir do modelo de negdcio existente na matriz canadense, a busca por aumentar a
geracdo de negdcios do atual Centro de Servigo no Brasil requer que ele passe a ser uma unidade
de negdcios autossuficiente. O modelo proposto encontra-se ilustrado na Figura 3, e os elementos
que compdem a légica do negdcio sdo descritos com maior detalhamento na sequéncia.

Figura 3. Quadro do Modelo de Negécio

Estratégicas Yo
*  Prospetgdo de ) +  Contratos de
3 . *  Equipamentoz com .
:ﬁ::ts;.dades junto aos diferenciais de formecimento
. Frg?reses de *  Fabricagéo de pagas & tecnologia *  Presenga na localidade
abncagac equipamentos; ] , . do clignte
mecanica +  Engenharia de produtos Servigos de engenharlla
. voltados para o conceito i
customizados de “Industria 4.0° *  Desenvolvimento de
. Prestad_ores 23 tr::)zg;ﬂlgua is . Empresas de producdo de
de SEWIQGS +  Deservolvimento de aluminio
especializados 4| solugBes customizadas
"-‘...-' para as necessidades 51| * Empresas com grandes
«  Empresas de de cada clients = m S | movimentagdes de carga
montagem *  Equipe tecnica engenharia + \isitas periddicas e (siderlrgicas, mineradoras,
. . - *  Sistemas que programadas partazs)
elétrica g Acenvo fsenico atrascentem mais
automacao *  Empresas parceiras seguranganos *  Gereciamento do *  Oficina de manutengéo
+ Forpa de Vendss; Processos € operacoes tempo de entrega {grande porte)
+  Estrutura Administrativa *  Afendimento em
+  Suporte financeiro Emergencia
+ (Gestdo de Marketing

‘ ' Visitas comerciais » Custos sdministrativos: * Yenda de equipamentos e materiais nacionalizados |
4 »  Frestadores da servigos; * Sistemas de informagdo * Servigos de supervisio, auditorias técnicas;
i

- =
* Logistica * “enda de servicos de engenharia e equipamentos da Fives
Estrutura de Custos Canaca Fontes de Receita

Fonte: Elaborado pelos autores com base no modelo proposto por Osterwalder e Pigneur (2011)

No modelo de negdcios em questdo a proposta de valor estd evidenciada pela oferta de
equipamentos com tecnologia incorporada e utilizando os conceitos mais modernos da industria,
implantacdo de sistemas com maior robustez operacional e no desenvolvimento de solugdes
customizadas para atender as necessidades dos clientes. Os segmentos de atuacdo sdo as empresas
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de producdo de metal primdrio e as demais indudstrias que possuem caracteristicas de processos
semelhantes.

A proposta de solug@o esta alinhada com a expectativa do cliente de receber um suporte
constante, com atendimento customizado e provido de solucdes tecnoldgicas atualizadas. O foco
nas necessidades identificadas nos clientes recomenda duas macroatividades. A primeira € o
fortalecimento da presenca na Regidao Norte com a implantagdo de uma estrutura de servico que
esteja apta a fazer reparos de componentes, pequenas fabricagcdes e atendimento técnico. A outra é
o aumento do acervo técnico na unidade de negdcios da One Brasil, em Sao Paulo, com a
contratacdo e treinamento de equipe técnica e com a homologacdo de uma empresa terceirizada
para a fabricacdo de sobressalentes obedecendo os padrdes do fabricante, fornecidos pela area de
engenharia da matriz.

A configuracdo concebida a partir do contexto apresentado, considerando a estrutura e
recursos necessdrios, os consequentes desembolsos e os resultados esperados constituem o objeto
da descricdo apresentada no topico seguinte.

S RESULTADOS PROJETADOS

Os produtos desenvolvidos pela One Inc. sdo concebidos pelas solucdes técnicas elaboradas
para resolver problemas que causam efeitos negativos na operagdo, isto quando as falhas sdo
atribuidas ao funcionamento desses equipamentos. A orientagdo, portanto, é para o produto
(inovagdo e tecnologia) e com uma atencdo para producdo (custo e processo), Kotler & Keller
(2012). Com a implementacao desta proposta,, muda-se o direcionamento para o mercado, ou seja,
para o cliente, de modo a satisfazer suas necessidades, como o principal direcionador das atividades
técnicas e comerciais, permitindo a captacdo dos negdcios potenciais identificados.

Esse, contudo, ndo foi considerado como tnico aspecto passivel de criacdao de valor para o
negdcio. Procurou-se considerar o processo de criagdo de valor para que a elaboracdo da proposta
se alinhe a satisfacdo de expectativas e necessidades do maior nimero possivel de stakeholders
(partes interessadas) envolvidos. Além de criar valor aos clientes, busca-se, também, fazé-lo para
os principais investidores, detentores do capital social da matriz canadense do grupo. Com esse
proposito, o foco na proposi¢ao de meios que possibilitem a unidade de negdcios da One Inc. no
Brasil se tornar financeiramente sustentdvel e independente de sua matriz canadense requer que o
projeto considere sua viabilidade econdmica, justificando a descri¢do apresentada no tépico
seguinte.

As premissas referentes ao investimento necessdrio para o funcionamento e geracdo de
receitas consideram o dimensionamento para a implantacdo deve ser feito para uma estrutura
adequada para a execug¢do dos servicos de manutencio corretiva periddica de uma populagdo de
3.800 componentes que estdo instalados atualmente nos equipamentos em operacdo. Para isto é
necessario: adequacdo da estrutura do prédio alugado; equipamentos para manuseio de
componentes mecanicos; computadores e demais dispositivos de processamento € comunicagao;
ferramentas; revisdo de instalagdo elétrica; registro da filial; e, contratacdo de quatro técnicos. Os
custos operacionais, sdo: aluguel de galpdo e veiculos; custos de energia e telecomunicagdes; e,
saldrios. Assim, para a implantacdo foram considerados os gastos relacionados na Tabela 1.
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Tabela 1. Desembolsos com Investimentos e Gastos com a Operagdo

Total de desembolsos (A + B)

Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5 Ano 6
Total (A + B) 887.400,00] 929.320,00] 902.286,00] 947.400,30| 994.770,32|1.044.508,83
A - Total Investimento 69.000,00, 70.000,00 0,00 0,00 0,00 0,00
B - Total Operagdo 818.400,00] 859.320,00] 902.286,00] 947.400,30] 994.770,32|1.044.508,83

Investimento (A)
Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5 Ano 6
Descricdo Semestrel | Semestrel | Semestrel | Semestrel Semestrel | Semestrel
Abertura da Firma 4.000,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Estrutura Fisica — Adequacio 15.000,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Estrutura Dados e Comunicacgéo | 10.000,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Equipamentos e Ferramentas 30.000,00{ 70.000,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Estrutura de Escritério 10.000,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Gastos com a operacao (B)
Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5 Ano 6
Descricdo Semestrel | Semestrel | Semestrel | Semestrel Semestrel | Semestrel

Salarios e Encargos 600.000,00] 630.000,00, 661.500,00] 694.575,00{ 729.303,75| 765.768,94
Aluguel Galpao + Taxas 120.000,00| 126.000,00f 132.300,00] 138.915,00| 145.860,75| 153.153,79
Aluguel Veiculo 38.400,00{ 40.320,00] 42.336,00 44.452,80 46.675,44| 49.009,21
Energia 18.000,00| 18.900,00 19.845,00 20.837,25 21.879,11] 22.973,07
Comunicacdo (telefone/dados) 12.000,00] 12.600,00 13.230,00 13.891,50 14.586,08] 15.315,38
Suprimentos operacionais 18.000,00f 18.900,00 19.845,00 20.837,25 21.879,11f 22.973,07
Outros 12.000,00, 12.600,00 13.230,00 13.891,50 14.586,08| 15.315,38

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da empresa

Os nimeros considerados na previsdo de receitas e custos foram baseados no histérico das

atividades do cliente da regido, que somam 2,5 milhdes de reais por més somente com 0s

componentes dos equipamentos fornecidos pela One. A expectativa de inicio de faturamento € de

seis meses apds sua entrada em funcionamento e com um crescimento gradativo de 10% a cada
seis meses. Chegou-se, assim, a projecao de faturamento anual apresentada na Tabela 2.

Tabela 2. Projecao de Faturamento Anual

Periodo
Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5 Ano 6
Receita Total 273.000,00 | 882.000,00 | 1.067.220,00 | 1.291.336,20 | 1.562.516,80 | 1.890.645,33
ggi‘izglemo de 1390.000.00 | 1.260.000,00 | 1.524.600,00 | 1.844.766.00 | 2.232.166.86 | 2.700.921.90
Custo de servicos | ;1560000 | -378.000.00 | -457.380.00 | -553.429.80 | -669.650.06 | -810.276.57
(terceiros)

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da empresa
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Confrontando as projecOes de desembolsos com as entradas provenientes das receitas,
elaborou-se um fluxo de caixa para um periodo de 6 anos e. Os valores estdo demonstrados na
Tabela 3.

A anélise da viabilidade financeira de um projeto de investimento considera elementos
como: Retorno do Investimento; Payback; e Valor Presente Liquido, que sdo usados para este
trabalho como referéncia de tomada de decisdo sugeridos por Gitman (2002).

Essas técnicas utilizadas para avaliar este projeto de investimento incluem o payback, que
€ o periodo de tempo necessario para a empresa recuperar o investimento inicial; a Taxa Interna de
Retorno (TIR), € a taxa de desconto usada pelas organizagdes para se comparar se o investimento
¢ atrativo, ou seja, indica o percentual a partir do qual passa a ser interessante investir o capital da
empresa para geracdo de riqueza; e, o Valor Presente Liquido (VPL), sendo o valor monetério
ajustado em relag¢do ao tempo, assim, considerando-se um valor de ganho previsto para um periodo
futuro, o valor do dinheiro para o momento presente serd menor, pois sdo descontados os juros e/ou
a inflacdo aferida nesse periodo.

Considera-se, também, a taxa minima de atratividade. Ela ¢ definida pelas organizacdes
para se caracterizar o percentual minimo esperado sobre os investimentos aplicados em seus
projetos, e é calculada em funcao dos riscos atribuidos ao ambiente de negdcios e dos resultados
financeiros previstos. Para este estudo, o indice definido pela empresa é de 15%. A Tabela 3
apresenta os fluxos de caixa anuais e acumulados nominais, € os mesmos fluxos descontados pela
taxa de atratividade de 15%. Na soma do fluxo de caixa, os ganhos registrados no periodo entre o
primeiro até o sexto ano é de R$ 1.326.332,89. No entanto, com a aplicagao da taxa minima de
atratividade hd uma correcao das previsoes de ganho e a soma do fluxo de caixa descontado € de:
R$ 426.605,98.

Tabela 3. Fluxos de Caixa Nominal e Descontado

, Fluxo de Fluxo de Caixa Fluxo de Caixa Ly dfe (i
Periodo . Descontado
Caixa Acumulado Descontado

Acumulado

Ano 1 -614.400,00 -614.400,00 -534.260,87 -534.260,87

Ano 2 -47.320,00 -661.720,00 -35.780,72 -570.041,59

Ano 3 230.234,00 -431.486,00 151.382,59 -418.659,00

Ano 4 343.935,90 -87.550,10 196.646,47 -222.012,53
Ano 5 567.746,49 480.196,39 282.270,34 60.257,81

Ano 6 846.136,50 1.326.332,89 365.808,16 426.065,97

SOMA 1.326.332,89 1.326.332,89 426.605,98 426.605,98

Fonte: Elaborado pelos autores

Considerando apenas o fluxo de caixa acumulado nominal, o payback do investimento se
dard aos cinco anos e dois meses apds o inicio do projeto, quando o valor acumulado passa a ser
positivo.. Contudo, de modo mais realista, aplicando-se a taxa de atratividade de 15% ao ano, o
payback é de cinco anos e nove meses.

Quanto a Taxa Interna de Retorno (TIR), este € o indicador usado para comparar se o seu
percentual calculado € maior que a taxa de atratividade do projeto. Para este estudo, foi atribuido
pela empresa um percentual de atratividade de 15%, que gerou um caixa acumulado de R$
426.605,98, partindo-se de um total de investimento de R$ 139 mil (Tabela 2).

Para o calculo da TIR o valor do VPL deve ser anulado.

Assim:
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Fluxo de Caixa Acumulado
(1+TIR)!

t |[Fluxo de Caixa Acumulado 6(426,6
TIR=1 - - =TIR=1- |—
Investimento 139

TIR =20%

VLP = 0 = Investimento Inicial + th\I:l

Os resultados se apresentam favoraveis em se considerando uma estratégia de consolidacao
de uma filial na Regido Norte, dadas as premissas assumidas para este cendrio e os valores
calculados: TIR: 20%; VPL: acima de R$ 426 mil reais e Payback, de cinco anos € nove meses.
Outro fator a ser considerado € que existem outras industrias de grande porte localizadas na mesma
localidade onde a empresa poderd ser instalada e que podem se tornar clientes. Desta forma,
potencializa-se o aumento do resultado para negdcio.

O projeto proposto, sendo aprovado pelo Conselho Deliberativo, serd financiado com
recursos proprios disponibilizados pela matriz.

6 CONTRIBUICAO TECNOLOGICA-SOCIAL E CONSIDERACOES FINAIS

Elaborado com o objetivo de aproveitar a oportunidade de desenvolvimento de negécios da
empresa multinacional em foco, de modo a satisfazer demandas de produtos e servicos que podem
ser produzidos e fornecidos em territério brasileiro, o projeto aqui descrito possibilitou o
entendimento do ambiente de negdcios em que a empresa estd inserida e, por conseguinte, uma
avaliacdo mais aprofundada das condi¢des existentes no mercado identificado, resultando na
formulagdo e proposi¢cdo de estratégias para a consecugdo do objetivo estabelecido.

Recorreu-se a utilizagdo de uma metodologia estruturada que permite a identificacio de
uma oportunidade concreta no mundo corporativo, podendo ser trabalhada com a orientagdo para
o desenvolvimento de uma solugdo e, assim, gerar um coroldrio prético ao ser implementado.

O ponto de partida, foi a identificacdo da oportunidade, cuja aparente simplicidade requer
uma defini¢do criteriosa, pois determina o contetido de todas as etapas seguintes e principalmente
a efetividade do resultado. O entendimento do contexto do ambiente de negécio e o anseio da
lideranca da empresa pelo desenvolvimento da organizacdo decorreu de uma proposta inicial que
passou a ser o projeto deste estudo, tratando a oportunidade de uma maneira produtiva.

Para as defini¢Oes das estratégias recorreu-se a Matriz SWOT, cuja facilidade de andlise
traz a sofisticacdo necessdria para este estudo. Por outro lado, o contetiido identificado para sua
realizacdo foi levantado com o entendimento no Ciclo de Cria¢dao de Valor, Miguel et al. (2018),
que produziu a contextualiza¢do necessdria para o entendimento dos fatores internos e externos a
organizacao e, assim, enriquecer todos os componentes da matriz, o seu desdobramento e a
elaboracdo do Plano de Acdes.

As propostas apresentadas aqui mostram a capacidade de implementagdo, a situacdo
favordvel de investimento utilizando recursos préprios e o retorno potencial para viabilizar o
aproveitamento da oportunidade. O processo de decisdo interno da organizacao deve direcionar os
proximos passos, com base no trabalho apresentado, mas que pode requerer outras andlises ou
simulacdes, que ndo fazem parte deste relato técnico, cuja finalidade principal € discorrer o
conteudo pratico e fundamentado na teoria com base académica.

O conteudo aqui apresentado seguiu um roteiro iniciado pela identificacdo de oportunidade
e seu aproveitamento, feito por um diagndstico e andlise estruturados com o apoio de técnicas e
instrumentos tradicionalmente recomendados e validados no ambiente académico, € comumente
utilizados no dia a dia das empresas; e conduzindo, por fim, a uma proposta de solucdo exequivel
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e economicamente vidvel. Esta solucdo foi elaborada com base no método cientifico para trabalhos
praticos e aplicados desenvolvido por Marcondes et al. (2017). A proposta resultante revela-se,
assim, passivel de aplicacdo efetiva pela organizagdo em foco.

Ainda que direcionadas as condic¢des especificas de um negdcio, as técnicas analiticas aqui
utilizadas podem, contudo, ser consideradas como exemplo a ser replicado em situacdes
equivalentes em outras organizagdes de ramos industriais diversos, levando em consideragao as
devidas adequacgdes as caracteristicas do mercado em que estdo inseridas e a seus respectivos
processos internos.

Espera-se que a realizacio deste projeto proporcione contribui¢des para o despertar de uma
nova concepcao no processo decisério das empresas, com visdo estratégica do ambiente em que
elas atuam e na busca sistemdtica de inovagdo pela identificacio e aproveitamento de
oportunidades para criagao de valor e o consequente desenvolvimento de negdcios.

Considera-se, também, o potencial de extensdo dos beneficios de um projeto dessa natureza
a um universo que extrapola os limites de uma organizagao especifica e a proposi¢ao de meios para
a integracdo de recursos, tecnologia, capacidade, processos, decisdes e estrutura para o
aproveitamento de oportunidades de inovacao. A despeito da complexidade tipica presente em um
ambiente dindmico e em continua evolucao, investir em desenvolvimento de negdcios tende a
expandir os beneficios a comunidade em que a organizacdo atua. Conforme afirmam Porter e
Kramer (2009), o desenvolvimento econdmico e social € diretamente afetado pela prosperidade
dos negdcios, em decorréncia da ampliac@o de fatores determinantes como a oferta de empregos e
de novos produtos e servigos dedicados a satisfacdo de necessidades e desejos da sociedade, de
modo a contribuir para a evolugdo da qualidade de vida.
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