INSTITUTO SUPERIOR DE ADMINISTRACAO E ECONOMIA
FUNDACAO GETULIO VARGAS
MBA EM GESTAO FINANCEIRA, CONTROLADORIA E AUDITORIA —
GFCA1/14

KELLY DE SOUZA QUIROGA TRAE

RELATORIO CIENTIFICO: SIMULACAO DE NEGOCIOS DA EMPRESA
SOLEX CO.

CURITTIBA
2015



KELLY DE SOUZA QUIROGA TRAE

RELATORIO CIENTIFICO: SIMULACAO DE NEGOCIOS DA EMPRESA
SOLEX CO.

Trabalho de conclusdo de curso apresentado
ao curso de Pds-Graduacdo de MBA em
Gestéo Financeira, Controladoria e Auditoria da
ISAE/FGV, com abordagem da experiéncia
adquirida na simulagcdo de neg6cio como pré-
requisito para a obtengcdo do titulo de
Especialista.

Prof. Orientador: Augusto C. Dalla Vecchia

CURITIBA
2015



TERMO DE APROVACAO

KELLY DE SOUZA QUIROGA TRAE

RELATORIO CIENTIFICO: SIMULACAO DE NEGOCIOS DA EMPRESA
SOLEX CO.

Trabalho de conclusdo de curso apresentado
ao curso de Pds-Graduacdo de MBA em
Gestéo Financeira, Controladoria e Auditoria da
ISAE/FGV, com abordagem da experiéncia
adquirida na simulacdo de negdcio como pré-
requisito para a obtencdo do titulo de
Especialista.

Orientador

Curitiba, de dezembro de 2015.



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Demanda Global — Pesquisa ano anterior...........ccccccuvceeeieeeeeeeennns 14
Quadro 2 - Quadro Custos de TranSPOItES .......ccovvverrurriiiieeeeeeeeeeiiiae e e e eeeeeeenns 14
Quadro 3 - ViSitas POI VArEJISTA .......ceevvieiiiiiiiiee et e e e eeeeees 15
Quadro 4 - Custos FiX0S de ProdUGAO ........ccoeeeeeeviiiiiiiiii e e e eeeeeeeiies e e e e e e eeeenns 19
Quadro 5 - Quadro Parametros de Mao de Obra.........ccoeeevvviieeeiiiiiiieeeeiieeeeeens 21
Quadro 6 - Parametros da equipe de VeNdas..........ccoooeeeeeeeieeieeeeeeeeeeeee e 21
QUAAIO 7 - PrOTUGAD ... 32
QUAAIO 8 - MArKetinNg ......ccevvviiiiiie e e e e e e e aaane 33
Quadro 9 - Quadro: Acordo SINAICAl ...........oeeeiiiiiiie e 36
Quadro 10 - Vendedores POr r€QIA0 .........ceeeeeeeeeeeeeeeee e 37
Quadro 11 - Distribuicdo de pessoas por periodo € regi@o .........cccvveeeeeeeennnnnes 38
Quadro 12 - POSIGAO FiNAl........ccooiiiiiiiiieii e 39
Quadro 13 - 0ciosidade .........ccooeeeeeiieee 40

Quadro 14 - Comparacao de Vendedores da empresa com a Industria............ 40



SUMARIO

(R RI0] 51007 T 6
2 REFERENCIAL TEORICO ... ..ottt ettt 7
S METODOLOGIA ..o e e e e e e et e eaa e e eans 8
4 ETAPA DE PREPARAGAO ... oottt 9
4.1 APRESENTAGCAO ......co ittt ettt 9
4.2 0 JOGO DE EMPRESAS. ... .o 9
4.3 DINAMICA DO JOGO ....cviiiiiiiiieieieiee sttt 10
e R I o (=T 0 = U= (o= Lo PPN 10
4.3.2 PlaN€JAmMENTO .......ccovuiiiiiiee et e e 10
4.3.3 IMPIEMENTAGEOD .......ceiiiiiiiiiiiiiiieee e 10
444 AVALIAGED........ceeiiiiiieiiiii e 10
4.4 CONSTITUICAO DA EMPRESA .......oooiiieeeeeeeeeeeeeeeeeteete e 11
4.5 RECURSOS DISPONIVEIS .....oouveeeeeeeeeeeeeeee e 11
4.6 DECISOES ..ottt 12
4.6.1 Area de EStrategial.........ccoeveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee et 12
T o (o To [1 [~ o U 12
TG I 1Y F= U G 1] o U 12
5 MODELO DE NEGOCIOS ....cooviiiiiieiiieieiesieie et seene e 13
5.1 MERCADO, DEMANDA E LOGISTICA.....oeiieeeee e 13
oI I V1T o To [o ST 13
5.1.2 DEMANUA . ... e e e 13
5.1.3 TIANSPOITE ..ottt e et e e e e et e e e e e e e e e e e eenne 14
TR I YT T [T o] > R 14
5.1.5PreCo de VENUAS .......ccuvuuiiiei ettt e e e e e e eeaaens 15
5.1.6 DISHIDUICAO. .. ..o i aanns 16
5.1.7 Propagana.........coooeeeeiiieeeeeeeeeeee e 16
5.2 TECNOLOGIA DE PROCESSO E PRODUTO ...cccuoiiiiiiiiiiiiceee e 16
oIt R = o] o SRR 16
I = o -1 15T Vo LN 17
5.2.3 Programacgao da ProduGaO.............uuuuiiieiiiiiiiiiiiiiis et 17
5.2.4 Compras de Matéria Prima.........ccccooeeiieii e 17

D25 AIMOXAITAUOD e e e e e e 18



B 2.0 FOINECRUON ... e 18

I A O 01T = 1 [ 1 RPN 18
5.2.8 CUSIOS 0€ PrOUUGAD ......uuuuiiieeeeiieieiiiei e e e e e et e e e e e e e eeeaan e e e e e e e eennnes 19
5.2. 9 DEPOSITO ...eeeeieeeeeeiiiiee ettt e e e et e e e e e e e e e ane 19
5.2.10 Pesquisa e DesenVvoIVIMENTO ...........cooeeeieeiieeeeeeeeeeeeeeeee e 20
B5.3 PESSOAS ...t a et a e e e e e e e nnn 20
TR T RO 01T = [ 1 7PN 20
IR IZA Y/ aTo [T o] = PSRRI 21
.4 FINAN G AS et e e e e e e et e e e e e eee 22
5.4.1 Recebimento das VEeNdas ... 22
5.4.2 EMPIESHIMOS ...uiiieiiiieiiiii e e ettt e e e e e e e e et s e e e e e e e e e e asaa e e e e eeeeenanes 22
5.4.3 Factoring e Duplicatas a ReCeber ... 23
5.4.4 AplicagBes FINANCEITAS. ........ccooeeee e 23
5.4.5 Despesas AAMINISTratiVas ..............uuuiiiiiieiiiiiiiiiis e e e e 23
5.4.6 Imposto de Renda e Faléncia TECNICa .............uuveeiieiieiiiiiiiiiiiie e, 24
6 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA SOLEX CO. ...oooovvecveeeeeeeeeee 25
6.1 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO....c.ciiiiieiiieieiesiee e 25
6.1.1 Mercado, Demanda € LOQIStiCa..........ceeeeeeeiiiiiiiiiiiie e 25
6.1.2 Tecnologia de processo € Produtos ...........coeevuuuuiiiiieeeeeeeeeiiiiie e e e eeeeeaenns 26
B.1.3 PSSD@S. ... ittt a e e e e aee 27
6.1.4 Mercado FINANCEINO.........uoiiii e e e e e e e e e e e eeeenes 27
6.2 MACROESTRATEGIA ....oviiviieececeee et 28
6.2.1 MISSA0 EMPresarial........cccoooeeeiiiiiiiiii e 29
6.2.2 Valores da EMPreSa.......cooooeieeiie i 29
6.2.3 ODJetiVOS EStrat@giCOS. .. .cuiiieiiiiiiiiiiiii et e e 29
6.2.4 CritériosS de avaliaGa0 ........ccoeeeeiiiiiiiiiii e e 30
6.2.5 Localizacdo da Planta ProdutiVa ..............ccooeviiiiiiiiii e, 30
6.2.6 Dimensionamento da Capacidade de ProduGao ..............cccoeeeeeeeeeeeeeeenn. 30
7 ANALISE DOS RESULTADOS ...t 31
8 ATUACAO NA AREA DE RECURSOS HUMANOS ......c.cooviieeeeeeeeeeeen, 34
O RESULTADO FINAL ..ottt e e e e e e e e 39
10 CONCLUSAD ..ottt 41

REFERENCIAS . ... 42



1 INTRODUCAO

O estudo a segquir trata-se do relato da utilizacdo de ferramenta
conhecida por "simulador de jogos de negdcios" que permitiu reproduzir o
ambiente competitivo presente em um mercado de livre concorréncia,
proporcionando experiéncias na definicdo e implantacdo de estratégias
competitivas de negaocios.

No presente caso, a ser tratado neste trabalho de conclusdo de curso,
0s participantes foram divididos em 7 equipes, cada qual representando uma
empresa que atua como fabricante de economizador solar de energia.

O jogo de negocios foi estruturado de forma a ser elaborado um
planejamento, implementagéo e avaliagao.

As empresas competiram entre si por 08 periodos que equivalem a 8
trimestres, explorando 3 regiées com um produto inovador, o Eco Solar. O jogo
permitiu a tomada de diversas decisdes gerenciais, abrangendo aspectos como
estratégia, producdo,marketing, pessoas e financgas.

Cada conjunto de decisbes gerou resultados para o periodo
correspondente a um més virtual. Em cada um desses periodos, as empresas
foram avaliadas e posicionadas conforme seu resultado.

Para permitir uma situacado de plena igualdade entre as empresas, no
inicio do jogo de negécios, todas as 7 empresas participaram de condi¢des
iniciais idénticas entre si.

As equipes distribuiram suas atividades em 05 diretorias, e neste
trabalho, além do relato de toda as atividades desenvolvidas na simulacao,
sera também abordado em especifico a atuacdo da Diretoria de Recursos

Humanos, desempenhada por mim.



2 REFERENCIAL TEORICO

Os conceitos aplicados para compreensdo deste trabalho, foram
consultados através das obras publicadas por autores reconhecidos inclusive
pelo material fornecido pela FGV através da Série Gestdo Financeira,
Controladoria e Auditoria das Publicacbes FGV Management.

Conforme Gongalves et al. (2010), um mercado competitivo transaciona
um bem padronizado, sem referéncias relevantes de marca ou de origem; ha
livre entrada para empresas que quiserem passar a operar e ha muitas
empresas produzindo.

As organizacdes que construirem competéncias fortes estdo preparadas
para levar vantagem das oportunidades estratégicas positivas decorrentes do
poder de mercado. Em outras palavras, provavelmente, ganhardo vantagens
competitivas importantes que produzirdo poder de mercado significativo. Essas
organizacbes podem estar em condicbes de maior controle sobre seus
ambientes e, assim, de melhorar a reducéo de incerteza. (FLEURY; OLIVEIRA
JUNIOR, 2001, p. 179)

Conforme Goncalves et al. (2010), compreender 0S processos
econdbmicos para poder antecipar-se a eles e, antecipando-se, poder gerir
negdcios com maior eficiéncia.

Welsch (1993) afirma que “o planejamento e o controle de resultados
podem ser definidos, em termos amplos, com enfoques sistematicos e formais
a execucdao das responsabilidades de planejamento, coordenacéo e controle da
administragao”.

Conforme Chiavenato (1999), as organizagfes estdo sempre agregando
novas pessoas para integrar seus quadros, seja para substituir funcionarios
que se desligam, seja para ampliar o quadro de pessoal em épocas de
crescimento e expansdo. Quando elas perdem funcionarios e precisam
substitui-los ou quando crescem e sua expansao requer mais pessoas para
tocar as atividades, ativam o processo de agregar pessoas.

Sardinha et al. (2008), afirmam que o programa de planejamento e
controle de resultados ou qualquer outra técnica de gestdo, ndo podera
dominar a empresa restringindo o aproveitamento de oportunidades néo

contempladas no orgamento.



3 METODOLOGIA

A metodologia adotada, consiste em analisar com base nos relatérios de
acompanhamento o resultado das decisGes tomadas em cada periodo nas
diversas areas de atuagdo, como decisdes relacionadas a mercado, producéo,
tecnologia, financas e recursos humanos.

A diretoria de recursos humanos abordard assuntos relacionados aos
principais indicadores e necessidades, pertinentes aos 08 periodos de
desenvolvimento da atividade.

Em conjunto com a area de producao, foi determinado o numero de
operarios necessarios ao desenvolvimento da atividade alinhada a capacidade
de producdo e demandas estabelecidas, sempre considerando tempo
necessario ao treinamento, necessidade de horas consumidas, ociosidade e
demissodes.

O planejamento da equipe de vendas também foi realizado em conjunto
com a diretoria de marketing, sempre alinhado a estratégia de vendas
estabelecida para cada regido, considerando os fatores j& mencionados no
paragrafo anterior.

Ao longo dos periodos foi necessario tomar decisdes extraordinarios
podendo impactar em cenario de greve ou demissdes e sera relatado no

desenvolvimento deste trabalho.



4 ETAPA DE PREPARACAO

4.1 APRESENTACAO

Esta etapa permitiu explorar a dinamica ambiental, obrigando as
empresas participantes a desenvolverem uma visdo estratégica de seus
negocios. Para atuarem com efetividade nesse ambiente, as empresas
dependeram da capacidade de seus dirigentes diagnosticarem a influéncia das
mudancas ambientais nos resultados e escolherem alternativas estratégicas
mais apropriadas para manter a empresa ajustada as demandas do meio de

atuacao.

4.2 O JOGO DE EMPRESAS

O jogo foi praticado através da ferramenta SDE, que simulou um
oligopolio de 7 empresas que competiram entre si por aproximadamente 2 anos
(8 trimestres), explorando 3 regiées com um produto inovador, 0 ECO SOLAR.

Cada equipe assumiu a direcdo de uma das empresas na industria do
SDE, para competir com as demais, tomando decisdes estratégicas e taticas
tipicas das empresas.

Cada equipe efetuou o diagnostico do ambiente de negdcios, definiram
seus objetivos econdmicos e de mercado, para o longo prazo (visdo de futuro
da empresa), tornar-se vencedora a que mais se aproximar dos objetivos
estabelecidos.

O SDE, gerou relatérios gerenciais, permitindo a analise dos resultados
econdbmicos e financeiros aos diferentes planos de decisées. Apds o0 término
dos ciclos trimestrais foi possivel verificar os resultados reais da empresa em
seus relatérios confidenciais e avaliar a evolucdo e estratégia em direcdo aos

objetivos de longo prazo.
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4.3 DINAMICA DO JOGO

As empresas iniciaram em condi¢cOes idénticas em termos de capital e

projeto do produto e o jogo evoluiu atraves de 4 etapas:

4.3.1 Preparacéo

A preparacéao foi efetuada com o objetivo de apresentacao do jogo e do
modelo do negdcio, efetuada através de reunido presencial da equipe para

exploracdo do planejamento e estratégia.

4.3.2 Planejamento

Foi efetuado o planejamento em trés fases: diagndstico, macro
estratégia e estratégias funcionais. A empresa foi projetada para 2 anos de
operacdo, avaliando o retorno potencial da estratégia frente as expectativas
dos fundo investidores.

4.3.3 Implementacao

A Implementacdo da estratégia planejada foi efetuada em periodos
sucessivos de decisbes e resultados que representaram 0s trimestres,
considerando os relatérios de resultados, as noticias disponiveis no SDENEWS

€ promoveram 0s ajustes necessarios.
4.4.4 Avaliacao
Ao final da simulagédo, a avaliacdo qualitativa do desempenho permitiu

compreender os conceitos envolvidos, os acertos e os erros da estratégia,

pontuacao e ranking das empresas.
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4.4 CONSTITUICAO DA EMPRESA

A empresa foi constituida pela atividade industrial e comercial e natureza
privada, e o nome fantasia atribuido foi SOLEX CO.
Pelo capital inicial estabelecido e pela necessidade média de recursos

humanos, considerou-se empresa de porte médio.

4.5 RECURSOS DISPONIVEIS

Todas as empresas iniciaram em condicfes idénticas e receberam dos
investidores o projeto do Eco Solar e um capital inicial.

No ambiente da industria do SDE as empresas se prepararam para
produzir e vender o ECO SOLAR. O produto foi desenvolvido por um cientista
que, apds pesquisar o mercado com um prototipo, concedeu a investidores o

direito de exploracéo.

Figura 1 — ECO SOLAR - Economizador Solar de Energia Protétipo - Nivel 1

Fundos de investimentos capitalizaram as empresas igualmente, com $
2.500.000,00, investimento minimo estabelecido pelo cientista concedente do
direito de exploragéo.
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4.6 DECISOES

Ao longo das simulacbes além de diversas decisbes de natureza
eventual foram regularmente tomadas 21 decisbes empresariais, de
curtomédio e longo prazo, distribuidas em 5 areas: Estratégia, Producéo,

Marketing, Pessoas e Financas.

4.6.1 Area de estratégia

Com excecao a decisédo de expansao, que pode ser tomada em diversos
periodos, as demais decisfes da area de estratégia foram tomadas uma Unica
vez e implementadas no periodo 1.

Foram definidos a Missdo e Valores, Visdo, Capacidade Inicial,

Localizacdo e Expanséo da Capacidade.

4.6.2 Producao

Trata-se da definicAdo do pedido de compra de matéria-prima e

programacao de producéo.

4.6.3 Marketing

Refere-se as decisdes de investimento em Pesquisa e Desenvolvimento,
gastos com propaganda por periodo e regido, preco de venda por periodo e
regido, distribuicdo de vendedores por periodo e regido, previsdo de venda por
periodo e regido considerando o estoque disponivel e demanda projetada, e
por ultimo ordem de entrega quando a disponibilidade do produto nédo atende

plenamente a demanda das regides.
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5 MODELO DE NEGOCIOS

O modelo de negdcios tem por objetivo apresentar o cenario geral do
ambiente e as regras definidas para o mercado, tecnologia, pessoas e
financas.

5.1 MERCADO, DEMANDA E LOGISTICA

5.1.1 Mercado

O mercado foi definido em trés regibes com caracteristicas diferentes,

gue receberam visitas de vendedores préprios das empresas.

Regido 1. Menor populacdo comparada as demais, 0 que resulta em
menor quantidade comprada, entretanto, é a regido que possui a maior renda

"per capita”.

Regido 2: No que diz respeito ao tamanho e a renda da populacéo, a

regido pode ser considerada intermediaria em relacdo as demais.

Regido 3: Maior populacdo, porém com renda média mais baixa em
relacdo as demais regides. A alta densidade demografica, mesmo com renda

mais baixa, acabou por gerar grande demanda quantitativa.

5.1.2 Demanda

Essas diferentes caracteristicas das regifes significaram diferentes
sensibilidades dos consumidores aos instrumentos de marketing. Portanto, a
politica de marketing da empresa (preco, propaganda, equipe de vendas e
gualidade do produto) teve que ser diferente para cada regiao.

O quadro abaixo apresenta a pesquisa da demanda realizada nos 4
periodos do ano anterior, mostrando o potencial do mercado global e das

regibes em particular.
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Quadro 1 - Demanda Global — Pesquisa ano anterior

Periodo/Trimestre
Regides 1° 2° 3° 4°
1 22.050 23.660 22.190 22.540
2 42.630 60.620 57.890 38.920
3 45.220 70.070 66.920 54.110
TOTAL 109.900 154.350 147.000 115.570

5.1.3 Transporte

O custo de transporte foi estabelecido de forma diferente para cada
trecho entre as regides. Nao houve custo de transportes para as unidades
vendidas na regido onde a fabrica foi instalada. Os custos logisticos foram
alterados ao longo do tempo e, com informacédo através da coluna Indicadores
do SDENEWS.

Quadro 2 - Quadro Custos de Transportes

Trecho Valor Unitario
Entre as regides 1 e 2 $5,00
Entre as regibes 1 e 3 $ 13,00

5.1.4 Vendedores

Para atender os consumidores finais, o canal de vendas definido pelo
Conselho de Administracdo foi o comércio varejista, incluindo lojas e
supermercados. Vendedores proprios, geradores de demanda, visitaram 0s
varejistas efetuando as vendas.

A forca de vendas foi organizada por territorio. Para vender em qualquer
regido do mercado, a empresa alocou pelo menos um vendedor. Para
dimensionar a equipe de vendedores foi considerada a abordagem de carga de

trabalho, que permite calcular o numero de vendedores considerados
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necessarios para cobrir as regides de mercado. A abordagem da carga de

trabalho consistiu em:

e Quantificar o numero de varejistas;

« Decidir o numero de visitas que seréo realizadas por periodo a cada

varejista;

e Calcular o nimero total de visitas necessarias para cobrir todos os

clientes;

« Dimensionar o tamanho da for¢a de vendas, considerando a média

de visitas que um vendedor podera realizar ao periodo.

No mercado, foram 1.356 varejistas distribuidos nas trés regifes. O

quadro abaixo apresenta a distribuicdo regional dos varejistas, 0 numero de

visitas aos varejistas por periodo e o numero médio de visitas realizadas por

vendedor ao periodo. Cada empresa considerou essas informacfes do quadro

6 e calculou sua forca de vendas.

Quadro 3 - Visitas por varejista

. NUumero de visitas a | Média de visitas por
o Numero de .
Regides o cada varejista ao vendedor ao
varejistas PR .
periodo periodo
1 243 2a6 144
2 488 2a6 130
3 625 2a6 115
Total 1.356 2a6 129,7

5.1.5 Preco de Vendas

A partir do 4° periodo, quando as vendas comecaram, as empresas

precisaram decidir os pre¢os de venda para cada regido onde desejavam atuar.

Os precos poderiam ser diferentes para cada uma das regides e poderiam ser

modificados a cada periodo, conforme a conveniéncia estratégica para a

empresa.
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A demanda apresentada na pesquisa considerou um preco do ECO
SOLAR de $110,00 por unidade, valor aproximado que o mercado estaria

disposto a pagar.

5.1.6 Distribuicao

A distribuicdo dos estoques disponiveis foi proporcional as demandas
regionais ou a uma ordem especifica de distribuicdo, segundo decisdo da
empresa, na area de Marketing.

5.1.7 Propaganda

O mercado de propaganda atendeu as empresas com campanhas por
regido de mercado. Uma campanha para o ECO SOLAR custou de $3.000,00 a
$27.000,00. Esses limites foram estabelecidos por regi&o e por periodo.

No periodo em que foi contratada a campanha de propaganda, para uma
determinada regido, apenas o projeto e a aprovacao das pecas publicitarias
ocorreram. Nenhum efeito nas vendas pode ser esperado. Embora a
propaganda apresentasse um efeito parcial no periodo seguinte, o efeito pleno
nas vendas ocorreu 2 periodos ap0s o investimento, desaparecendo em

seguida.

5.2 TECNOLOGIA DE PROCESSO E PRODUTO

5.2.1 Fabrica

Para produzir o ECO SOLAR, as empresas do SDE construiram apenas
1 fabrica. A tecnologia de processo € inovadora e um unico fornecedor de
instalacdes foi habilitado e contratado pelas empresas do setor.

As decisbes de localizacédo e capacidade inicial de fabricacdo foram as
Unicas decisdes obrigatérias e aconteceram no 1° periodo.

A fabrica foi instalada em uma das regifes do mercado (1, 2 e 3) com

capacidade de producdo minima para 2.000 unidades e a maxima autorizada €
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de 30.000 unidades por periodo, instaladas em mddulos capazes de produzir
500 unidades de ECO SOLAR.

O investimento para cada unidade de capacidade instalada custou $
35,00, pagos em trés periodos sucessivos, a partir do 1° periodo, em parcelas
de 50%, 25% e 25% do valor investido, respectivamente, sem incidéncia de

juros.

5.2.2 Expansao

A fabrica entrou em operacéo no 3° periodo, mas partir do 2° periodo, as
expansdes podiam ser feitas para aumentar a capacidade de producdo. As
expansfes efetuadas em um periodo entraram em operacdo no periodo
seguinte.

As expansdes deviam observar os médulos minimos de 500 unidades e
o maximo final de 30.000 unidades por periodo. O prazo de pagamento das
expansoes foi definido de forma que a empresa desembolsou 50% no periodo
da decisdo e 50% no periodo seguinte.

5.2.3 Programacéao da Producéo

A partir do segundo periodo, a producdo passou a ser programada. A
producdo foi processada no periodo seguinte a programacdo e os produtos
ficaram disponiveis para venda dois periodos ap0s a programacao.

A programagdo nao envolve custos, mas, representa um mecanismo

importante para a empresa regular o nivel de atividade desejado.

5.2.4 Compras de Matéria Prima

Para produzir 1 unidade de ECO SOLAR foram necessarias 3
unidades/kits da matéria prima basica.

O custo por unidade de matéria prima basica foi de $10,00, no primeiro
periodo. Para os demais periodos, o preco da MP acompanhava das forcas de

mercado.
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5.2.5 Almoxarifado

A empresa poderia optar por manter estoques de seguranca ou praticar
0 just-in-time. Estoques de MP parados teve custos de armazenagem de $1,50
por unidade.

A matéria prima béasica utilizada na producédo entra na formula de calculo

do custo do produto pelo custo médio unitario do estoque consumido.

5.2.6 Fornecedor

Um fornecedor Unico e monopolista abasteceu as empresas do SDE
com a matéria prima bésica. Parte do que ele ofertava vinha do mercado
externo e outra parte era produzida internamente no Pais.

O fornecedor exigiu pedido antecipado, para entregar a matéria prima no
periodo seguinte, quando a empresa poderia utilizar na producéo. Portanto, a
primeira compra de matéria prima tinha que ser realizada no maximo até o 2°
periodo, para receber no 3° e iniciar a producdo do primeiro lote de ECO
SOLAR.

O pedido maximo que o fornecedor aceitava foi o correspondente a duas
vezes a necessidade da empresa (seis vezes a capacidade de producéo

nominal da empresa).

5.2.7 Operarios

Cada unidade de ECO SOLAR produzida utilizou 1,5 horas de Mé&o de
Obra Direta (MOD).

A MOD padrdo era contratada e demitida pela area de gestdo de
Pessoas e um operario tipico trabalhava 480 horas ao periodo. Os operarios
eram contratados e treinados no periodo 2 e iniciavam a producéo no periodo
3.
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5.2.8 Custos de Producao

O custeio da producéo foi feito pelo método do custeio direto ou variavel,
ou seja, entram no custo do produto apenas 0s custos variaveis. No caso do
ECO SOLAR, os custos variaveis para producao de 1 unidade séo: 3 unidades
de matéria prima basica (MP) e 1,5 horas de méao de obra direta dos operarios
(MOD).

Na contabilidade gerencial da empresa, que adota o custeio variavel, os
gastos fixos de produgdo ndo s&o incorporados aos produtos e séo
contabilizados no resultado de cada periodo, a partir do 3°, indiferentemente ao

volume efetivamente produzido, variando conforme a capacidade de producéo.

Quadro 4 - Custos Fixos de Producéo

Capacidade de Producéo Custos Fixos Totais
De 1 até 5.000 $ 75.000,00
De 5.001 até 10.000 $ 95.000,00
De 10.001 até 15.000 $110.000,00
De 15.001 até 20.000 $ 135.000,00
De 20.001 até 25.000 $ 165.000,00
De 25.001 até 30.000 $ 175.000,00

5.2. 9 Depésito

O estoque de produtos acabados, que ficava no depdsito, disponivel
para venda, ndo acarretou custos de armazenagem.

As unidades programadas para producdo no periodo anterior foram
processadas, transferidas para o depdsito e vendidas no periodo atual.
Estoques remanescentes permaneceram no depdsito para venda no periodo
seguinte.

Quando ocorreu a venda, as unidades foram deduzidas do estoque e

contabilizadas no resultado do periodo pelo custo médio ponderado.
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5.2.10 Pesquisa e Desenvolvimento

Todas as empresas iniciaram com o projeto do ECO SOLAR com a
qualidade basica, nivel 1. Com investimentos em P&D puderam incrementar a
qualidade até o nivel 6.

Cada nivel de qualidade contribuiu para o aumento de atratividade no
mercado. Quando houve avanco, o melhoramento foi incorporado a todas as
unidades disponiveis no depdsito. A partir dai, a empresa pdde iniciar novo
ciclo de acumulagéo de investimentos para obter o proximo melhoramento e

assim sucessivamente.

5.3 PESSOAS

5.3.1 Operéarios

A area de gestdo de pessoas foi responsavel pela admisséo,
treinamento e demissdo de operarios e vendedores. Também nesta area, a
empresa decidiu quanto pagar de comissdo aos vendedores. Todas as
decisbes foram tomadas de maneira articulada com as estratégias de producao
e marketing.

Todos o0s gastos com operarios e vendedores incorridos, como
contratacdo, treinamento, salarios, comissbes e demissdes, entraram no
calculo dos resultados (DRE) do proprio periodo, mas, sdo pagos (Fluxo de
Caixa) no periodo seguinte.

O numero de operérios foi decidido na area de producéo, levando-se em
conta a estratégia e volume de producéo programado.

Para dimensionar a quantidade de operarios deve-se calcular o nimero
de horas necessarias para realizar a producdo, na base de 1,5 horas por
unidade do ECO SOLAR, e dividir pelas 480 horas trabalhadas ao periodo por
cada operario.

Seguem os parametros para as decisdes relativas aos operarios:



Quadro 5 - Quadro Parametros de Mao de Obra
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Parametros Operéarios
Horas de trabalho no periodo 480
Custo de contratagcéo $ 3.000,00
Custo de treinamento $ 700,00
Remuneracéo da categoria $ 8,50/hora
Custo de demisséo $ 3.500,00

5.3.2 Vendedores

Um periodo antes de ir a campo, os vendedores foram admitidos e

treinados. A equipe de vendas foi dimensionada conforme a estratégia de

marketing e os parametros de eficacia dos vendedores para o conjunto das

empresas. Seguem 0s parametros para as decisdes relativas aos vendedores:

Quadro 6 - Parametros da equipe de vendas

Parametros Vendedores
Regime do contrato e remuneracao Trimestral
Custo de contratacdo $ 3.500,00
Custo de treinamento $ 1.000,00
Salario ao periodo $ 4.600,00
Piso da comissé&o sobre vendas 2%
Custo de demisséo $ 3.500,00

O custo de contratacdo e treinamento de cada vendedor era de $

4.500,00 j& incluindo os saléarios do periodo. A partir do periodo seguinte, cada

vendedor passou a receber um salario de $ 4.600,00 por periodo.

Além do salario, os vendedores também receberam comissdo sobre

vendas. Como pode ser observado na tabela, o piso da comisséo estabelecido

em convencdao coletiva foi de 2% e a taxa maxima que poderia ser paga pela

empresa € de 5%.
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Demissfes implicaram em custos de "recolocacao” de $ 3.500,00. Os
demitidos permanecem em aviso prévio no periodo da demisséo.
VariacGes nos parametros relativos aos vendedores, se houver, foram

informadas na coluna "Indicadores" do SDENEWS.

5.4 FINANCAS

5.4.1 Recebhimento das Vendas

Os controles financeiros sdo fundamentais para uma boa gestdo
empresarial. As projecdes do fluxo econdmico, representado pela DRE, e do
financeiro, pelo fluxo de caixa, associadas a processos de decisdo adequados
sobre as alternativas de financiamento das operacdes, sdo indispensaveis para
assegurar niveis de rentabilidade satisfatorios.

A empresa financiou suas operacdes com o capital disponivel, receitas
de venda e operac¢6es no mercado financeiro.

A empresa pode vender, em determinado periodo, o eventual estoque
remanescente do periodo anterior mais a quantidade de ECO SOLAR que foi
processada no periodo anterior.

Os valores relativos as vendas realizadas sao recebidos com o seguinte
fluxo: 50% no proprio periodo da venda, 30% no periodo seguinte e 20% dois
periodos posteriores ao da venda.

A quantidade de ECO SOLAR vendida é conhecida quando da virada
para o periodo seguinte. Dai a importancia de uma boa previsdo de vendas.

5.4.2 Empréstimos

Foi disponibilizado empréstimo de curto prazo, com taxa de 7% ao
periodo. O limite de crédito era de 50% do valor do patriménio liquido do
periodo anterior.

Havia também, o empréstimo rotativo automatico, previamente
contratado, que ndo possui limite de crédito. Sempre que a empresa estourava
0 caixa, recebia automaticamente um crédito rotativo. Neste caso, o crédito

correspondia ao valor do caixa descoberto e, considerando clausula contratual
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existente, era acrescido de $15.000,00 para compor um caixa minimo
operacional positivo. O saldo de caixa minimo operacional de $15.000,00 é
obrigatério apenas quando a empresa fica com o caixa descoberto e utiliza o
crédito automatico. A taxa para esta operacao € de 11% ao periodo.

Quaisquer dos empréstimos obtidos em um periodo eram
automaticamente debitados no periodo seguinte, acrescidos dos juros. As
informacdes sobre taxas de juros foram disponibilizadas em todos os periodos
na coluna "Indicadores" do SDENEWS.

5.4.3 Factoring e Duplicatas a Receber

Caso a empresa enfrentasse dificuldades de caixa, as "contas a receber
no proximo periodo", poderiam ser negociadas através do "factoring”. Na
pratica, isto significa antecipar em um periodo o recebimento das duplicatas.

Entretanto, sobre o valor de face das duplicatas negociadas, a empresa
pagaria a taxa de desagio de 8%. Ou seja, recebeu liquido, no préprio periodo
de decisao, 92% do valor das duplicatas.

5.4.4 Aplicacbes Financeiras

Caso o fluxo de caixa projetado apresentasse saldo positivo, a empresa
poderia fazer aplicacfes financeiras de curto prazo.

Recursos aplicados em um periodo eram automaticamente creditados
no periodo seguinte, acrescido dos juros de 4,5% e contabilizados como receita
financeira na Demonstracao de Resultados.

N&do houve impostos na operacdo de aplicacdo financeira, 0s juros
entraram no resultado da empresa e apenas o0s eventuais lucros foram

tributados pelo Imposto de Renda.
5.4.5 Despesas Administrativas
A empresa incorreu em despesas administrativas trimestrais que

correspondem a gastos gerais, como salario dos diretores e servicos de apoio,

entre outros.
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As despesas foram contabilizadas com base em orgamento-padrao.
Para o primeiro periodo de vida da empresa, o valor das despesas
administrativas foi de $52.000,00. Os demais periodos foram disponibilizados
na coluna "Indicadores" do SDENEWS.
5.4.6 Imposto de Renda e Faléncia Técnica

O Imposto de Renda de 30% foi calculado sobre o lucro liquido do
periodo, compensados 0s eventuais prejuizos anteriores. O pagamento do IR
ocorreu no periodo seguinte.

Poderia ser considerada tecnicamente falida a empresa que acumulasse
prejuizos maiores que seu capital inicial, tornando seu patriménio liquido
negativo. Neste caso, seu resultado final seria automaticamente ajustado para

efeito de avaliagdo da empresa.
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6 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA SOLEX CO.

A Etapa inicial foi a elaboracdo do diagndstico estratégico, identificando
as ameacas e oportunidades para cada varidvel do ambiente, sendo elas:

mercado, tecnologia, pessoas, financas e informacéao.

6.1 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

6.1.1 Mercado, Demanda e Logistica

Ameacas:

- Aregido 01 apresenta o menor mercado comprador;

- Por possui a menor populacdo, consequentemente detém a menor
demanda;

- A maximizacdo dos precos podem acarretar no declinio da demanda
em virtude da sensibilidade do mercado em relag&o ao preco;

- A utilizacdo massiva der marketing pode acarretar em uma demanda
superior a capacidade de producao;

- Para alcancar a participacdo em outras regides, o custo logistico sera
fator impeditivo, visto que a margem nas outras regides tende a ser menor;

- A politica de remuneracao pode ficar fragilizada em virtude da limitacéo
de equipamentos vendidos, dado o tamanho do mercado;

Oportunidades:

- A regido 01 possui 0 maior poder aquisitivo;

- Por se tratar de um mercado de alto poder aquisitivo, a precificacao do
equipamento visa alcancar a maior margem possivel;

- Destinacdo de parte dos recursos de propaganda em regifes onde a
participacdo da Solex Co. serd menos incisiva, com 0 objetivo de angariar
vendas;

- O ganho de custo logistico em funcéo da localizacdo da empresa gira
em torno de 10%, o que nos propiciara competitividade comercial;

- A visitacdo a rede de revendedores tera ampla visitacdo, viabilizando

um melhor canal de vendas;
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6.1.2 Tecnologia de processo e produtos

Ameacas:

- Concorréncia com a mesma tecnologia de producéo;

- Unico fornecedor;

- Falta de capacidade do fornecedor em atender todas as empresas
integralmente;

- Concorréncia com baixo investimento em P&D, podem obter resultados
semelhantes sem o mesmo nivel de investimento na qualidade;

- Necessidade de pagar o investimento inicial antes de iniciar as vendas
e obter receita;

- Volatilidade do preco da matéria-prima;

- Unico fornecedor,possibilidade de ndo atender todos os pedidos no
prazo;

- Parte da matéria-prima vem do mercado externo, aumentando o risco
de volatilidade do preco a efeito cambial;

- Risco de atraso no transporte da Materia- Prima importada, devido a
fatores governamentais locais e do pais de origem;

- Longo prazo de entrega da matéria-prima

Oportunidades:

- Maior flexibilidade no ajuste da capacidade de producdo;

- Mais acertividade na estimativa de producdo com a demanda do
mercado;

- Diversificacdo de producdo de diferentes niveis de qualidade na
mesma linha de producéo;

- Produzir produtos de alta qualidade no inicio das vendas;

- Ajuste de capacidade de produc¢éo antes do inicio das vendas;

- Nao ha perda de capacidade no inicio, podendo manter o planejamento
mais estavel;

- Custo fixo de producéo sera contabilizado somente a partir do terceiro
trimestre;

- Fornecedor detém know-how do processo produtivo, podendo garantir
a qualidade da matéria-prima;
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- Pagamento parcelado em trés vezes, aliviando o fluxo de caixa,
- Poder antecipar a producéo e estocar os produtos acabados,par anao

onerar a operacao com estoque de matéria-prima;

6.1.3 Pessoas

Ameacas:

- Planejamento incorreto na contratacdo dos operarios considerando que
0 inicio se da ao periodo seguinte a contratacao;

- Ociosidade dos operarios € considerada como custos e impacta
despesas nos periodo;

- As demissGes de operarios tem custos mais elevados que a
contratacao;

- O treinamento dos operarios e da equipe de vendas atrasa em 1
periodo o inicio do trabalho;

- Evasado de vendedores por comissfes estabelecidas abaixo da pratica
de mercado;

- Despesas desnecessarias com comissdes estabelecidas acima da
pratica de mercado;

- Alteracdes nos parametros ocasionados por forca sindical,

- Greves;

Oportunidades:

- Correto dimensionamento da estratégia e volumes de producao
evitando custos desnecessarios em contratacdes e demissdes de vendedores;

- Os operéarios contratados sao treinados no mesmo periodo da
contratacao e em funcao de treinamento nao ha falta de MOD;

- A equipe de vendas mantém treinamento obrigatério, portanto a mao
de obra é abundante;

- A remuneracéo ¢ fixada pela convencao coletiva,

6.1.4 Mercado Financeiro

Ameacas:
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- Aplicar um valor indevido na capacidade produtiva que nédo atenda o
mercado;

- Aplicar grande parte do valor em ativo imobilizado;

- Gestéo de fluxo de caixa irresponsavel;

- Desconto de duplicatas ou factoring, gerando despesas financeiras e
consequentemente reducao da lucratividade;

- Buscar linhas de investimento com custo de capital elevado;

- Despesas altas com Juros na aquisi¢ao de financiamentos;

- Desembolso de caixa para os custos fixos operacionais, na fase de
implantacdo do negdcio;

- Geracao de caixa insuficiente para cobrir a operacéo;

- Participacao elevada de capital de terceiros;

Oportunidades:

- Aplicacao dos recursos de acordo com a evolucdo e desenvolvimento
produtivo ou do negécio;

- Geracdao de caixa positivo para aplicacdo em renda fixa ou variavel;

- Ampliagéo do parque fabril, visando atender novos mercados;

- Aquisicdo adequada na capacidade produtiva da fabrica de acordo com
a evolucdo e projecdo das vendas, visando lucratividade, economia e
eficiéncia;

- Gerar lucratividade aos sécios e renda aos empregados;

- Aquisicdo de novos negocios, empreendimentos, investimentos em

empresas,

6.2 MACROESTRATEGIA

A equipe € responsavel pela gestdo estratégica da empresa e,
consequentemente, pelo sucesso do empreendimento. Portanto, antes de
operacionalizar qualquer deciséo, foi fundamental elaborar um planejamento
estratégico que dé base para a gestdo e possa orientar as decisdbes numa
perspectiva sistémica. Nesta etapa foram definidas a Missdo Empresarial e a

Macroestratégia de Negadcio.



6.2.1 Missao Empresarial

Desenvolver, produzir e comercializar o produtos de geracdo energética
de alta qualidade com preocupag¢do com o meio ambiente, gerando satisfacéo
e economia aos nossos clientes, garantindo a sustentabilidade do negdcio.
6.2.2 Valores da Empresa

Foco no cliente, seguranca, saude, meio ambiente, dialogo aberto e
direto, entregas com qualidade, foco nas pessoas, ética integridade e
confiabilidade; inovacdo e melhoria continua e valorizacdo humana.

6.2.3 Objetivos Estratégicos

Foram estabelecidos pesos para os objetivos estratégicos conforme o

foco e direcionamento a ser dado a empresa.

Quadro Objetivos Estratégicos - Construcdo da Visdo de Futuro da

Empresa

Lideranca de mercado na regiéo 1 8

2 Lideranca de mercado na regido 2 4

g Lideranca de mercado na regiéo 3 2
Sub-total Ob'|etivos de mercado | 14

4 Lideranca em faturamento 4

5 Lideranca em lucratividade acumulada 8

6 Lideranca em crescimento do PL 4
Sub-total Objetivos Econémicos-Financeiros | 16
30

Total ieral dos iesos atribuiveis

Liquidez corrente
Grau de endividamento
Qualidade de previsdo de vendas
Sub-total Indicadores de Exceléncia
Total geral de pesos | 45

|00~

= (oo ol
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6.2.4 Critérios de avaliacao

Parcelas de Mercado - Média aritmética dos ultimos quatro periodos
simulados;
Faturamento e Lucratividade - Acumulado durante todo o jogo;

Patrimonio Liquido - Total do altimo periodo do jogo;

6.2.5 Localizacao da Planta Produtiva

O estudo da localizacéo representa uma importante decisdo estratégica.
Considerando diversos aspectos como: demanda das regides, custos de
transportes, os objetivos definidos anteriormente e ainda aspectos intangiveis.
As opcodes para localizagdo sao regides 1, 2 e 3.

Definimos por implantar a fabrica na regido 2 e esta escolha foi pautada

com base no custo beneficio e na previsdo de vendas para cada regiao.

6.2.6 Dimensionamento da Capacidade de Producéo

Para dimensionar a capacidade da fabrica foi necessario considerar o
diagnéstico estratégico, em termos de oportunidades e pontos fortes, e o
conjunto de objetivos estabelecidos.

Definimos a implantacdo da fabrica com capacidade inicial de 20.000
unidades, com base no histérico da demanda de periodos anteriores e de

acordo com a estratégia de venda em cada regido e producéo.
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7 ANALISE DOS RESULTADOS

Apoés as etapas iniciais de preparacdo e planejamento foram imputadas
as primeiras decisdes no periodo 1, como localizagdo da fabrica, capacidade
inicial de producéo, pedido de compra de matéria-prima, investimento em P&D,
aplicacoes financeiras e empréstimos solicitados.

No que se refere a estratégia de gestdo de MP, no periodo 2, tivemos
que efetuar uma ajuste na contratacdo de um operario, pois em funcao de um
incorreto  dimensionamento a nossa capacidade de producdo ficou
sensivelmente inferior as 20.000 unidades programadas, apds a contratacdo a
fabrica passou a ter uma capacidade real de producéo de de 20.160 unidades.
Uma estratégia estabelecida no inicio, foi a de adquirir um volume de MP em
torno de 50% a mais do que necessario a fim de mantermos um estoque de
seguranca.

No periodo 3, realinhamos o pedido de matéria-prima para uma
quantidade um inferior a necesséria, ja que tinhamos estoque de seguranca, a
fim de impactar nosso fluxo de caixa e despesas, e reduzir a necessidade de
capital de terceiros, mesma estratégia efetuada no periodo 4.

Ja no periodo 05 aumentamos nosso pedido em funcéo da reducdo dos
NOSsos estoques.

No periodo 06, em funcdo das noticias relacionadas a escasses de
matéria-prima adotamos uma arriscada estratégia de adquirir uma quantidade
superior de matéria-prima através de um leildo, sendo que um dos nossos
objetivos era também gerar falta de matéria-prima aos nossos concorrentes.
Nossa estratégia ndo alcancou o objetivo uma vez que no periodo seguinte a
oferta de matéria-prima normalizou inclusive com reducéo no preco, sendo que
neste periodo nao realizamos compra de matéria-prima.

No ultimo periodo efetuamos uma compra mais ajustada a nossa

capacidade de producéo a fim de ndo haver estoque excedente.
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Quadro 7 - Producéo
Producao

Planeje os volumes de producao, as compras e os estoques para 2 anos (8 trimestres)

Periodo 1 2 g 4 5 ) 7 8
Capacidade 20,000 20,000 20,000 20,000 20,000 20.000 16.000

Programagéo 10.840 00 | [ 200 | [ 2000 20,000 2000 | [ 20000
Producdo T 19,840 20,000 20,000 20,000 16.000

Compra MP w000 | [ sesw 44520 41.180 47.880 78.740 o 42601
Estoque MP 0 90.000 90.000 74520 £5.650 43.580 74.300 17.300
Capac. MOD 0 0 19,840 20.160 20.180 20180 20.160 20,160

Abaixo segue um relato das a¢des relacionadas aos investimentos com
marketing, vendas e distribuicdo de produtos.

Os gastos em P&D nos dois primeiros periodos nao foi suficiente para
alcancar o nivel de qualidade de produto planejado e isto porque nosso
entendimento era de que na soma de dois periodos se o investimento estivesse
na ordem dos $ 102.000 a qualidade do produto seria aumentada, sendo que
no periodo 3 realizamos o acréscimo de $ 1.000, mas mesmo assim 0
resultado ndo foi conforme pretendiamos. Como ainda ndo alcangcdvamos o
objetivo, seguimos aumentando o investimento até o periodo 8.

O investimento em propaganda iniciou no periodo 2, sendo que neste
periodo optamos por investir volume maior nas regiées de interesse, ou seja,
nas regioes 1, 2 e 3 respectivamente. Nos periodos 3 e 4 definimos por igualar
o investimento, passando para um limite maior em todas as regides. Nos
periodos 5 e 6 mantivemos a mesma estratégia, porém com acréscimo no
limite. No periodo 7 analisamos que na regido 3 estavamos vendendo apenas o
gue restava de nossa producédo e que sempre a demanda era maior, por iSso
definimos por diminuir o investimento nesta regido. No periodo 8, seguindo a
mesma linha de andlise do periodo 7 e para diminuir nossas despesas,
reduzimos o investimento na regiao 3.

Com relacdo ao preco de estabelecido para o produto, a primeira
insercédo foi no periodo 4. Como nosso planejamento era focar a venda na
regido de maior poder aquisitivo, iniciamos praticando preco acima da média

sugerida, com $145, $130,00 e $ 120,00 nas regides 1, 2 e 3 sucessivamente.



33

No periodo 5 realizamos um pequeno aumento e no periodo 6 readequamos 0
preco somente na regido 1, pois precisavamos recuperar mercado que
haviamos perdido no periodo anterior e tratava-se de nossa regiao foco.

No periodo 7 precisamos atrair os clientes da regido 1, sendo assim,
reduzimos o valor e buscamos equilibrar com o aumento nas duas outras
regides, onde a demanda estava superior. No ultimo periodo, para equilibrar
nossas contas optamos por aumentar o valor para $ 135,00 na regido 1, manter

0s $ 140,00 na regido 2 e aumentar para $ 145,00 na regido 3.

Quadro 8 - Marketing
Marketing

Defina o mix de marketing (4 P's) e segmente as vendas previstas por regido para os periodos de 4 a 8.

Periodo 1 2 3 4 5 6 7 8

| 3 |

P&D [ s1o0000 | [ 5100000 | [ 5200000 | [ 10s.00000 | [ 105.000.00 | [ 105.000.00 | [ 10500000 | [ 105.000.00 |

Investimento em propaganda

e [ \ F D D & R B D \ Y]
Regido 1 [ 27.000.00 27.000.00 27.00000 | [ 3140000 | [ 3140000 | [ 3140000 | [ 3140000 |

- ( A A | A | | 8 B A B |
Regido 2 [ 12.000,00 27.000,00 27.000,00 31.400,00 31.400,00 31.400,00 31.400,00

o 2 N A D f \ O D 8 N ol
Regido 3 [ 7.00000 27.000,00 27.000,00 3t40000 | [ 3n40000 20.000,00 5.000,00
Preco de venda
Regido 1 [ 1500 | w000 |[ 14500 |[ 1m0 |[ tasm
Regiéo 2 [ 1000 |[ 1300 |[ 5o | [ 14000 140,00

s [ B 6 \ < ] =
Regido 3 12000 | [ 12500 |[ 1000 140,00 145.00
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8 ATUACAO NA AREA DE RECURSOS HUMANOS

A estratégia de atuacdo da diretoria de Recursos Humanos, foi a
estabelecida juntamente com as demais diretorias e com foco em resultado.

Conforme objetivos estratégicos estabelecidos no inicio do
planejamento, foi definido como prioridade estratégica a lideranca na regido 1,
decisdo pautada em funcdo da caracteristica da regido que concentra
populacdo com maior poder aquisitivo permitindo praticar maior valor agregado
no produto comercializado consequentemente pre¢os maiores, indo de
encontro a estratégia definida de ser lider em lucratividade acumulada.

Alinhada a esta estratégia, o objetivo principal foi o perfeito ajuste da
area com as demais decisdes a fim de ter o maximo aproveitamento dos
recursos humanos disponiveis, com o menor investimento possivel, evitando
riscos inerentes a area, como méao de obra ociosa, falta de médo de obra,
demissdes voluntarias, greves e escassez de mao de obra.

A Implementacdo do plano estratégico iniciou no periodo 02 quando
efetuamos a primeira contratacdo de operarios, considerando o periodo de
treinamento necessario e a efetiva producéo no periodo seguinte.

Definimos por contratar 62 operarios com capacidade de producédo de
19.840 unidades, e neste primeiro periodo optamos por manter uma pequena
disponibilidade na capacidade produtiva instalada de 20.000 horas.

Para dimensionar a quantidade de operarios foi calculado o niamero de
horas necessarias para realizar a producédo, na base de 1,5 horas por unidade
do ECO SOLAR, e dividido pelas 480 trabalhadas ao periodo por cada
operario.

O custo de contratacdo por operario foi de $3.000,00, custo de
treinamento de $700,00, remuneracao da categoria de $8,50/hora e custo de
demissao de 3.500,00.

No periodo 3 foi definido em conjunto com as demais diretorias a
contratacdo de mais um operario para alcancarmos 100% da capacidade

produtiva uma vez que a demanda foi superior a oferta.

Também no periodo 3, efetuamos a contratacdo da forca de vendas,

uma vez que as vendas efetivas estavam planejadas para o periodo seguinte a
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a contratacao de vendedor exige um periodo de treinamento. Foi um total de 49
vendedores.

Os vendedores trabalham em contrato de regime trimestral, custo de
contratacdo de $3.500,00, custo de treinamento de $ 1.000,00, salario do
periodo $4.600,00, custo de demisséo de R$ 3.500,00 e piso de comissdo de
2%, onde definimos um percentual bem superior ao piso a fim de otimizarmos
a capacidade de vendas da nossa equipe, mantendo altos niveis de motivacao
e evitando demissoes.

No periodo 4, ap6s a fase de treinamento, os vendedores foram
distribuidos na regido de atuacdo conforme planejamento estratégico, como a
regido foco estabelecida foi a regido 1 menos sensivel a preco, porém com
demanda muito menor que as demais, concentramos uma equipe com 11
vendedores. Na regido 2 com demanda superior a 1 e sendo nossa segunda
regido foco, concentramos 16 vendedores e na regido 03, mais sensivel a
preco, concentramos 22 vendedores.

No periodo 05 ndo houve nenhuma alteragdo no quadro, porém o0s
diretores de RH de todas as empresas foram surpreendidos com uma
correspondéncia oriunda do SINDSDE - Sindicato dos trabalhadores na
industria do SDE, onde encaminharam uma pauta de reivindicacfes recheada
de clausulas econdmicas. Pelo clima reinante na assembleia da categoria, 0s
trabalhadores se mostraram decididos a obter os beneficios ali deliberados e,
portanto, prontos para a luta.

Caso ocorresse, cada dia de greve representaria cerca de 1,11% de
guebra na producéo do trimestre.

No periodo 6 foram concluidas as negocia¢cdes com o sindicato e,
felizmente, a negociacdo ocorrida na data base da categoria do SDE foi
conduzida de tal forma que houve acordo sem paralisacéo e os trabalhadores

ficaram satisfeitos. As condi¢cdes do acordo estédo publicadas abaixo:
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Quadro 9 - Quadro: Acordo Sindical

Empresas Processo Salde Salario PFR
1 - Yisma negoCiscio 15 0o 6,.5% iy
Z2-EcoGae S A NEgoHaCan 15 0o (oD 8% 2k
3 - Solex Co. NEQOHEICS0 200 0oy (o 5% 728
4 - Clesin Source NEgoHacan 00000 0D iy iy
5 - Brasil Partners Indistria e Co NEgoHaca 15.000,00 6,5% oS
G- BE2UIPE & NEgoHaCan pradi i i 15%
T - Smart En=rngy NEqOCESTSn 17 5 oD B 25%

Apbs ter acesso ao resultado da negociacdo realizada com as demais
empresas observamos que deveriamos ter endurecido um pouco mais as
negociacfes, o que naofoi feito por pressdo e decisdo conjunta das demais
diretorias em temer os tragicos efeitos de uma possivel greve em periodo de
forte demanda.

Ainda no periodo 6 enfrentamos a demissé@o de 4 vendedores, motivado
pelo falta de alta demanda e indisponibilidade de produto no mercado para
atender a forte demanda, neste mesmo periodo contratamos e treinamos 0s
substitutos enquanto os demissionarios cumpriam aviso previo.

No periodo 7 novamente enfrentamos demissdo de mais um vendedor
que foi substituido no mesmo periodo.

No periodo 8 foi informado o nimero de vendedores por empresa no
periodo 07, o que mostrou que a Solex Co. estava posicionada como a
segunda empresa com maior quantidade de vendedores, demonstrando que

poderiamos ter reduzidos custos com esfor¢co de vendas e comissionamento.
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Quadro 10 - Vendedores por regiéo

Mumero de vendedores disponiveis nas
empresas - Periodo 7

1-Yuma &) |
3 - Solex
4~ Clean | E
5 - Brasil
6 - EQUIPE 8
3

7 -Smart

=]

15 30 45 60

Ainda no periodo 8 houve demissdo de mais 5 vendedores que nao
foram recontratados.

O problema relacionado as demissdes foi enfrentado nao por politica de
RH mas por decisdo estratégica inicial de capacidade instalada da fabrica e no
decorrer dos periodos foi tomada a decisdo conjunta de ndo gerar novos custos
para expansdo. Nao haviamos previsto a demanda ocorrida, e quando
identificamos que a expansao seria uma boa estratégia, jA ndo havia mais
tempo habil para expandir, produzir e vender.

No quadro abaixo, apresentamos um resumo da distribuicdo dos

recursos humanos por periodo e regido de vendas:
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Quadro 11 - Distribui¢cdo de pessoas por periodo e regiao
Pessoas

Planeje as contratactes e demissdes de operarios e vendedores para 2 anos (8 trimestres).
Periodo 1 2 3

Operarios

p— o
- —
0

Disponivel (1] 0 82

— 0

Alocagao de vendedores
Disponivel

Regido 1

Regido 2

Regiao 3

g

:
& B B
s B B
S E K B
e N B
M E B B
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9 RESULTADO FINAL

Conforme demonstrado no quadro abaixo a Solex Co. ficou posicionada
em terceiro lugar apresentando consisténcia interna entre 0s objetivos
estabelecidos pela empresa. Percebe-se uma boa combinagéo entre o foco em
um mercado pequeno, da regido 1, com a busca prioritaria da lucratividade.
Sao objetivos que se auto reforcam naturalmente. Ambos ndo dependem,
necessariamente, de volumes altos de producdo e venda, o que favorece
politicas com efeito sinérgico. Mesmo que, eventualmente, a empresa tenha
também valorizado a lideranca no patriménio liquido, com pesos altos, isso nao
representa inconsisténcia, pois a lucratividade como foco adere perfeitamente
ao objetivo de crescimento do PL. Tanto lucratividade como o faturamento sé&o
vetores de crescimento do PL.

Quadro 12 - Posicéo Final

1. Posigéo Equipes Pontuacéo final
1 7 - Smart Energy 238
2 5 - Brasil Partners Industria e Co 217
3 3 - Solex Co. 213
4 4 - Clean Source 189
5 6 - EQUIPE 6 182
6 1-Yuma 172
7 2 - Eco Safe S.A. 113

Avaliando o resultado da politica de mao de obra, identificamos que o
dimensionamento da forca de trabalho da fabrica expressa uma politica de mao
de obra muito consistente. O numero de operarios disponiveis ao longo dos
periodos foi bastante ajustado a programacédo de producdo, com variacdes
insignificantes, com praticamente nenhum impacto em termos de perdas de

MOD por ociosidade e/ou quebra na producao por falta de operarios.



Quadro 13 - Ociosidade

Periodos 3 4 5 6 7 8
Operarios necessarios 62 63 63 63 63 63
Operarios disponiveis 62 63 63 63 63 63
Operarios ociosos 0 0 0 0 0 0

A avaliacdo da equipe de vendas mostrou que a estratégia adotada pela
empresa foi bastante competitiva. A empresa dimensionou sua equipe acima
ou na média do mercado, ainda dentro da faixa de atuacdo eficaz dos

vendedores. Entretanto, o niumero de vendedores foi relativamente elevado

frente ao porte médio da fabrica.

Quadro 14 - Comparacao de Vendedores da empresa com a Industria

N° médio trimestral de vendedores
na industria:

N° médio trimestral de vendedores na
empresa:
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48

Em linhas gerais considerando alguns ajustes que poderiam ter sido
feitos, o resultado foi satisfatorio, pois apesar de ndo alcancar a primeira

posicédo, finalizar em terceiro lugar num universo de 7 competidores mostrou o

alinhamento da equipe a estratégia tracada.
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10 CONCLUSAO

A dinamica da atividade proporcionou experimentar os diversos cenarios
e situacdes adversas enfrentadas por uma organizagao.

A experiéncia foi enriquecedora no sentido de estimular a equipe a
manter-se fiel em seu objetivo foco que era lideranca na regido 01 e lideranca
em rentabilidade. Apesar de nao atingirmos o objetivo em 100%, o resultado
geral mostrou que estdvamos na direcao certa, tanto que nos posicionamos em
terceiro lugar de 7 competidores.

As diversas decisfes tomada e os diversos alinhamentos de rota foram
amplamente discutidos e permitiu a enriquecedora troca de ideias entre a
equipe.

A atuacdo na area de RH possibilitou adquirir confianca para a tomada
de decisdes confiaveis no mercado de trabalho, mostrando que ainda que nem
todas as decisbes sejam assertivas, o que se faz necessario sempre é o
questionamento constante, uma vez que o segredo ndo esta nas respostas e

sim nas perguntas.
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