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1. SUMARIO EXECUTIVO

O plano de negécio foi elaborado para avaliar a viabilidade de parceria entre
uma multinacional europeia, do ramo de Smart Cards, com atuacdo em todos os
continentes (inclusive com duas plantas operativas na América Latina, sendo uma delas
no Brasil), e uma empresa argentina, que atua no ramo de montagem de telefones
celulares, dentre outras atividades, em decorréncia da situacdo macroeconémica da
Argentina, que vem tornando a barreira alfandegaria cada dia mais restritiva e complicada
para a importacdo de produtos terminados naquele pais.

O pais vive uma “crise” de divisas, tendo que controlar no detalhe a saida de
dolares, para que nao baixe ainda mais a sua reserva desta moeda, devido ao superavit
estar reduzindo més a més.

Esta alianca visa, como Ihe é proprio, beneficiar as duas partes. A multinacional
objetiva resolver o seu problema de importacdo na Argentina, armando uma operagao
local com um parceiro que ja tem experiéncia no pais e pode otimizar os custos fixos com
a sua operacdo ja existente. E o parceiro local, por sua vez, objetiva aumentar o seu
portfélio de operacédo e faturar algo a mais com a operacao nova, aproveitando o espacgo
ocioso no seu edificio situado na cidade de Buenos Aires, existente desde o aumento da
restricdo de importacao pelo governo argentino.

Nem se discute que a operagdo em conjunto com um parceiro local € menos
rentavel para a multinacional, que, atualmente, prové o mercado argentino através da sua
planta situada no Brasil, a qual divide capacidade para todo o volume brasileiro
(aproximadamente cinco vezes maior que o da Argentina), fazendo com que o0s custos
operacionais sejam muito mais atrativos.

Entretanto, o fato de os custos para a producdo no Brasil serem infinitamente
menores se torna in6cuo diante da atual barreira de importacdo criada pelo governo
argentino, pois impede a entrega dos produtos, pela multinacional, aos clientes locais da
Argentina e, com isso, impede seu faturamento.

Desta forma, tendo em vista que sua necessidade € de ndo mais do que 600
(seiscentos) mil dolares/més, a multinacional viu nesta alianga com um grande importador
local (cujo volume de importacdo € de aproximadamente um milhdo de ddlares/diaria) a
garantia de entrega de seus produtos aos clientes e, consequentemente, a obtencao de

faturamento, ainda que um pouco impactada a sua margem.



Com relacdo a empresa local argentina, as analises financeiras demonstram
gue a parceria demandara um investimento de aproximadamente 400 (quatrocentos) mil
dolares, o que nao € estrondoso, ja que as maquinas serao transferidas pela multinacional
da planta do Brasil para a Argentina e s&o0 maquinas ja em operagao.

Desta forma, com um markup de 1,5 (uma virgula cinco) vezes o custo
operacional estimado, em um acordo de trés anos e volume esperado de 36 (trinta e seis)
milhdes neste periodo, a alianca gera um lucro liquido para a parceira, com uma taxa de
retorno de 15% (quinze por cento), ja absorvido o valor investido, livre de impostos e em
valores atuais, de mais de 500 (quinhentos) mil dblares, bastante atrativo, portanto.

Por outro lado, com este markup de 1,5, a margem operacional da multinacional
ficou acima de 40% (quarenta por cento), 0 que, mesmo com a reducdo, mantém o
negadcio atrativo também para ela.

Sendo assim, convido vocé gastar um pouco do seu tempo e ler este plano de
negocio, que ira demonstrar de forma clara e objetiva como gerar aliancas para superar

problemas macroeconémicos.



2. A EMPRESA

A empresa em analise € uma multinacional, de origem europeia, considerada
uma das lideres mundiais na fabricagcdo de Smart Cards. Dentro do seu portfélio, produz o
cartdo GSM, que, na linguagem popular, € o Chip GSM ou SIM Card, utilizado nos
telefones moveis/celulares.

Segundo o Wikipedia (http://pt.wikipedia.org/wiki/Cart%C3%A30_SIM), o cartdo
SIM Card é um circuito impresso do tipo Smart Card utilizado para identificar, controlar e
armazenar dados de telefones celulares de tecnologia GSM (Global System for Mobile
Communications). A denominacao SIM Card significa “Subscriber Identity Module”, que,
numa traducdo independente, seria “mddulo de identificacdo do assinante”. Na Figura 1
pode ser visualizado um exemplo de cartdo SIM Card:
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Figura 1 — cartdo SIM Card.

Dentro da sua area de operacdo, a empresa em estudo tem duas plantas na
Ameérica Latina para abastecer o mercado de cartdes GSM da regido, sendo uma no Brasil
e outra no México.

As producdes para o mercado argentino sdo providas através da planta situada
no Brasil, por duas principais razfes: 1) a proximidade entre o Brasil e a Argentina,
tornando atrativos o tempo e custo logistico, e 2) a nao incidéncia de imposto de

importacao para o envio de produtos a Argentina, por fazer parte do Mercosul.

2.1 PROCESSOS PRODUTIVO DE CARTOES GSM

O processo produtivo de um cartdo GSM/SIM Card € composto das seguintes

etapas, conforme ilustrado na Figura 1 supra:



b)

d)

Impressdo da arte da operadora de telefonia mével em cartdo A  BS:
este processo consiste em imprimir a arte que a operadora define para
sua tarjeta SIM, de acordo com a sua estratégia de marketing e o formato
do cartéo;

Insercdo do chip no cartdo: o cartdo SIM Card tem um chip, mais
precisamente um maédulo, que é um chip encapsulado, a chamada parte
inteligente do cartdo, que, no processo posterior, sera personalizado com
as informacdes do cliente.

Personalizagdo do cartdo: este processo atribui a cada cartdo sua
identificacéo individualizada e unitéaria, através do numero identificador da
operadora, que, apos a ativagao do cartdo, sera convertido no numero
telefébnico do usuario.

Scratch-off: este processo aplica uma etiqueta sobre os niumeros PIN e
PUK do cartdo GSM, os quais somente podem ser visualizados pelo
usuario final e funcionam como se fossem uma senha pessoal. Esta
etiqueta tem a caracteristica de ser “raspada’ pelo usuario final no
momento da ativacao do SIM Card.

Embalagem do cartdo: consiste na protecdo do cartdo para o seu
transporte até o cliente final, incluindo parte da informacgéo de marketing e

de ativacéo do SIM Card que cada operadora quer comunicar ao usuario.
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Figura 2 — fluxo produtivo de um cartdo SIM.

2.2 PROBLEMATICA DE IMPORTACAO DE PRODUTOS NA ARGEN TINA

Segundo informacfes do Centro Despachantes de Aduana de la Republica

Argentina (http://cda.org.ar/), desde o inicio do ano de 2012, por um problema

macroecondmico naquele pais, a queda de suas reservas de dolares e a redugdo do



superavit da balanca comercial fizeram com que eliminasse a autorizacdo de importacao
nao automatica (denominada por este pais de LNA) e implementasse a Declaracion
Jurada Anticipada de Importacién (conhecida como DJAI) a totalidade do universo
aduaneiro e praticamente a todas as operac¢des aduaneiras de importacao para consumo
na Argentina. Estas alteracdes sdo regulamentadas pela Administracion Federal de
Ingresos Publicos — AFIP.

E, com o passar dos meses, a AFIP vem implementando medidas ainda mais
severas de controle da importacéo, as quais comecaram a impactar a empresa em estudo
em agosto de 2013, tornando a situagéo insustentavel a partir de janeiro de 2014, como se
observa pela Tabela 1, que demonstra a situacdo do primeiro semestre de 2014 com

relacdo a quantidade de DJAI solicitada versus a quantidade de DJAI aprovada no

periodo.

MES DJAI's Carregadas Autorizadas Negadas % autorizada

Janeiro 30 17 12 57%

Fevereiro 95 15 79 16%

Margo 40 4 35 10%

Abril 60 15 a4 25%

Maio 40 8 30 20%

Junho 35 8 25 23%

300 67 225 22%

Tabela 1 - % de autorizacédo de DJAI para a empresa em estudo no

1° semestre de 2014.

N&o obstante a situagdo supracitada, a empresa em estudo tem um backlog
com os seus clientes de pedidos de DJAI nao autorizados de aproximadamente quatro e
meio milhdes de cartdes (vide Tabela 2), gerando uma perda de faturamento significativa,

além do risco de perda dos clientes, por ndo ter como entregar os pedidos.

1o Semestre -2014
Cliente Volume
Operadora 1 1.000.000
Operadora 2 1.300.000
Operadora 3 1.900.000
TOTAL 4.300.000

Tabela 2 — Quantidade aproximada de pedidos pendentes de

entrega por falta de autorizacado de DJAI no 1° semestre de 2014.
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Devido a esta restricdo da barreira comercial para importar os produtos
terminados na Argentina, a empresa em questao comecgou a estudar quais possibilidades
e obrigacdes sdo requeridas para o desenvolvimento da operacdo de forma local.
Entretanto, devido a instabilidade politico-econémica da Argentina e eleigdes presidenciais
planejadas para outubro de 2015, com a oportunidade de mudanca de regras
macroecondmicas, desde o inicio do levantamento de hipoteses foi descartada a opcao de
montar sua propria operacao naquele pais sem a parceria com alguma empresa local, pois
entende que um parceiro local terd& uma maior experiéncia de como atuar naquele
mercado, mesmo em situagcdes macroecondmicas adversas.

Além disso, as regras de qual etapa do processo produtivo seria de realizacéo
obrigatéria na Argentina, para garantir que o produto final pudesse ser fabricado e, por
conseguinte, entregue aos clientes finais, ndo estdo estabelecidas, dificultando entéo a
definicdo da estratégia industrial a ser adotada e fazendo com que a empresa tenha que
elaborar varias alternativas estratégicas e estruturar um plano em fases a ser apresentado

ao governo argentino.
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3. ANALISE DE MERCADO

Segundo Vasconcellos (2011), a demanda € a quantidade de determinado bem ou
servico que os consumidores desejam adquirir, num dado periodo, dada sua renda, seus
gastos e o preco de mercado. De acordo com Matesco e Schenini (2013), a demanda
depende de vérios fatores que podem ser construidos com base na observacdo do
comportamento dos consumidores, como por exemplo, o atendimento de suas
necessidades, as preferéncias, gosto pessoal, preco do bem especifico, do bem substituto
e do complementar, nivel de renda e expectativas.

Baseado neste conceito, apesar da situagcdo macroecondmica adversa e pouco
atrativa aos investidores globais e/ou multinacionais, o mercado de telefonia movel nédo
sente o impacto desta crise, pois a migracdo e adesao a telefonia celular € uma tendéncia
do mundo moderno, conforme se pode visualizar no Grafico 1 e na Tabela 3, que

demonstram o crescimento dos numeros de linhas de telefones celulares no mercado

argentino.
g Evolugdo dos Acessos
-
=
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—a— TV por Acdingtura BandalargaFina
Grafico 1 - Quantidade de Celulares (Fonte: Indec. Site:

www.teleco.com.br)
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Milhares

Celulares 60.598 61.592

Densidade 145,7 146,3 147,4 147,4
Crescimento 3.104 1.998 1.622 1.219

em 1 Ano 5,4% 3,4% 2,7% 2,0%

Tabela 3 — Quantidade de Celulares em 2013 e 2014 (Fonte: Indec.
Site: www.teleco.com.br)

E em linha com o crescimento de uso de telefones celulares vem o crescimento
do numero de SIM Cards ativos no pais, cuja propor¢do entre eles, frise-se, ndo é
obrigatoriamente de um para um (um SIM Card para um aparelho de telefone celular),
como se pode verificar nas Tabelas 4 e 5 abaixo, que representam a divisdo da

guantidade de SIM Cards ativos por operadora no mercado argentino.

Milhares | 2009 2010 | 2011 2012 | 2013

18.236 19.637 19.701 21.258 22.217

Movistar
15.932 16.149 16.364 17.604 19.955

16.281 16.333 18.193 18.975 20.088
Nextel
1.030 1.154 1.388 1.756 2.023

Tabela 4 - Avanco de SIM Card (fonte: Indec - site:

www.teleco.com.br)

Milhares 4T13 1T14 2T14

21.949 22.217 21.936 21903
Movistar 18.244 19.114 20.331 19.955 19.642 19526
Personal 19.114 19.307 19.855 20.088 19.913 19776

1.819 1.887 1.965 2.023 1.997 1976

Tabela 5 — Avanco de SIM Card ativos 2013 e 2014 (fonte: Indec —

site: www. teleco.com.br)

13



Levando em conta que a populac¢do da Argentina, segundo o senso de 2010, é
de 40.117.096 (quarenta milhdes, cento e dezessete mil e noventa e seis) habitantes e
gue a estimativa para 2012 é de 41.281.631 (quarenta e um milhdes, duzentos e oitenta e
um mil e seiscentos e trinta e um) habitantes, observa-se que ja existem mais SIM Cards e
celulares ativos no pais do que quantidade de habitantes e, segundo o site especializado

no mercado de telecomunicacbes (www.teleco.com.br), esta tendéncia € observada em

toda a América Latina, como demonstra a Figura 3 abaixo:

Acessos na América Latina (2012)

“ Caribe
Wl 25,1 milhdes de cel.

i
e’ 61,8 cel./100 hab

& S =y,

México
100,6 milhdes de cel.
88,57 cel.,/100hah

América Centra
54,7 milthdes de cel.
126,6 cel./100 hab

Brasil
2618 milhdes de cal,
132,7 cel/100 hab

Ameérica do Sul
502,2 milhdes de cel.
126,3 cel./100 hab

Ameérica Latina
682,6 milhdes de cel.
114,7 cel./100 hab

Figura 3 — Quantidade de celulares ativos na América Latina (fonte:

Indec — site: www.teleco.com.br)

O crescimento tanto de numeros de celulares quanto de SIM Cards ativos nos
ultimos trés anos ndo é estrondoso, mas mesmo assim € um mercado grande e atrativo, 0
gue faz com que, mesmo com a “crise” econdmica naquele pais e com a dificuldade de
importacao de produtos, seja um mercado atrativo e representativo aos fabricantes de SIM
Cards a nivel mundial.

Mesmo sem o0 crescimento expressivo dos ultimos trés anos, segundo a
estimativa da empresa em andlise, o mercado para 2015, distribuido entre todos os
fabricantes, é de aproximadamente 33 (trinta a trés) milhdes de SIM Cards, divididos entre

as trés principais operadoras de telefonia movel. E a empresa em estudo objetiva uma
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fatia de mercado — market share — de aproximadamente 30% (trinta por cento), que ja é
uma reducdo de aproximadamente 7% (sete por cento) em relacdo ao seu historico de

fatia de mercado naquele pais.

14,00
2015 Volume (Mu)
12,00
10,00
8,00
Vol (Mu)
6,00 B MS (Mu)
4,00
2,00 - I
0,00 T T )
Operadoral Operadora2 Operadora3

Grafico 2 — Previsdo de Mercado para 2015 e Fatia de Mercado
(Fonte: empresa em estudo)
Como a migracdo a tecnologia 4G ainda esta por comecar na Argentina,

conforme o site http://www.abert.org.br/web/index.php/clippingmenu/item/23310-leilao-da-

4g-na-argentina-antecipa-o-do-brasil, as operadoras estao disputando a licitacdo para o

fornecimento do servigco disponibilizado na frequéncia definida pelo governo argentino, o
gual estima receber com esta licitagdo entre dois e cinco bilhGes de dolares. Este fato
evidencia o avango da tecnologia de voz e dados naquele pais para a 3G, em sua
totalidade, e 4G, conforme as regras da licitagdo, 0 que movimentara a indastria de SIM
Cards, ja que exigira um SIM Card novo a cada usuario que quiser ter o seu smartphone
habilitado com a tecnologia 4G.

Esta migracdo de tecnologia reforca a previsdo de demanda estimada pela
empresa em estudo, a qual, apesar dos problemas macroecondmicos da Argentina, segue
tendo interesse neste mercado e buscando uma forma de poder entregar seus produtos as

operadoras clientes.
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3.1 ANALISE DA CONCORRENCIA

Concorrentes sdo todos os produtos e marcas integrantes no segmento que
concorrem com uma determinada empresa para conquistar seus clientes e espaco no
mercado (SANTIAGO, 2008). A vantagem que uma empresa possui em relacdo aos seus
concorrentes denomina-se vantagem competitiva, onde a empresa oferece maior valor aos
clientes do que os seus concorrentes, obtendo assim um diferencial no mercado
(PORTER, 2005).

Até o aumento da restricdo da barreira comercial, os grandes fornecedores
mundiais, tais como Morpho, Oberthur, Gemalto e G&D, forneciam ao mercado argentino
através de suas plantas situadas na Ameérica Latina, principalmente no Brasil.

Somente a Valid S.A. possuia uma operacao na Argentina desde 2007, quando
adquiriu a empresa Transtex S.A. (www.valid.com.br) e comecou a atuar de forma local
naguele pais.

Mas a Valid atuava com uma capacidade limitada e, assim, permitia que 0s
demais players do mercado pudessem também ter o seu espaco, mesmo com a restricdo
de importacao ficando cada vez maior.

Entretanto, a partir de 2013, comecou a atuar no mercado local a empresa
Unitec Blue, integrante do grupo Corporacién America, do empresario Eduardo Eurnekian.
Segundo fontes da prépria empresa, foram investidos mais de 100 (cem) milhdes de
dolares na construcdo da fabrica em Chascomus-AR, cidade que fica a aproximadamente
150 km (cento e cinquenta quildbmetros) de Buenos Aires. A empresa autodenomina sua
fabrica como de nanotecnologia, pelo nivel tecnoldgico la existente.

A fabrica da Unitec Blue ndo estd preparada somente para a fabricacdo de
cartbes SIM Card, mas também para a producdo de cartbes bancérios, transporte,
identidade e para o encapsulamento dos chips a serem utilizados (www.unitecblue.ar).

Inicialmente, a estratégia desta empresa era aproveitar-se da situacdo de
restricdo de importacdo de produtos no pais e operar como uma factory para todas as
multinacionais, tendo em vista sua capacidade mensal para a produgéo de SIM Cards de
aproximadamente 3,5 (trés virgula cinco) milhdes de cartdes por més, capacidade esta
gue atende, de forma geral, toda a demanda existente no mercado argentino, como

descrito no tépico 4.1.
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Entretanto, desde julho de 2014, a empresa decidiu abortar esta estratégia de
somente produzir para as multinacionais e resolveu iniciar a venda diretamente as
operadoras de telefonia celular, tendo em vista que, neste cenario, suas margens de lucro
podem ser maiores (fonte: colaborador da Unitec Blue que pediu ndo ser identificado).

A partir desta redefinicdo estratégica da Unitec Blue, somada a crescente
restricdo de importagdo dos produtos na Argentina (a barreira de importacdo desde a
mudanca estratégica da Unitec Blue chegou a quase 100%, pois, a partir deste momento,
existe “matéria-prima” nacional para abastecer o mercado local), as multinacionais, como
€ 0 caso da empresa em estudo, tiveram que iniciar o processo de subcontratacdo e
parceria local na Argentina.

Esta parceria estava, inicialmente, sendo estudada juntamente com a Unitec
Blue, mas sua mudanca de estratégia obrigou a empresa em estudo a buscar desenvolver
a parceria com alguma empresa que nao atue no ramo de fabricagdo de SIM Cards, visto

gue as duas empresas do ramo locais sao concorrentes diretas da empresa em estudo.
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4. OFERTA DA EMPRESA

Para mitigar o problema de importacdo na Argentina a empresa multinacional
em analise esta desenvolvendo uma parceria com uma empresa local, que se dedica
atualmente a montagem de produtos eletrénicos, principalmente aparelhos celulares e
tablets, e também atua na montagem da linha branca (eletrodomésticos). Devido a sua
gama de importacdo atual, detém um potencial de importagdo no pais muito superior ao
gue necessita a multinacional fabricante de SIM Card.

Portanto, esta associacdo entre a multinacional do ramo de SIM Card e a
empresa argentina configura um modelo de negdcio que visa uma operagdo de ganha-
ganha, com beneficio para as duas partes. A empresa local tera a oportunidade de
aumentar o seu portfolio de operacdo, com investimento reduzido (os investimentos a
serem efetuados serdo detalhados no capitulo “Plano Operacional”) e a empresa
multinacional podera importar a matéria prima requerida para operagédo na Argentina, além
de poder entregar os produtos terminados (SIM Cards embalados) as operadoras de
telefonia movel.

O modelo proposto e em analise entre as duas partes toma como
hipéteses/premissas:

» Capacidade mensal de operacédo de um milh&do de SIM Cards produzidos e

embalados, conforme descrito na Figura 2 do Capitulo 3;

» Estar localizado na grande Buenos Aires, de forma que a logistica de
recepcdo de matéria prima e distribuicdo de produto terminado sejam
eficientes e eficazes;

» A margem de operacao para a empresa multinacional em questdo nao pode
ser inferior a 30% (vinte e cinco por cento);

» O preco de venda ao cliente final se deve manter constante em 2015 e pode
ser reduzido em até 10% (dez por cento) ao ano nos proximos dois anos;

» O produto a ser entregue ao cliente final deve conter a mesma especificagéo
técnica e 0 mesmo padrdo de qualidade dos produtos produzidos nas
fabricas proprias da multinacional,

» A alianga tera vigéncia de trés anos, podendo ser renovada se ambas as

partes estiverem de acordo.
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b)

E cada parte tera suas responsabilidades especificas:

Responsabilidades da Multinacional:

Fornecer o maquindrio necessario para a execug¢ao da producao;
Fornecer todas as especificacdes técnicas necessarias para a execucao
da operacéo;

Fornecer toda a especificacdo técnica necessaria para a adequacao do
“edificio” para o devido funcionamento da operacéo;

Treinar todo o pessoal operativo da empresa parceira para efetuar a
operacdo, assim como prestar a devida assessoria sempre que solicitada;
Transferir o knowhow — conhecimento de como se produz cartdo SIM
Card, mas sem correr o risco de preparar um concorrente potencial futuro;
Efetuar o tratamento dos arquivos de personalizacdo e disponibiliza-los
para as maquinas de personalizacdo que estardo instaladas no parceiro
local;

Vender os mddulos/chip em rolos necessarios para a operagado de acordo
com o0s preg¢os acordados;

Vender os cartdes ja impressos com a arte do cliente final para o parceiro
local de acordo com os precgos acordados.

Responsabilidades do Parceiro Local:

Fornecer o pessoal operativo necessério para esta operacdo (quantidade
de pessoas sera detalhada no Capitulo 6 — “Plano Operacional”);
Fornecer uma equipe de suporte a operacdo, a qual serd treinada e
preparada pela multinacional;

Fornecer as instalacbes necessarias para a operacdo, devidamente
adequadas aos padrdes requeridos de qualidade e seguranca (fisica e
l6gica);

Custear o investimento da adequacéo das instalacdes, 0 que integrara a
analise de investimento a ser efetuada;

Obter licenca de importacdo da matéria-prima (moédulo e cartdo
impresso);

Efetuar a compra e/ou produzir todos os itens de embalagens requeridos

e especificados pelos clientes (operadoras de telefonia);
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 Efetuar a logistica final de entrega dos produtos terminados as
operadoras.

Neste modelo de parceria, a operagcdo em si sera de responsabilidade do
parceiro da Argentina. A empresa multinacional vendera o modulo e o cartdo impresso ao
parceiro, que ira agregar valor ao produto, através da sua operacao local de inser¢cdo do
modulo, personalizacdo do cartdo, aplicacdo do scratch-off, embalagem e
envio/distribuicdo, vendendo todo este servico a empresa multinacional (valores seréo
detalhados no Capitulo 7 — “Plano Financeiro”), que, por sua vez, seguira efetuando a
venda/faturamento as operadoras, de forma a continuar cumprindo seus contratos pré-

estabelecidos.

4.1 POSICIONAMENTO E VANTAGEM COMPETITIVA

A grande fortaleza deste modelo de negocio esta no fato de que, sob a Otica
dos clientes (operadoras de telefonia), ndo havera nenhuma alteracdo com relacédo ao
produto recebido, com o suporte prestado, com as condi¢cdes e acordos comerciais etc.
Serd um processo teoricamente transparente aos clientes, porém com a grande vantagem
de, mesmo com o fechamento das barreiras de importacdo e situacdo macroeconémica
desfavoravel, que fazem com que atualmente ndo recebam os seus produtos no prazo
desejado, ndo sejam impactados, ja que sua producao ocorrera de forma local.

Ou seja, os clientes terdo fornecimento local, mas com todo o respaldo de uma
multinacional que atua ha mais de vinte anos no mercado de SIM Cards e esta presente
em todos os continentes do mundo. Além de contar com a equipe técnica de operacoes, ja
existente nas plantas da América Latina, a empresa multinacional possui um centro de
desenvolvimento de tecnologia na Argentina (Buenos Aires), com mais de oitenta
engenheiros dedicados a todos os desenvolvimentos de novas tecnologias, novas
aplicacdes, novas solucdes e servicos, fato este que auxilia as operadoras de telefonia a
se prepararem para as migracdes de tecnologia, como, por exemplo, a migracdo a
tecnologia 4G, mencionada anteriormente.

Segue na Figura 4 a matriz SWOT ou FOFA, que avalia, de forma resumida,
guais seriam as fortalezas, fraquezas, oportunidades e ameacas desta parceria de

operagao na Argentina.
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Fortalezas:

» Presenca local;

» Suporte técnico e tecnolégico de uma
multinacional com mais de 20 anos no
mercado;

» Forca de venda ja existente, seguir a
mesma relacdo e o mesmo canal ja
existente com os clientes.

Oportunidades:

» Estender a parceria além do mercado
de SIM Card;

» Entregar as operadoras o SIM Card e
os celulares ja pré-montados.

Figura 4 — Matriz SWOT
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5. PLANO OPERACIONAL

A implementacdo da operacdo com o parceiro local esta planejada para ocorrer

em trés fases, a saber:

1) Apenas a embalagem efetuada com o parceiro local e  todos os demais
efetuados na fabrica da multinacional situada no Br asil. Esta fase
objetiva demonstrar ao governo argentino que a multinacional tem um plano
de efetuar a operacdo neste pais de forma local, mas que a implementacéo
completa demanda um certo tempo, razao pela qual sera iniciada com esta
etapa, que ndo requer importacdo de equipamento e pode comecar em um

més apos o acordo entre as partes.

/ Fluxo de Produco — Brasil \ / Fluxo de Produc&o - Argentina \
Prot_‘luto |
Impresséo Insercéo do Chip Personalizacéo Scratch off |- Embalagem T(;""'"a""
FIFO-»| FIFO- FIFO iz
C il i — Operadora
Cartdo Moldado 0 O O O O

Figura 5 — Fluxo de producéo da primeira etapa de implementacéo.

2) Embalagem mais personalizacdo e aplicacdo da etique ta scratch-off no
parceiro local . Esta fase requer a importagdo de dois equipamentos da
planta situada no Brasil, um para a personalizacdo do cartdo e outro para a
aplicacdo da etiqueta scratch-off. Aléem disso, para esta etapa do processo
requer-se a preparacao das instalacbes com os quesitos de seguranca,
tanto fisica quanto légica requeridas para a devida execugdo da operagao.
Estima-se que a adequacdo das instalacbes e validacdo do processo

demore aproximadamente trés meses depois da assinatura do contrato de

parceria.
/ Fluxo de Producéo — Brasil \ / Fluxo de Produc&o - Argentina \
Prot_‘luto |
Impresséo Insercéo do Chip Personalizacéo Scratch off Embalagem T(;""'"a""
FIFO»] < FIFO»] FIFO — iz
il mili o — Operadora
Cartdo Moldado 0 O ), O O

Figura 6 — Fluxo de producédo da segunda etapa de implementacao.
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3) Embalagem, personalizacdo, scratch-off e insercdo d o moédulo no
cartdo GSM . Esta sera a Ultima etapa de implementacdo com o parceiro
local e devera levar aproximadamente cinco meses apés a assinatura do
contrato de parceria. Apds esta etapa implementada e com as equipes
devidamente treinadas, o projeto de implementacdo serd considerado
finalizado, entrando em vigor puramente a operacdo de parceria

previamente descrita neste trabalho.

ﬁluxo de Producéo — Brasm / Fluxo de Producao - Argentina \
Prot_‘luto |
Impresséo - Insercéo do Chip Personalizacéo Scratch off Embalagem T(;""'"a""
— | Cliente
A FFIFO»| [FIFO»] [-FIFO»| Operadora
Cartdo Moldado 0 O ), O O

Figura 7 — Fluxo de producéo da terceira e ultima etapa de implementacéo.

Para a implementacéo desta operacéo, visualizando-se a terceira e ultima fase,
séo requeridos aproximadamente 500m2 (quinhentos metros quadrados), 0os quais devem
ser distribuidos conforme a Tabela 6, reforcando que estas medidas sdo estimadas para

uma operagao de capacidade mensal de um milh&o de cartdes SIM Card.

Operacao Sim Card

Descricdo r Area (m2) Comentarios
Produgao 180
Inser¢do + Perso 100
+ Scratch-off
Embalagem 80 Manual ou Automatica
Almoxarifado 120
Expedicao 50
Area Operativa Total 350
Escritério A 50
Entrada 30
Banheiros 40 Pode Ser Compartilhada
Lanchonete 20
Utilidades 30
Area total para Supor 170
Area total para Supor 520

Tabela 6 — Distribuicdo de &rea requerida no parceiro Argentino
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Além dos metros quadrados descritos acima, € importante salientar a estrutura
de utilidade que se requer para a area produtiva, visto que esta € mandatoria para o

devido funcionamento da operacéo, conforme Tabela 7.

Energia Qtde de Ar
Elétrica Pontos de Pressuriza Frequencia Conexao
Processo (V) Energia do (BAR) (Hz) de Rede
Insercdo 380 2 6-8 50/60 1
Personalizagdo 220 3 6-8 50/60 3
Scratch - off 220 1 0 50/60 0
Embalagem 220 2 0 50/60 1

Tabela 7 — Estrutura de utilidades requerida para a operacao

Para que o edificio disponibilizado pelo parceiro, o qual se encontra na grande
Buenos Aires, conforme pré-requisito estipulado inicialmente, fiqgue adequado a execucéo
da operacéo de cartdes SIM Card e atenda os requisitos de infraestrutura e seguranca
exigidos na producdo de cartdes GSM, serda necessario um investimento, que segue
detalhado na Tabela 8 abaixo e sera parte fundamental para a analise financeira do

negocio e deciséo de viabilidade ou ndo da parceria.

Infra-Estrutura

Investimento Custo (USD)

Seguranca Fisica S 130.000,00
Seguranca Logica S 60.000,00
Tecnologia da Informacdo $ 115.000,00
( Servidores, Conectividade, etc)

Instalacbes + Obras Civis S 95.000,00
Total Infra-Estrutura S 400.000,00

Tabela 8 — Investimento requerido da parceira para inicio da

operagao.

A execucdo da operacdo se dara com maquinas usadas, que atualmente
encontram-se no Brasil em pleno funcionamento, sendo que o net book value — NBV, o
seu valor de depreciacao residual, ndo sera repassado a parceira na Argentina. Para esta,
0S equipamentos serdo considerados emprestados e, a partir do término da alianca por

gualquer motivo, 0os equipamentos retornardo a multinacional. Porém, a titulo de analise
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de rentabilidade financeira total desta alianca, os NBV dos equipamentos seréo
considerados nos célculos, conforme Tabela 9 a seguir.

Investimento em Equipamentos

Equipamentos NBV (kUSD)

Insercdo de Mddulo S 115,00
Personalizacdo S 50,00
Scractch - off S 20,00
Total S 185,00

Tabela 9 — NBV dos equipamentos

Outro aspecto bastante importante na elaboracdo do plano operacional é a
guantificacdo da mé&o de obra, tanto direta (operadores de producdo) quanto indireta
(equipe de suporte requerida), e seu custo associado para a execucédo da operagao, cuja
estimativa esta relacionada na Tabela 10.

Entretanto, um ponto importante a ser estudado durante a implementacdo é a
possibilidade de automatizar o processo de embalagem, ja que a execu¢cao manual exige

uma quantidade grande de méo de obra.

Estrutura de Mao de Obra Direta

Qaudro de Diretc Quantidade Custo Unitario (USD) Custo Total (USD)
Inserc¢do 2 S 1.300,00 S 2.600,00
Personalizacdo 2 S 1.300,00 S 2.600,00
Scratch off 2 S 1.000,00 S 2.000,00
Embalagem 15 S 800,00 S 12.000,00
Almoxarifado + I 3 S 1.500,00 S 4.500,00

Total Direto 24 S 23.700,00

Tabela 10 — Estrutura operacional requerida.

Para apoiar esta equipe de colaboradores diretos e garantir a perfeita producéo
dos cartdes dentro do parceiro local, requer-se a estrutura de suporte detalhada na Tabela
11, com o seu quadro de pessoal e custo mensal relacionado.

Porém, como os volumes séo limitados a demanda local daquele pais, para que
a operacao ndo seja excessivamente onerosa € fundamental a otimizacdo do quadro de
pessoas indiretamente ligadas a producéo, objetivando-se uma estrutura fixa de indiretos

bastante enxuta.
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Caso seja necessario, a equipe de suporte da planta do Brasil podera auxiliar
remota ou presencialmente na solucdo de eventuais problemas.. E, como 0s recursos de
suporte do Brasil atualmente também respondem pelos volumes produzidos para a
Argentina, ndo haverd um sobrecusto e/ou adicdo de recurso da estrutura atual da
multinacional, ou seja, eles n&o serdo contabilizados na estrutura de custos desta

parceria.

Estrutura de Mao de Obra Indireta

Estrutura Indiret Quantidade Custo Unitario (USD) Custo Total (USD)
Responsavel de 1 S 6.000,00 S 6.000,00
Manutenc¢do 2 S 2.300,00 S 4.600,00
Engenheiro 1 S 5.000,00 S 5.000,00

Total Indireto 4 S 15.600,00

Tabela 11 — Estrutura de suporte requerida.

Resumindo, o modelo operacional funcionara, quando estabelecida a terceira
fase, da seguinte forma:

1. A multinacional vende o cartdo impresso e os moédulos para a parceira
Argentina, com o incoterm FCA (onde o parceiro é responsavel pela
importacdo de ambos o0s itens);

2. A parceira argentina executa a operacdo (desde a inser¢cdo do modulo
até a embalagem final);

3. A parceira vende o cartdo terminado para a multinacional (preco a ser
acordado caso a caso); e

4. A multinacional fatura os cartées no momento do envio as operadoras de
telefonia movel, de acordo com os precos contratuais.

A ressalva que se faz e tera que ser avaliada num momento seguinte refere-se
ao material de embalagem requerido nos produtos a serem desenvolvidos, pois 0 mesmo
ndo foi detalhado entre as partes para a elaboracdo deste plano de negdécio. Os custos
considerados ndo poderdo ultrapassar os valores meédios aplicados pelas graficas locais,
gue ja se dedicam a este tipo de operacao.

Com este plano operacional detalhado, as informacbes de investimentos
requeridos levantadas, uma estrutura de custos operacionais estimada, os precos de
venda as operadoras conhecidos e os custos atuais da operacao efetuada 100% no Brasil
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sabidos, sera avaliada no capitulo de Plano Financeiro a estrutura de custo detalhada
desta operagcdo na Argentina, assim como definidos o preco de venda dos insumos
(médulo e cartdo impresso) da multinacional para a parceira e 0 preco maximo aceitavel
pela multinacional para a execucdo da operacdo (lembrando que a margem minima

aceitavel € de 30%) e calculados o payback, a TIRR e o NPV.
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6. PLANO FINANCEIRO

O acordo entre as partes sera efetuado por trés anos e, neste periodo, a

demanda estimada sera de 12 (doze) milhdes anuais, totalizando 36 (trinta e seis) milhdes

de cartbes por todo o periodo e com preco de venda reduzindo-se 10% ano a ano,

partindo de uma base de 0,93 usd (noventa e trés centavos de dolares). Com estas duas

premissas, serdo calculadas as margens operacionais que ambas as empresas obterao

durante a vigéncia do contrato. Os dados fornecidos na Tabela 12 s&o estimativas

efetuadas pela area de marketing da empresa multinacional em estudo (levemente

ajustados para este trabalho).

Precode Venda  Faturamento

Ano Volume (usd) Annual (usd)
2015 12.000,00 S 1,00 $ 12.000,00
2016 12.000,00 S 09 S 10.800,00
2017 12.000,00 S 081 §$ 9.720,00
Total 36.000,00 $ 09 S 32.520,00

Tabela 12 — Volume, Preco e Faturamento

O material tem um determinado custo para a multinacional, entretanto, por uma

guestdo de estratégia financeira, relativamente a em que pais deixar o lucro operacional,

também conhecido como gestdo de divisas, 0 preco a ser vendido ao parceiro argentino

sera diferenciado, conforme exposto na Tabela 13 abaixo.

Material Custo (usd) Prego (usd)

Cart3o Impresso  $ 0,04 $ 0,06
Médulo MG 0,16 $ 0,30
Total BOM (usd) $ 0,20 $ 0,36

Tabela 13 — Custo de Matéria-Prima

Considerando toda a estrutura organizacional, operativa

e

investimentos

detalhados no capitulo anterior, desenvolve-se a estrutura de gastos anuais como segue.

Como todos os custos estdo em dolar americano e 0 peso argentino (moeda oficial da

Argentina) vem sofrendo constante desvalorizacdo em relacdo ao ddlar americano (vide

Anexo 2), ndo foi considerado nenhum efeito inflacionario na planilha de custeio:
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2015 2016 2017
Custo Operacional (Usd) KUSD KUSD KUSD
M&o de Obra Direta| $ 284,40 $  284,40| $ 284,40
Depreciagio| $ 117,00 $  117,00] $ 117,00
Manutengéo| $ 57,69‘ S 57,691 S 57,69“|
Supplies| $ 92,05| S 92,05| $ 92,05
Frete| $ 77,95| S 77,95 S 77,95
Viagem + Treinamento| $ 19,66 | S 19,66 | S 19,66
Allocagdo do Prédio| S 37591 $ 37591 S 375,91
Alocagdo de IT| $ 302|S 302 $ 3,02
Méo de obra Indireta]| $ 187,20/ $  187,20| S 187,20
Custo Total Annual (Kusd) | $ 1.214,88| S 1.214,88| S 1.214,88
Volume (Mu) 12,0 12,0 12,0
Custo por unidade (usd)| $ 0,101($ o0,101|S 0,101
Custo Total Mensal (Kusd) $ 137,89 $§ 137,89 $ 137,89

Tabela 14 — Custo Operacional projetado para o contrato.

Com base no custo operacional unitario calculado acima de USD 0,10 (dez
centavos délares), serdo estimados e avaliados dois cenarios de markup®: um cenério

mais provavel de um markup de 1,5 (uma virgula cinco) vezes o custo e outro, mais

otimista ao parceiro, de 1,75 (uma virgula setenta e cinco) vezes o custo.

> Markup de 1,5 sobre o custo operacional:

! Markup: segundo Wikipedia (www.pt.mwikipedia.org/markup) é um termo usado na economia para indicar
guanto do preco do produto esta acima do seu custo de producdo. Significa a diferenca entre o custo de um bem ou
servico e seu preco de venda. Ou também pode ser definido/aplicado quando um fornecedor adiciona do seu custo
total um fator superior a 1 com o objetivo de gerar lucro a sua operacao.
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2015 2016 2017
UsD USD usD

Custo Parceiro (usd) S 0,101] s 0,101] s 0,101
Markup 1,5 15 1,5
Preco Parceiro (usd) S 0,152| S 0,152| s 0,152
Cartdo Impresso (usd) S 0,040] S 0,040]| s 0,040
Custo do Médulo (usd) S O,lSSj S 0,158]| S 0,158
Embalagem (usd) $ 0,158] $ 0,158| ¢ 0,158
Custo de Transporte e Aduana/ur S 0,010] S 0,010] S 0,010
Custo Total (usd) S 0,518]| $ 0,518]| S 0,518
Preco de Venda (usd) S 1,00]| S 0,90]| s 0,810
Volume (anual) 12.000.000 12.000.000 12.000.000
Faturamento (usd)| $ 12.000.000,000| $ 10.800.000,000| $ 9.720.000,000
Custo Total (usd)| S 6.211.658,152| S  6.211.658,152| S 6.211.658,152

Lucro Operacional Multi (usd)| S 5.788.341,848| S 4.588.341,848| S 3.508.341,848 | $ 13.885.026
Margem Padrao 48% 42% 36%
Faturamento Parceiro (usd)| $ 1.822.315,29 | S 1.822.315,29| S  1.822.315,29
Custo Parceiro (usd)| $ 1.214.876,86 | S 1.214.876,86| S  1.214.876,86

Lucro Operacional Parceiro (usd)| $ 607.438,43( $ 607.438,43( S 607.438,43 | $ 1.822.315
Margem Padrao Parceiro 33% 33% 33%

Tabela 15 — Margem Operacional com Markup de 1,5.

> Markup de 1,75 sobre o custo operacional:
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2015 2016 2017
UsD usD uUsD
Custo Parceiro (usd) S 0,101] s 0,101] s 0,101
Markup 1,75 1,75 1,75
Preco Parceiro (usd) S 0,177| S 0,177] S 0,177
Cartdo Impresso (usd) S 0,040] S 0,040| S 0,040
Custo do Médulo (usd) $ 0,158] $ 0,158| $ 0,158
Embalagem (usd) S 0,158‘ S 0,158| $ 0,158
Custo de Transporte e Aduana/y $ 0,010] S 0,010] s 0,010
Custo Total (usd) S 0,543| S 0,543| S 0,543
Preco de Venda (usd) S 1,00]| S 0,90]| S 0,810
Volume 12.000.000,00 12.000.000,00 12.000.000,00
Faturamento (usd)| S 12.000.000,000| $ 10.800.000,000| S 9.720.000,000
Custo Total (usd)| § 6.515.377,367| S 6.515.377,367| S 6.515.377,367
Lucro Operacional Multi (usd)| $ 5.484.622,633| S 4.284.622,633| S 3.204.622,633| $ 12.973.868
Margem Padrao 46% 40% 33%
Faturamento Parceiro (usd)| $ 2.126.034,51| S 2.126.034,51 | S 2.126.034,51
Custo Parceiro (usd)| $ 1.214.876,86 | S 1.214.876,86 | S 1.214.876,86
_ucro Operacional Parceiro (usd)| $ 911.157,65| $ 911.157,65 | $ 911.157,65| $ 2.733.473

Margem Padrdo Parceiro

43%

43%

43%

Tabela 16 — Margem Operacional com Markup de 1,75

A andlise financeira completa sera efetuada com o markup mais provavel a ser

adotado na negociagdo, de 1,5 (uma virgula cinco) vezes o custo operacional estimado

para a parceira argentina. Assumindo as seguintes hipéteses, chega-se nos resultados

das tabelas abaixo.

» Investimento de 400 (quatrocentos) mil délares, efetuado pela parceira

para adequacao do edificio;

» Equipamentos de infraestrutura depreciados em cinco anos;

» Taxa de retorno sobre o capital empregado de 15% (quinze por cento)

(hurdle rate);

» Imposto sobre o lucro na Argentina de 35% (trinta e cinco por cento).

» Operacado em trés anos com o markup de 1,5 (uma virgula cinco) vezes;

A tabela financeira detalhada estara disponivel no Anexo 1 (modelo de analise

financeira aplicado pela multinacional em estudo). Segue abaixo somente o resultado

financeiro consolidado.

31




Resultado Financeiro

Taxa de Retorno 15%
NPV ano presente 0 @ 15%taxa = 542 k$
TIR 82,8%
Pay Back 1,2 years

Tabela 17 — Resumo financeiro com markup de 1,5 vezes.
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Gréafico 3 — Fluxo de Caixa do investimento inicial

Percebe-se facilmente que o markup de 1,5 (uma virgula cinco) vezes ja €
bastante atrativo a parceira, pois suficiente a recuperacao de todo o seu investimento em
pouco mais de um ano e, ainda, com a obtencdo de um lucro operacional de quase 550
(quinhentos e cinquenta) mil délares em trés anos. Isso sem olvidar a possibilidade de o

valor acordado ser superior ao de 1,5 vezes na negociacdo do markup, ocasido em que o

negocio sera ainda mais atrativo a parceira argentina.

32




7. CONCLUSAO

Com a barreira de importacdo severamente restrita e com dois concorrentes
locais instalados no pais, conclui-se que a operacdo de forma local na Argentina € um
requisito de sobrevivéncia para a multinacional em estudo.

Tomando como premissa que a multinacional ndo tem experiéncia operacional
no mercado argentino e que o sistema politico e econémico do pais pode ser alterado a
partir do inicio de 2016, com as elei¢cdes presidenciais de outubro de 2015, esta somente
tem condi¢cdes de atuar de forma local através de parceria com uma empresa séria,
economicamente saudavel, com experiéncia no mercado local e, de preferéncia, de
origem argentina., caracteristicas integralmente preenchidas pela empresa parceira
descrita no decorrer deste plano de negdcio, o que a torna, sem ddvida, uma excelente
opgao.

Some-se a isso o fato de as duas partes, antes da analise financeira efetuada e
demonstrada no Capitulo 7, demonstram-se interessadas e pré-dispostas a levar esta
parceria em frente, visto que consiste em uma alianca de ganha-ganha (A empresa
multinacional resolve sua limitacdo de importacdo de produtos na Argentina e a empresa
local aumenta o seu portfélio e obtém um lucro operacional, apds trés anos, superior a 500
(quinhentos) mil délares, em valores atuais e descontado o imposto de renda).

Conclui-se, pois, por todo o descrito, estudado e calculado, que esta alianca,
com um markup de 1,5 vezes, mas que pode chegar até 1,75 vezes, sera atrativo para
ambas as partes, que estardo ganhando com esta alianca. Sugere-se, assim, que o0
negocio seja acordado e protocolado o quanto antes, para que as areas operacionais
possam iniciar o processo de implementacdo, o qual, até a sua ultima fase (fase trés),
devera levar até cinco meses, e, com isso, 0s ganhos mutuos possam iniciar e os clientes
de telefonia movel possam voltar a ter o servico a que estavam habituados, em termos de

gualidade e prazo.
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ANEXO 1 — Detalhnamento da Analise Financeira

Andlise de Rentabilidade de Projeto - Calculo Econo

mico

2014| 2015 2016 | 2017 | 2018 | 2019
Célculo da Alteracdo do Capital de Giro 0 1 2 3 4 5
Volume Adicional| ku 12000 | 12000 |12000 0 0
Preco de Venda| s/u 0,05 0,05 | 0,05 0,00 | 0,00
Faturamento Adicional| k¢ 612 612 612 0 0
Aumento de Inventéario| 0 0 0 0 0 0
Aumento de Recebiveis| 0 0 0 0 0 0
Aumento de Despesas| O 0 0 0 0 0
Aumento total de necessidade de Capital de| k¢ 0 0 0 0 0
Mudanga do Aumento do Capital de Giro| kg 0 0 0 0 0
Ano 2014| 2015 2016 | 2017 | 2018 | 2019
0 1 2 3 4 5
Aumento da Conta de Lucros e Despesas
Aumento de Margem Bruta k$ 0 612 612 612 0 0
Aumento de Gastos Operacionais k$ 0 0 0 0 0 0
Gastos de Projeto, interno k$ 0 0 0 0 0 0
Gastos de Projeto, externo k$ (30) 0 0 0 0 0
EBITDA k$ (30) | 612 612 612 0 0
Depreciagéo (relacionada ao investmento) k$ 0 (80) (80) (80) (80) (80)
Outros Item de Caixa (WriteOff/Down...) k$ 0 0 0 0 0 0
o Opeacional antes dos Impostos (EBIT) k$ (30) 532 532 532 (80) (80)
Imposto sobre o Lucro| 35% k$ 0 (186) (186) | (186) 0 0
re o resultado operacional apés imposto k$ (30) | 346 346 346 (80) (80)
Aumento de Fluxo de Caixa
sobre o Resultado operaciona apés impostos k$ (30) 346 346 346 (80) (80)
Depreciagéo k$ 0 80 80 80 80 80
Total Entrada k$ (30) | 426 426 426 0 0
Investimentos k$ |(400) 0 0 0 0 0
Alteragao no Capital de Giro k$ 0 0 0 0 0 0
Venda de Capital de Giro k$ 0
Resultado Final, se tiver (ap6s imposto) k$ 0
Total Saidas k$ |(400) 0 0 0 0 0
Fluxo de Caixa Liquido k$ (430) |426 426 426 0 0
Fluxo de Caixa liquido acumulado k$ |(430) (4) 422 847 847 847
Resultado Financeiro |
Taxa de Retorno  15%
NPV ano presente 0 @ 15%taxa = 542 k$
TIR 82,8%
Pay Back 1,2 years
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ANEXO 2 — Variagéo do Peso Argentino versus o DAlar ~ Americano

Dolar Americano (LSD) To Peso argentino (ARS) 365 Day Histary
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http://usd.pt.fx-exchange.com/ars/ - acessado em 29/09/2014
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