W” FGV

management

ANDREIA HAMADA

Planejamento Estratégico e Marketing:

Estudo de Caso da Negosoft S/A no Jogo de Neg6cios

Sao Paulo— SP
2009



ANDREIA HAMADA

Planejamento Estratégico e Marketing:

Estudo de Caso da Negosoft S/A no Jogo de Neg6cios

Trabalho de Concluséo de Curso
FGV Management
MBA Executivo em Administracdo com Enfase em Financas

Sao Paulo— SP
2009



W” FGV

management

MBA Executivo em Administracdo com Enfase em Financas

Trabalho de Concluséo de Curso apresentado ao FGV Online

Elaborado por ANDREIA HAMADA e
aprovado pela Coordenacao Académica do curso FGV MBA Executivo em
Administracdo com Enfase em Financas, foi aceito como requisito parcial
para a obtencdo do certificado do curso de pdés-graduacdo, nivel de
especializagdo, do Curso FGV MBA Executivo em Administracdo com
Enfase em Financas

26 de novembro de 2009

BANCA EXAMINADORA

José Carlos Abreu

Coordenador

Davi Lobato

Coordenador

Gustavo Perrone
Professor Orientador



RESUMO

O presente trabalho é fruto da andlise do desenvolvimento de estratégia e
plano de acdo de uma empresa (Equipe 4) no Jogo Strategy. No Jogo, foi possivel
desenvolver habilidades em equipe, efetuar estimativas de vendas, producéo,
financas e recursos humanos, aplicando conhecimentos adquiridos de Estratégia
Empresarial e Planejamento, Orcamento, Finangas Corporativas, Gestdo de
Pessoas, Gestao de Producgédo e Fundamentos de Marketing, dentre outros.

A visdo integrada dessas areas funcionais foi representada pelo trabalho de
equipe pelos integrantes da empresa, constituida de quatro Diretores e um
Presidente. A importancia do Jogo é elaborar estratégias e plano de ac¢des aliando
os conhecimentos tedricos com dados empiricos.

A empresa esta inserida um mercado composto inicialmente por seis
empresas de igual porte, capacidade operacional e funcionarios, que fabricam e
comercializam equipamentos de informativa - Desktops, Notebooks e Workstations.
A partir das estratégias aplicadas, o Jogo fornecia resultados e comparativos com as
demais empresas concorrentes.

Apds o desempenho em dois primeiros quadrimestres no Jogo, cuja analise
se encontra presente na primeira e segunda parte do trabalho, sera sugerido um
Plano de Agéo que leve em conta o prosseguimento das atividades da empresa.

A abordagem do estudo focou no planejamento estratégico e
desenvolvimento de um Plano de Acao sob ¢tica de Vendas e Marketing. Os fatores
criticos para o sucesso dependem de uma visao ampla das variaveis de mercado e
das forcas atuantes, o que é propiciado pelo correto entendimento do papel do
Marketing nas organizagdes atuais.

Com a constante modificacdo do mercado nos diversos grupos industriais, em
economia de escala e globalizacdo, as empresas devem, continuamente, aprimorar
sua estratégia, tendo em mente as necessidades dos clientes, o gerenciamento de
custos e mapeamento de suas forcas e fraquezas dentro do mercado.

Para empresas fabris, a linha de producdo e respectivo composto de
Marketing pode ser a diferenca entre o sucesso e o fracasso.
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1. INTRODUCAO

1.1. Jogo de Negécios

O presente trabalho teve por base o Jogo de Negécios (Strategy Business
Simulation), um jogo em que os integrantes participam de empresas e desenvolvem
estratégias de negocios em um modelo fechado de mercado, simulando situacdes
reais de concorréncia.

O jogo tem por premissas o desenvolvimento de um plano de negdécios de
cada aluno frente a uma Diretoria que seja condizente com o funcionamento da
empresa como um todo, ou seja, desenvolve o trabalho em equipe, aplicacdo préatica
dos conhecimentos adquiridos, desenvolvimento de controles para as acodes
tomadas, entre outras vantagens.

O Jogo prevé uma situacédo de reserva de mercado (mercado previamente
delimitado criado pelo governo) entre seis empresas concorrentes da area de
informética na fabricagdo de microcomputadores, com barreiras e limitagdes tanto
em macroambiente quanto em microambiente. A limitagdo de demanda de mercado
e de capital social das empresas proporciona um cenario de competicdo acirrada,
onde os competidores dependem de posicionamento estratégico e de decisbes de
marketing mensais para vender seus produtos neste mercado e conquistar o share
planejado no periodo.

A partir dos resultados mensais, obtidos pelas empresas, 0s participantes
propdem mudancas, acdes e controles e passam a conhecer o funcionamento do
mercado. Algumas informages dos concorrentes sdo disponibilizadas as empresas
ou podem ser compradas, a critério de cada empresa.

O resultado mensal é fornecido pelo jogo, funcionando como feedback de
desempenho a equipe.

1.1.1. Regras

A cada més, sao definidos itens pelas empresas como:

1 —Preco de venda — por produto.
2 —Publicidade e promogéo — por produto.
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3 —Pesquisa e desenvolvimento — por produto.

4 —Unidades a produzir — por produto.

5 —Numero de trabalhadores.

6 —Salario médio mensal.

7 —Beneficios aos trabalhadores — totais por trabalhador.
8 —Participacao (%) dos trabalhadores nos lucros.

9 —Capacidade de maquina.

10 —Empréstimos.

11 —Aplicagdes.

12 —Dividendos.

Cada empresa participante do jogo realizou simula¢do de dez periodos — de
janeiro a agosto do Ano 1. Com base nos dados do Ano 0 fornecidos, as empresas
planejam sua estratégia, visando aumentar a competitividade dentro desse mercado.

O Ano 0 caracterizou-se pela uniformidade entre os concorrentes, mas sofreu
criticas do Governo e dos consumidores, forcando um incentivo & competicdo no
Ano 1.

Dessa forma, a simulacdo no Jogo de Negdcios propde que cada empresa
atue de forma autdbnoma, avaliando os investimentos em propaganda e pesquisa,
definicdo de quantidades e precos de produtos vendidos, ou seja, desenvolvendo
sua estratégia.

1.1.2. Produtos fabricados e vendidos

Os produtos fabricados vendidos pelas empresas no periodo foram
equipamentos IBM-compativeis, subdivididos em trés produtos:

o Desktop: Computador pessoal de mesa que historicamente foi o principal
produto da empresa, no entanto apresenta problemas de rentabilidade e
tendéncia de queda de vendas pelo fato de ser considerada uma commodity.
o Notebook: Computador portatii de melhor qualidade quanto a utilidade e
estilo, em franco crescimento, sinalizando boas margens de lucro.
o Workstation:Computador independente, utilizado para projetos CAD/CAM
por empresas de engenharia, arquitetura, design e publicidade, de alta
capacidade de resolucao gréfica e processamento, que exige altos investimentos

de desenvolvimento e alto custo de produgdo e méo-de-obra direta. A demanda
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deste produto ndo era muito alta, mas apresentava alta taxa de crescimento

anual, na ordem de 50%.

1.1.3. Ambiente Organizacional

Até o ano 0, o jogo apresentava as mesmas caracteristicas para todas as
equipes, como segue:

Capacidade = 900 un/ més e custo de R$ 4,5 milhdes

Depreciacao = 0,8% am ao custo de manutencao de capacidade
Ampliacdo = R$ 5000,00/ un

Producéo intensiva = R$ 500,00 limitado a 20% da capacidade instalada
Uso da capacidade = depende do mix de produtos

Salério médio = R$ 480,00/ mes

Custo estoque = R$ 200,00/ produto acabado

1.2. Estrutura organizacional

1.2.1. A Empresa Negosoft

A empresa Negosoft foi fundada ha quatro anos, com capital inicial de R$ 5
milhdes e compete, em condi¢des de igualdade, na reserva criada pelo governo.

Possui quatro diretorias e um Presidente que coordenam as ac¢fes da
empresa a cada més. Ao final de um quadrimestre, os resultados sdo consolidados
em relatérios de cada Diretoria, para tornar possivel o direcionamento estratégico do
negocio. As Diretorias foram assim definidas:

Marketing e vendas;
Financas;

Recursos humanos
Producéo/operacoes.
Presidéncia/ Estratégia

Missao
Desenvolver, produzir e comercializar produtos diferenciados com
profissionalismo, criatividade, versatilidade, lucratividade e agregando valor aos

negaocios do cliente.
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Visao

A visdo de futuro, missdo e valores sdo 0s principios éticos e padrdes de
conduta, que se tornaram um dos maiores bens da empresa. Devem ser aplicados
protegidos, disseminados e perpetuados por todos aqueles que estao vinculados e
gue vierem a se vincular a empresa, no seu processo de crescimento e

desenvolvimento rumo a um futuro melhor para a nossa comunidade e para o pais.

Valores

- Profissionalismo;

- Etica;

- Respeito aos compromissos assumidos;
- Ousadia com consciéncia dos riscos;
- Respeito ao meio ambiente;

- Respeito ao ser humano;

- Responsabilidade Social;

- Praticar lideranga participativa;

- Inovacéo;

- Focos nos resultados

1.2.2. Mini curricula e responsabilidades funcionais dos participantes

A equipe da Negosoft é formada por cinco integrantes, a saber:

Ademar de Oliveira Lobo & Mestre em Administracdo de Empresas pela
UNICID, Po6s-Graduado em Financas de Empresas pelo MACKENZIE e graduado
em Ciéncias Econbmicas pela Universidade S&o Judas Tadeu. Trabalhando no
Grupo Tejofran desde 1995 na area de Planejamento e Controle, sendo responsavel

pela area de financas da Holding. Na Negosoft, participa da Diretoria Financeira.

Andréia Hamada é graduada em Direito pela Universidade de S&o Paulo.
Trabalha ha dez anos no Tribunal Regional Federal da 3% Regido, na area juridico-

tributaria. Na Negosoft, participa da Diretoria de Producao / Operacdes.
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Fernando Favero, graduado em Engenharia Mecéanica pela Fundacao
Armando Alvares Penteado. Trabalhando com Consultor de Empresas na area de
Gestdo h4 14 anos. Na Negosoft, participa da Diretoria de RH.

Nivaldo Coletti é Pés-graduado em Marketing, pela UFPR - Universidade
Federal do Parana, e em Gestao de Negdcios pelo UNICENP — Centro Universitario
Positivo. Possui graduacdo em Administracdo de Empresas pela FAE — Faculdade
de Administracdo e Economia. Trabalha na Publicar do Brasil desde 1991,
respondendo pela operacdo e gestdo da empresa no estado do Parana. Na

Negosoft, participa da Diretoria Comercial e de Marketing.

Paulo Matsumoto é Engenheiro Mecéanico pela FEI, com especializagdo pela
International College of Engineering baseado em Birmingham, Reino Unido.
Atualmente € responsavel por todas as plantas da América do Norte pela GKN
Driveline na area de Gestdo Estratégica, onde também faz parte do Comité do

7

Conselho e é representante da GKN na Alianca de Gestdo GKN/ Toyota. Tem

ocupado varias posi¢cdes de liderenca no Japdo, Asia Pacifico, Europa e America do

Sul. Na Negosoft, ocupa o cargo de Presidente.

1.2.3. Organograma

Presidente - Coordenacao
Paulo Matsumoto { Estratégia
- Andlise de concorréncia
| -

Dir. Financeira Dir. RH Dir. Produgao Dir. Marketing e
Ademar Lobo Fernando Favero Andréia Hamada Comercial
Nivaldo J.Coletti

- Contabilidade - Recrutamento - Operagéo - Comercializagao

- Financas e - Remuneragcéo e -  Controle - Marketing
Tesouraria Beneficio Estoques - Propaganda e
- Relacionamento - Treinamento e - Qualidade Promocao

com investidores Desenvolvimento - Compras -P&D
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1.2.4. Estratégia dos concorrentes

Cada empresa participante do Jogo de Negécios (Strategy Business
Simulation) definiu previamente sua estratégia de atuacdo no mercado, baseado em
guatro indicadores propostos no inicio de cada quadrimestre, ponderados pela
importancia dada a cada indicador. Sdo eles: receita de vendas (participagdo de
mercado), lucro liquido total, valor de mercado e retorno sobre patriménio liquido.
Cada competidor definiu sua estratégia de atuagcdo dentro da expectativa de obter o
melhor resultado ponderado em funcao das suas decisbes a cada més do jogo.

Segundo Kotler (1998), conhecer o0s concorrentes € critico para o
planejamento de marketing eficaz. A empresa deve constantemente, comparar seus
produtos, pre¢os, canais e promog¢ao com seus concorrentes. Dessa maneira pode
identificar areas de vantagens e desvantagens competitivas, podendo atuar de forma
estratégica e lancar acdes precisas no mercado, bem como se defender contra
ataques e mutacdes mercadoldgicas. As empresas precisam saber responder a

cinco perguntas sobre os concorrentes:

Quem sao nossos concorrentes?
Quais suas estratégias?

Quais seus objetivos?

Quais suas forcas e fraquezas?
Quais seus padrdes de reagédo?

Ainda segundo Kotler (1998) as empresas precisam saber como desenvolver
um sistema de inteligéncia competitiva, que concorrentes atacar e quais evitar e
como balancear as orientacées em relagdo aos consumidores e aos concorrentes.

Cada empresa competidora no Strategy tomou decisfes baseadas em seus
objetivos, que variavam em funcdo do posicionamento estratégico de cada uma
delas. As limitacdes do mercado impunham as empresas decisdes estruturadas e
planejadas em funcdo do comportamento do mercado a cada periodo e em funcéo

da propria concorréncia.
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1.2.5. Vantagens competitivas

A busca de vantagem competitiva no mercado é fundamental para a
consolidagao e sobrevivéncia de qualquer organizagcédo. Segundo Kim & Mauborgne
(2005), o que diferencia de maneira consistente os vencedores e o0s perdedores de
na criagdo de vantagens competitivas € a maneira de encarar e diferenciar a
estratégia. A empresa precisa atuar num oceano azul, como diz em sua obra,
fugindo do oceano vermelho, em que as guerras e disputas sdo mais acirradas e
competitivas.

A empresa Negosoft S/A procurou em sua estratégia competitiva definir
claramente seus obijetivos, de forma que pudesse trabalhar neste foco até o final do
jogo, monitorando e controlando todas as decisdes para que nao fugissem da
estratégia original, posicionando seus produtos, de forma independente e

estrategicamente.

1.2.6. Desvantagens competitivas

A empresa iniciou o0 Ano 1 com muitos desafios, especialmente no que tange
a obtencdo de posicionamento estratégico no mercado. Algumas desvantagens
competitivas tiveram que ser trabalhadas ao longo dos primeiros meses:

e Capacidade de maquina limitrofe: ano anterior indicava alta utilizacdo de
instalagbes de terceiros e consumo de horas-extras, com altos custos na
Producéo e méo-de-obra

¢ Reserva de mercado sofre criticas: a falta de competitividade no Ano 0
deixou os produtos sem investimentos necessarios e obsoletos. O Ano 1,
portanto, indicava a tendéncia de renovacdo dos produtos, para maior
atratividade.

e Impossibilidade de importar produtos de menor custo. As matérias-

primas e insumos néo poderiam ter custos reduzidos.
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e Altos custos com manutencdo das maquinas. As maquinas ja
demonstram sinais de exaustéo e, possivelmente, estardo obsoletas em curto
espaco de tempo.

¢ AlteracOes unilaterais nas regras do mercado, elevando os custos com
Gestéo de Riscos.

¢ As principais barreiras competitivas da empresa nos periodos foram:

e Limitagc&o de investimentos de marketing.

¢ Falta de informacdes mercadologicas para decisbes de marketing mais
estruturadas.

e Limitagdo de demanda de mercado.

1.2.7. Estratégias de suporte a atuacao dos participantes

Para as tomadas de decisbes eficientes e democréticas, foi utilizado as
decisbes por matriz. Apesar de cada Diretoria ter sido responsavel pela sua pasta,

as decisfes eram feitas observando-se todo o contexto.

1 Diretor Diretora Driretor
Presicente (— Financeiro ] Ferglarr?ctj%rlga':'/era M Operacional L F Arketin
FPaulo Matsumoto Ademar Lobo Andraia Hamada Mivaldo Coleth

Y

Y

INDICADORES

Figura 1. Matriz para tomada de decisbes
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As primeiras analises foram efetuadas conforme os dados historicos

cruzando-as més a més como também ano a ano e adotando a média aritmética dos

incrementos em percentual. No quadro, seguem os dados obtidos.

Foi ainda feita uma andlise por produto a fim de verificar a sua tendéncia.

Através destes dados e com outras andlises em conjunto, foi possivel

estabelecer parametros para tomadas de decisbes concernentes a demanda

prevista futura, o qual também foi base para o planejamento orgamentario.

Desktop - Analise horizontal - variacdao mensal

Ano jan. few. mar. abr. maio jun. jul. aga. set, out, now., dez.
-3 = -E% | 62.7% | -5.1% | -15.99% | 3.8% 16.4% | 22.0% [-29.2% | 1.9% |-17.7% | 48.5%
-2 -20. 4% [-14.8% | 29.6% | -6.9% | -21.2% | 2.5% 6.1% 21.8% [-35.8% | -12.1% | -27.3% | 26.2%
Sak -23.3% | 16.7% | 55.6% 9.8% [-154% | -3.7% | 358.19% | 23.5% | -22.5% | -9.29% |-28.9% | 23.5%
u] -22.3% | -1.7% [45.0% [-11.3% | -8.8% -4 8% | 14.2% | 27.1% | -25.2% | -6.8% | -24.3% | 25.8%

Notebook - Andlise horizontal - variacdo mensal

Ano jan. few, rmar. abr. rmaio jun. jul, ago. set, out, now, dez,
=3 = -0.,9% | 55.8% | -2.3% | -6.4% -6.5% | 28.7% | 16.6% | -20.9% | -3.4% | -16.9% | 44.1%
-2 =14 1% | -5.1% [ 23.2% | -2.4% | -18.8% | -5.5% | 22.6% | 14.2% | -35.0%: | -1.4% | -27.3% | 27.7%
-1 -25.6% | 13.5% | F3.4% | 15.3% [-15.1% | -0.5% | 34.8% | 26.2% | -26.5% | 4.8% |-34.0% | 36.5%
0 -18.9% | -9.1% | 53.1% | -2.9% |-17.2% | -5.1% | 29.4% | 21.1% | -20.1%: | -7.7% | -23.1% | 40.4%

Workstation - Analise horizontal - variacdo mensal

Ano jan. few, mar. abr. maio jun. jul. ago. set, out, nov, dez.
-3 - - - - - - |1100.0% | 50.0% | -16.7% | 40.0% | -258.6% [100.0%
-2 =10.0% - e % - =7 7% - 16.7% | 42.9%: | -35.0%: | -7.7% | -16.7% | 20.0%:
-1 S16.7% | 20.0% | 83.3% 9.1% |-12.5% 9.5% 34.8% | 25.8% | -20.5% 6.5% -30.3% | 30.4%
u} -13.3% [-11.5%: | 65.2% | -2.6% |-18.9%: | 10.0%: | 27.3% | 23.8% | -23.1% | -2.5% | -17.9% | 31.3%

Desktop - Analise vertical - variacdao anual

Ano jan. few. mar. abr. maio jun. jul. aga. set, out, now. dez.
_3 - & o = ¥ " o - s = - rr
-2 21.5% [ 14 .4% | -8.9% [-10.6% | -16.2% | -17.1%: | -24.5% | -24 6% | -31.6%: | -41.0% | -47.9% | -55.8%
ek SE7 A% [ -41.7% [ -30.0% [ -17.5%: | -11.5% | -16.9% | 8.2% 9. 7% 32.5% | 37.0% [ 34.1% | 31.3%
u] 33.0% [ 12.1% | 4.5% |[-15.6%: | -9.0% | -10.0% | -25.6%: | -23 4% | -26.1%%: | -24 1% [ -19.3% | -17.7%

Motebook - Analise vertical - variacdo anual

hno jan. feuw. mar. abr. maio jun. jul. aga. set, out, now. dez.
_3 i i = =+ 1 = = oL = i i s
2 55.53% [48.7% | 17.6% | 17 4% 1.9% 3.3% -1.6% ~3.6% | -20.8% | -19.2% | -29.4% | -37 4%
ik -45.5% | -35.1% | -8.7% 7.9% 12.8% | 18.7% [ 30.5% | 44.2% | 63.1% | 73.4% | 57.4% | 65.2%
u] 83.3% [46.8% | 29.6% 9.2%: 6.5% 1.6% 2.4 % -6.4% 1.7% | -104% | 4.4% 7 A%

Workstation - Analise vertical - variacdo anual

Ano jan. fev, rmar., abr, maio jun., jul, ago. set, out, nov, dez,
_3 = = ! = e = = = = = = =
-2 & g = - |500,0% [500,0% | 250,0%: | 233.,3%: |160.0%: | 71.4% |100.0% | 20.0%:
-1 11.1% | 33.3% | 69.2% | 84.6% | 75.0% | 91.7% |121 4% | 95.0% |138.5% [175.0%: |130.0% [150.0%:
a 160.,0%: | 91.7% | 72.7% | 54.2%: | 42.9% | 43.5% | 35.5% | 33.3% | 29.0% | 18.2% | 39.1% | 40.0%:

Tabela 1. Analise de Mercado horizontal e vertical
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2. ANALISE DO QUADRIMESTRE

2.1. Primeiro Quadrimestre de atividade da empresa

2.1.1. Aspectos gerais do Quadrimestre

A partir da analise das forcas do mercado e avaliacdo de desempenho
mensal, foi possivel desenvolver uma estratégia para o Quadrimestre, focada em
maximizag&o do retorno dos recursos investidos, com aumento do valor de mercado
da empresa no longo prazo.

Através dos relatérios de cada Diretoria, percebem-se as diferentes decisdes,
controles e avaliagcdo de desempenho efetuado em fusdo com o planejamento
estratégico. Sobretudo, houve evolugcdo dos conceitos conforme informacdes
adquiridas sobre os produtos, a demanda, concorrentes e outros fatores atuantes no
negocio em que a empresa estd inserida, como sera apresentado nos préximos

tépicos.

2.1.2. Relacdo entre objetivos, estratégia e praticas adotadas pela

empresa

As informacdes e controles fornecidos a toda Diretoria ao longo das reunides,
ainda que ndo completos, foram condensados e convergidos de forma satisfatéria
para as tomadas de decisdes e, a cada periodo, procuramos nos aprimorar nos
controles.

A empresa atuou consoante as diferentes necessidades de cada Diretoria. As
medidas conjuntas e integrativas foram essenciais para que se obtivesse 0 retorno
esperado. Cada diretoria, como nao poderia deixar de ser, sofre interferéncias com

as decisdes da equipe e vice-versa.
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Uma das praticas que a empresa esteve focada foi em uma Gestdo Lean,
onde a forma enxuta e com o quadro reduzido produzindo somente o necessario, fez
com que reduzisse os custos e com um maior indice de produtividade conforme o
mix selecionado.

Com um quadro enxuto porém atento aos movimentos da demanda, fez com
gue buscassemos uma melhor qualificacdo de pessoal, pagando assim beneficios e
participagao nos lucros.

Outro fator que representa bem a sincronia entre os objetivos, estratégia e
pratica, foi através de investimentos em Pesquisa e Marketing, aliado a um rigido
controle de custos e uma estratégia no mix de fabricacdo, onde péde promover uma
politica diferenciada de aumentos de precos, fato que estava praticamente
estagnado até ano anterior na empresa, mostrando-se vital para a sobrevivéncia da
empresa no mercado a longo prazo.

Por fim, pretendeu-se aprimorar constantemente a atuacdo da empresa,
visando reformar as vendas em Notebook e Workstation que, ao contrario do
Desktop, apresentaram maior receita de vendas, especialmente o Notebook com a
maior contribuicdo da receita total.

2.1.3. Relacéo entre politica de Producdo e resultados obtidos

2.1.3.1. Capacidade de Fabrica e Uso de Mao-de-Obra

A partir de uma analise mais criteriosa do mix de producdo baseado na
demanda projetada, chegou-se a conclusdo que a projecdo da capacidade da
fabrica tendia a manter a estabilizacdo da utilizacdo das maquinas, de acordo com
as metas estabelecidas pela empresa.

Junto com demais Diretorias, a empresa focou em uma reducédo drastica em
custos de terceirizagcdo e de horas-extras de producdo, dois elementos que
encareciam o valor do produto final, além de demandar mais despesas
administrativas.

Foi, entdo, sugerido um mix de producéo que coadunasse a capacidade fabril,
a mao-de-obra e a demanda de produtos.
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Como o custo de cada produto € alterado, significativamente, pela horas de
producéo e mao-de-obra utilizada, esses fatores foram considerados na Producéo,
pois os custos diretos e indiretos podiam ter alto impacto nos resultados de vendas
da empresa.

O Notebook, por exemplo, utiliza horas de maquina 150% maiores que 0
Desktop. E a mao-de-obra é 100% superior. Uma variacdo pequena na producédo de
Notebook tem alto impacto na cadeia produtiva. Qualquer modificagdo na producao
deveria considerar a capacidade de fdbrica assumida, para evitar a terceirizacdo das
instalacbes, bem como o numero de funcionarios existentes, para n&o incorrer em
horas-extras.

Um aumento de méo-de-obra poderia causar o pagamento de horas-extras ou
gerar contratacoes.

Dados esses fatores, manteve-se a capacidade de fabrica no primeiro
guadrimestre em 900 unidades, sempre efetuando o reinvestimento da depreciacéo
mensalmente no resguardo de qualquer eventualidade de abertura do mercado.

A producéo efetiva sofreu variacbes, de acordo com 0s estoques e projecéo

de vendas.
Més JANEIRO |FEVEREIROIMARCO |ABRIL
Produg&o por produto (D/NW)  [300[220[40[340 |185 |41 |330[170|34/335]205[13
total unidade fabril 898 851,7 795,8 863,1
mao de obra - Horas necessarias|45000 43700 40300 39850
Funcionarios Necessarios 281 273 251 240
Horas-Extras R$ 120,00 |R$ 60,00 R$ 421,75 |R$ 150,63

Tabela 2. Producéo do Primeiro Quadrimestre

Ao final do quadrimestre, foi possivel observar que a capacidade total das
maquinas poderia ser reduzida no quadrimestre seguinte, pois 0s resultados
alcancados pelo mix de produgé&o indicavam uma estabilidade.

O numero de funcionarios ndo ultrapassou variacbes de dez por cento,
mantendo-se a quantidade necessaria para a producdo. Num primeiro momento, foi
decidido pelas Diretorias a manutencéo de efetivo minimo a producdo necessario,
para manter custos de pagamento de salarios e encargos reduzidos.

O numero de funcionérios foi obtido pelas horas necessarias a producgéo, que,
a cada més foi de 45000, 43700, 40300, 39850 horas.
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Em fevereiro, pretendeu-se manter o numero de funcionarios que permitisse a
producdo maxima em Marco, com 0 himero maximo de empregados, se necessario.
Ou seja, Fevereiro manteve uma quantidade de 273 trabalhadores, uma reducgéo de
10% da capacidade total de contratacao (300 funcionarios).

Em marco, foi observado que os estoques ndo permitiiam a producgao
maxima, motivo pelo qual se reduziu mais acentuadamente o numero de
funcionarios em margo, com variagédo de 8%.

Em abril, a producdo foi focada para a reducdo méxima de estoques,
atingindo o numero de 240 funcionarios.

Note-se, ainda, que foram utilizadas horas extras em grau minimo
(40/20/140/50 horas, respectivamente, a cada més), conforme politica adotada

conjuntamente com a Diretoria de Recursos Humanos.

2.1.3.2. Analise de Produc&o no Quadrimestre

A andlise para quantidades de produtos produzidos partiu de quatro base de
dados:

o Dados estatisticos de anos anteriores

A partir do de andlises estatisticas de venda de anos anteriores, tinha-se que
o Desktop, a cada ano, perdia cerca de 20% de vendas em Janeiro em relacdo a
Dezembro do ano Anterior; o Notebook, 20% a 25% e Workstation, 15% a 20%.

o Vendas e producao do ano 0

Quanto a sazonalidade verificada no ano 0, a previsdo foi feita em
guantidades similares em Janeiro e Fevereiro. O pico de vendas no quadrimestre,
ocorreu em Margo com aumento de 30% em vendas totais, com pouca variagao em
abril.

o Tendéncia de mercado por produto

Em termos de tendéncias de produto, a analise de mercado demonstrava que
o Desktop j& havia atingido maturidade no mercado, mantendo-se estavel ou com
leve declinio de vendas, além de sofrer impactos de fatores de sazonalidade. O
Notebook e Workstation ganharam forca de vendas nos ultimos anos, com
possibilidades de grande aumento de vendas até o final do ano.

o Metas e previsao de vendas da empresa
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De acordo com pesquisas de Marketing, foram diagnosticados altos
investimentos para Desktop em propaganda, bem como altos investimentos em
pesquisa para Workstation e um equilibrio em Notebook. Assim, a intencdo da
empresa foi focar no Notebook, monitorando o desempenho dos demais itens
conforme relacéo de custo-lucro.

Para Janeiro, foi previsto volume de vendas de 340, 220, 40 a cada produto,
respectivamente. No Ano 0O, as vendas de dezembro foram de 420, 193 e 40
respectivamente, ou seja, variagdes percentuais de: -19%,14%, 0%, pela queda
esperada da sazonalidade de Desktop, pela possibilidade de crescimento no
segmento de Notebook e manutencao dos niveis de vendas para Workstation.

Contudo, os investimentos realizados, embora com significativos custos
indiretos, ndo obteve desempenho esperado, modificando a Produgéo para os
meses seguintes, em virtude da existéncia de estoques.

Através de uma correta alocacdo de investimentos para promocdo do
Notebook e controles especificos, paulatinamente os resultados foram se tornando
positivos e estaveis, norteando a empresa pela manutengédo de desempenho.

Foi com o resultado obtido nos primeiros meses que a empresa verificou um
fendmeno de mercado em relagdo ao Workstation: muitas empresas utilizavam
marketing e P&D agressivos, vendendo seus produtos com baixissima margem de
lucro, ou até mesmo prejuizo. Por esse motivo, a producdo de Workstation ficou em

segundo plano, até que se tivessem sinais de melhoria no cenario.

2.1.3.3. Politicade Producé&o e Processos

Como politica de producao e processos, a empresa buscou, em sintese:

Minimizacao de terceirizacao na producao

Utilizacdo de horas extras em escala minima

Controle de estoques

Avaliacdo conjunta das diretorias quanto a vendas e investimentos de
propaganda, pesquisa e aplica¢des financeiras.

o Maximizacdo dos lucros, através de rigoroso controle de custos
indiretos.

O sistema de producéo foi aliado a forca-tarefa das demais diretorias, para
avaliar a insercdo da empresa no mercado, projetar as vendas estimadas e tomar as

medidas para chegar as metas projetadas.
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No caso especifico, a producao teve como premissas:

o Homogeneidade de fornecedores, com baixo poder de negociacéo entre

fornecedor e a empresa.

o Homogeneidade nas matérias-primas, embora com variagdo na

gualidade do produto final de acordo com o desenvolvimento da mercadoria,

através de propaganda e pesquisa.

o Demanda de moderado crescimento e picos de vendas pela

sazonalidade dos produtos.

A diferenciagcdo entre os concorrentes restou estabelecida pelo grau de
qualidade do produto e preco de vendas. Com base nesses elementos, foi possivel
estabelecer algumas metas para melhorar o setor produtivo da empresa.

A Producdo aliou conceitos do Just-In-Time, ou seja, uma Gestdo de
Producdo em que se fabrica apenas o necessario para vendas e evitar estoques e
desperdicio, com controle de qualidade imediato na producéo.

O sistema exige a busca pelo ponto de equilibrio entre unidades a serem
produzidas e custos necessarios e um enfoque sistémico que integre todas as areas

e Diretorias da empresa.

2.1.3.4. Controles Implantados

Com uma meta tragada, a empresa focou no desenvolvimento continuo de
seus produtos, aumentando sua qualidade e agregando maior valor. Dessa forma,
seria possivel manter os niveis de producdo abaixo da capacidade maxima da
empresa e, quando possivel, modificar o preco do produto.

Ou seja, ainda que com menor quantidade de bens e um menor volume de
receita, a empresa teve por foco a maximizagao de lucros e enxugamento de custos.
Os custos na producdo, sem duavida, sdo elementos importantissimos para a
empresa, pois um erro no calculo dos custos atribuidos a cada produto pode gerar
prejuizos a empresa.

O caso mostrou que os 3 produtos vendidos tém caracteristicas proprias, o
gque fez com que a producdo e todas as decisdes tomadas pelas diretorias
considerassem as peculiaridades de cada produto e ndo apenas a capacidade da

empresa.
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Primeiro, com relagdo aos custos diretos, ou seja, valores destinados
diretamente a producdo dos produtos, foi visto que parte desses custos tinham
valores de baixa diferenciacdo junto aos concorrentes. Os insumos sao adquiridos
por todos em grau uniforme, sem variagdes de preco ou qualidade.

Em segundo lugar, os custos indiretos, ndo relacionados unicamente a
producdo dos bens, deveriam ser corretamente atribuidos ao custo individual de
cada produto. Somente apds a atribuicdo prévia de custos, seria possivel a Diretoria
Comercial estabelecer os precos de vendas. Por sua vez, o Diretor Comercial
forneceu balizas para atribuicdo de custos maximos a cada produto, pois a formacao
de prec¢os ndo poderia desconsiderar 0s precos praticados pelos concorrentes.

Os custos indiretos, devido ao grau de variagao a cada més, tornaram-se fator
preponderante para se decidir sobre alteracdes no "mix" de producéo e para se
aplicar inovag6es tecnoldgicas.

A mao-de-obra, como custo fixo e indireto, necessitou adequacdes constantes
ao volume da producéo, ou seja, a Diretoria de Recursos Humanos foi fundamental
durante todo o processo de vendas projetadas para o quadrimestre.

A atribuicdo de custos utilizou o sistema de centro de custos, em escala
simplificada, ja que muitos departamentos sdo comuns a todos os produtos. O
sistema UEP nao forneceria dados precisos sobre o valor final de custo do produto,
tendo em vista que cada produto exigia diferente uso de mao-de-obra,

desproporcional ao niumero de unidades fabris necessarias.

Janeiro Fevereiro Marcgo Abril
DEPRECIACAO R$ 36.000,00 [R$ 36.000,00 |R$ 36.000,00 |R$ 36000,00
CUSTO ADMINISTRACAO|RS 41.409,00 |R$ 39.780,00 [R$ 62.315,00 |R$ 56.499,00
CUSTO TERCEIRIZACAO [R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00
CUSTO MARKETING R$ 230.000,00|R$ 180.000,00{R$ 225.000,00|R$ 205.000,00
CUSTO P&D R$ 37.000,00 |R$ 85.000,00 [R$ 90.000,00 |R$ 90.000,00
HORAS EXTRAS R$ 120,00 R$ 60,00 R$ 421,75 R$ 150,63
ESTOCAGEM R$ 21.200,00 [R$ 22.000,00 |R$ 9.800,00 |R$ 0,00
CUSTOS INDIRETOS *  |R$ 365.729,00|R$ 362.840,00|R$ 423.536,75|R$ 387.649,63

Tabela 3. Controle de Custos Indiretos no Primeiro Quadrimestre

2.1.3.5. Resultados obtidos

A producéo levou em conta a evolugao de vendas dos produtos, objetivando o
controle de custos e estoques. A partir de dados fornecidos pela Diretoria Comercial,
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bem como as estatisticas de mercado quanto a precos e demanda, a producéo foi,
paulatinamente, desenvolvendo-se juntamente com a meta da empresa.

Inicialmente, o planejamento da empresa focava-se na participagcdo de
vendas, o market share, ou seja, buscava-se o aumento da participagcdo do mercado
em 5% a 7%.

Porém, foi observado que, conforme dados obtidos do mercado, as vendas
reagiam de forma diferente a investimentos e precos. Os resultados estimados para
Janeiro ndo foram alcangados, mas forneceram dados importantes sobre o mercado.

Por exemplo, constatou-se que o Desktop tinha maior aceitacdo atraves de
precos mais baixos e boa aplicagéo de investimento em propaganda, ao passo que
o Workstation poderia ter variacado de preco se acompanhado de bom investimento
em pesquisa.

A partir dos dados de mercado, como citado, a empresa passou a focar nas
vendas de Notebook, tendo em vista a margem de lucro que proporcionava, e
manutengdo dos demais itens em conformidade com a variagdo de lucro versus
investimentos necessarios.

Em fevereiro, ja focando o aumento de vendas em marco, tomaram-se
medidas preventivas para manter o minimo de producdo que permitisse, se
necessario, alcangar seu nivel maximo em margo, jA que, conforme sazonalidade
verificada nos anos anteriores, demonstrava forte nimero de vendas.

Porém, o més de margo também indicava o inicio de declinio nas unidades
vendidas para o segundo quadrimestre. Com posse dessa informacgao, a producao
buscou a reducdo de estoques, ou seja, houve um enxugamento da producéo
conforme previsdo de vendas.

A producédo de Abril manteve a preocupacao de baixos estoques, em virtude
da queda de vendas nos meses subsequentes. Dessa forma, a producéo foi a menor
de todo o periodo, mas atingiu o resultado esperado com relacdo a lucro, estoques e
controle de custos.
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2.1.4. Relacdo entre politicas de marketing e comercial e resultados
obtidos

2.1.4.1. Politicas de Marketing adotadas no 1° quadrimestre

As politicas de marketing adotadas pela diretoria no 1° quadrimestre foram em
funcd@o dos objetivos estratégicos fundamentais da empresa, definidos no inicio das
operagdes conforme a seguir:

o Maximizagao do lucro total.
. Maior retorno sobre o patriménio liquido.
o Valorizacao do preco da acgao.

A receita de vendas de cada més, dada sua importancia, ndo que tenha
ficado em segundo plano, mas foi regulada de tal modo que fosse assegurado que
proporcionasse a rentabilidade projetada pela empresa, ou seja, a obtencdo do
maior lucro dentro da maior receita possivel. As estratégias de marketing
convergiram para este proposito, mapeando-se inicialmente as condi¢cdes do macro-
ambiente de marketing e avaliando-se preliminarmente a sazonalidade da demanda
dos anos anteriores e demais variaveis incontrolaveis, com conhecimento limitado da
atuacdo da concorréncia, ao menos no inicio das operacoes.

A avaliagdo do micro-ambiente de marketing, conhecendo-se as forgas
competitivas da empresa, seus produtos e custos envolvidos foram fundamentais
para definir planos taticos, operando dentro dos objetivos estratégicos da empresa.

Como estratégia de marketing principal, a empresa procurou dar enfoque em
custo e diferenciacdo. Segundo Kotler (1998), diferenciacdo é o ato de desenvolver
um conjunto de diferencas significativas para distinguir a oferta da empresa das
ofertas concorrentes de seus concorrentes. A busca de oportunidades esta
condicionada a produtos com estratégias de diferenciacdo criando-se vantagem
competitiva para a empresa.

Além disso, a importancia em trabalhar com rigoroso controle de custos
garante a empresa rentabilidade nas suas operagfes. Ou seja, a idéia, neste
quadrimestre, foi trabalhar com custos minimos, dentro da necessidade de

producdo, procurando se encontrar niveis de retorno em todos o0s produtos,
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regulando quantidade vendida com preco praticado e investimentos em promogao
de vendas e desenvolvimento de produtos adequados.

Outro fator importante foi definir uma estratégia de posicionamento
mercadologico, mais do que isso, um posicionamento de liderangca de mercado na
estratégia da empresa. Segundo Ries e Trout (1986), posicionamento € um sistema
organizado para se encontrar uma janela para a mente, no momento certo e na
circunstancia certa. Neste caso encontrar um lugar no mercado certo, especifico
para a empresa, que atenda seus objetivos estratégicos e maximize seus
investimentos, como lider de mercado.

Os objetivos de marketing estabelecidos no quadrimestre foram:

¢ Lideranca de mercado em rentabilidade e lucratividade.

e Lucratividade em todos os produtos, com maxima receita de vendas
possivel.

e Crescimento de market share com foco de vendas no produto com maior
lucratividade: Notebook, o qual se criou uma estratégia de posicionamento
competitivo, ou seja, tornar-se o produto carro chefe, recebendo os maiores
investimentos de marketing e desenvolvimento, proporcionando a maior receita
de vendas e consequente lucro.

e Melhoria de qualidade nos produtos de acordo com seu ciclo de vida. Os
produtos com mais possibilidades de crescimento receberiam maiores

investimentos em pesquisa e desenvolvimento.

2.1.4.2. Politicas Comerciais adotadas no 1° quadrimestre

Todo o planejamento comercial e de vendas feito para a empresa no primeiro
quadrimestre levou em conta a estratégia principal de focar a maximizacao do lucro.
Apesar da receita total de vendas néo ser o foco principal, considerou-se importante
a participacédo de mercado de cada produto, especialmente o produto Notebook, o
gual apresentou maior receita e maior lucro no quadrimestre.

Segundo Wernke (2004), para manter-se no mercado em condicbes de
competitividade, a empresa deve adotar um posicionamento estratégico, visando
alcancar uma vantagem competitiva. Ou seja, uma posicdo de mercado que
represente situacao favoravel ante os concorrentes. Todas as politicas levaram em

conta esta condig&o.
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Na politica comercial adotada prevaleceu:

e A maximizacdo do lucro nas decisbes de preco e projecOes de vendas para
cada més.

e Formacao de precos de acordo com margem de cada produto.

e Previsédo de vendas de acordo com os investimentos realizados em marketing
e P&D.

e Planejamento de vendas moderadas, de acordo com as proje¢des de lucro
para cada produto.

e Utilizacdo eficaz da capacidade de producdo instalada, que permitisse
otimizar o capital investido.

Os principais fatores avaliados para a formagcao de pre¢cos no quadrimestre
foram:

e Custos e despesas de fabricacdo, administracdo e comercializagdo dos
produtos.

e Markup em funcdo de margem estimada para cada produto.

e Precos praticados dos concorrentes.

e Margem em funcdo da demanda estimada de cada produto.

e Niveis de producdo e de vendas que a empresa pretendia operar,
considerando estoque minimo.

e Projecdo de demanda levando em conta sazonalidade e lucratividade de
cada produto.

2.1.4.3. Controles implantados no 1° quadrimestre

Inicialmente procurou-se identificar o comportamento de cada produto dentro
da cadeia de valor da empresa, avaliando sua importancia no contexto geral
envolvido: clientes, concorrentes, mercado, oportunidades, ameacas, margem. As
vendas planejadas, precos e investimentos em cada més levavam em conta o lucro
operacional de cada produto, ou seja, a viabilidade operacional, tinha que ser
comprovada para viabilizar o negocio dentro da estratégia planejada.

Procurou-se no inicio das operac¢des conhecer cada produto dentro de suas
caracteristicas, buscando identificar na empresa suas forcas, fraquezas,
oportunidades e ameagas — Andélise SWOT. Uma organizacdo deve tentar se
adaptar ao seu ambiente externo e interno. A analise SWOT é uma ferramenta
excelente para analisar as forcas e fraquezas internas de uma organizacao, e as
oportunidades e ameacgas externas que surgem como consequéncia (Value Based
Management, 2007).
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Outro fator importante foi a avaliagcdo do ciclo de vida de cada produto.
Segundo Kotler (1998) uma empresa deve planejar estratégias apropriadas para
cada estagio de ciclo de vida de cada produto. A relagdo entre volume de vendas e
margem de lucro pode variar entre produtos dependendo do estagio que estes se
encontram na curva do seu respectivo ciclo de vida no tempo.

Com relacdo ao ciclo de vida de um produto, considerando os aspectos
mercadoldgicos, Kotler (1999) define quatro fases considerando as vendas e cinco
fases, considerando os lucros obtidos com as vendas. Estas fases séo:

| — Desenvolvimento do produto: comeca quando a empresa encontra e
desenvolve a idéia de um novo produto. Durante esse desenvolvimento, as vendas
sao iguais a zero e 0s custos do investimento sao crescentes.

Il — Introducdo: periodo de lento crescimento das vendas a medida que o
produto € introduzido no mercado. N&o ha lucros nesse estdgio devido aos altos
custos da introducao, especialmente com propaganda e distribui¢ao.

Il — Crescimento: periodo de rapida aceitacdo no mercado e de lucros
crescentes. Isto supondo que o produto foi aceito pelo mercado.

IV — Maturidade: periodo em que o crescimento das vendas diminui. As
vendas comegam a diminuir, pois outros novos produtos concorrentes estdo se
projetando. Se gasta muito dinheiro com propaganda para enfrentar a concorréncia.

V — Declinio: periodo em que as vendas e os lucros caem. Isto ocorre por
obsolescéncia e ou devido produtos concorrentes.

A figura 1 mostra estas fases de vendas e lucros, segundo Kotler (1999).
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Figura2. Ciclo de vida de um produto
(Fonte: figura 10.2, Kotler, 1999 p. 224)
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Resumidamente as principais caracteristicas dos produtos fabricados pela
empresa foram:

o Desktop

Produto saindo da fase IV-Maturidade e entrando na fase V-Declinio. Apesar
de ter sido o produto principal da empresa, apresenta baixas margens de retorno,
além de estar reduzindo gradualmente sua participa¢do de mercado.

o Notebook

Produto na fase IlI-Crescimento. Mostra crescimento significativo no mercado
e proporciona a melhor margem de lucro. Apresenta alta participacéo de crescimento
e forte atratividade do consumidor.

o Workstation

Produto na fase ll-Introduc&o. Mostra-se um produto de baixa participacdo de
mercado, mas com potencial de crescimento. Sua margem de lucro é pequena ou
guase nula, pois demanda altos custos de producéo e desenvolvimento.

Os acompanhamentos mensais dos resultados no quadrimestre ajudaram nas
decisbes dos meses seguintes. Um acompanhamento importante realizado foi a
margem de lucro sobre as receitas de vendas e sobre cada produto em fungéo das
vendas projetadas para determinado més. Outro acompanhamento foi o impacto dos
investimentos sobre as receitas de vendas de cada més. Outras informacoes
avaliadas e acompanhadas foram: precos praticados pelos concorrentes,
investimentos minimos e maximos praticados, lucro maximo. A partir de abril se
passou a comprar algumas informagdes importantes, principalmente para avaliar o
desempenho da concorréncia em relacdo ao mercado. Através de informagfes das
estatisticas de mercado e de concorréncia, definiram-se as bases de precos e
investimentos em promocao e P&D para cada produto em cada més.

As taticas de marketing foram planejadas e executadas em acordo com a
estratégia primordial da empresa, ou seja, buscar a maximizagdo do lucro nas
operagOes. A avaliagdo e monitoramento permanente das margens de cada produto
fizeram com que existissem decisdes de reducdo de demanda for¢cada por precos e
investimentos praticados, como no més de abril no produto workstation, onde se
praticou precos mais altos que 0s meses anteriores e menor investimento em

marketing para reduzir a demanda e reduzir o impacto de custo.
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Os investimentos em promocao de vendas e pesquisa e desenvolvimento

foram em funcdo da necessidade de cada produto, como segue:

J Desktop necessitou investimentos maiores em promoc¢ao de vendas em
todos 0s meses e minimos em pesquisa e desenvolvimento, ja que se trata de
produto que ndo apresenta diferenciais competitivos, sendo considerado um
commodity.

o Notebook, por se tratar do produto com melhor margem, exigiu
investimentos agressivos em promocao de vendas e considerdveis em

pesquisa e desenvolvimento, pois para ter competitividade exigia melhorias

de qualidade e funcionabilidade.

Workstation apresentava problemas de margem, por ter altos custos

envolvidos,

necessitando

desenvolvimento.

investimentos

maiores

em

pesquisa e

Na Tabela 4 - Investimentos em marketing e P&D no primeiro quadrimestre

estao os investimentos totais de marketing e P&D em cada més para cada produto e

a representatividade de cada investimento em funcao da receita de vendas:

5
) Pregos Vemlas | Receitade | Investimento | Investimento Total de ilw.-'r;oeita
Mes Produto | praticados | realizadas vendas em Mkt em PED investimentos | de vendas
Desktop | 1.550,00 531 513.050,00 | 000000 0,00 50.000,00 15 6%
Janeiro Motebook 3095 00 155 459.454 00 120.000,00 12.000,00 132.000,00 27 0%
‘Waorkstation [ 5.250,00 36 189.000,00 30.000,00 25.000,00 55.000,00 291%
Total TAYLEIL00 [ 230.000,00 IT.000,00 267.000,00 22,4%
Deskiop 1.550,00 333 216.150,00 70.000,00 10.000,00 50.000,00 15 5%
Feverairo Motebook 3096 00 193 297 .526,00 G0.000,00 45.000,00 125.000,00 20 9%
‘Waorkstation [ 5.250,00 36 159.000,00 30.000,00 30.000,00 G0.000,00 31,7%
Total 1.302.678,00 [ 150.000,0:0 B5.000,00 265.000,00 20,3%
Desktop 1.565,00 341 53366500 75.000,00 10.000,00 55.000,00 15,9%
Marco Motebook 3.150,00 221 GA6 150,00 120.000,00 S0.000,00 170.000,00 24 4%
‘Woarkstation [ 5.350,00 33 176.550,00 50.000,00 50.000,00 G0.000,00 34,0%
Total 1.406.365,00 [ 225000, S0, 000,00 315.000,00 22,4%
Desktop 1.565,00 335 524 27500 7500000 10.000,00 55.000,00 16,2%
Abril Motebook 3.150,00 215 E77.250,00 120.000,00 S0.000,00 170.000,00 251%
Worketstion | 5.550,00 25 138.750,00 10.000,00 30.000,00 40.000,00 28,8%
Total 134,275,000 [ 205.000,000 S0.000,00 295.000,00 22.0%
Desktop | 1.557,50 335 52178500 | 75.000,00 7.500,00 &§2.500,00 15,5%
Media Motebook 312350 197 E15.103,00 110.000,00 39.250,00 149.250,00 24 4%
Ouadimestre [y ctation | 5.350,00 33 17332500 | 2500000 | 28.750,00 53.750,00 30,9%
Total 1.310.213.00 | 210.000,00 | T75.500,00 285.500,00 21,8%

Tabela 4. Investimentos em marketing e P&D no primeiro quadrimestre.
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A média de investimentos em marketing no quadrimestre foi de 21,8% em
relacdo a receita de vendas, com predominancia dos investimentos no produto
Notebook em valores nominais. Percentualmente o produto Workstation consumiu o
maior investimento em relagéo a receita de vendas, ficando com 30,9% na média do
quadrimestre.

Para o planejamento comercial nas decisGes de cada més levou-se em conta
duas simulacdes de projecdo de demanda: uma moderada e uma pessimista, esta
na qual as diretorias atuavam para definir o montante de aplicacao financeira. Para
efeito de andlise considerou-se a demanda moderada, a qual refletia os objetivos de
vendas de cada més. Os resultados de quantidades vendidas em fungéo do
planejamento comercial realizado no quadrimestre estdo na Tabela 5 — Quantidade
de vendas realizadas no primeiro quadrimestre.

A cada més se fazia o acompanhamento dos resultados realizados com os
planejados e controle de niveis de estoque, baseados no histérico de sazonalidade

do mercado, de forma a regular e orientar as decisdes nos meses seguintes.

Demarda | Demarxla Vemlas

Més Produto orgala resukadoe desvio Variagao perdidas
Dezkiop 340 in (k=) -2 6% 0
) hlotehook 220 133 [62) -28,2% 0

Janeira
Wiorkstation 40 36 (4] -10,0% 1]
Total G 525 {T5} -12,5% i
Dezktop 330 333 3 0,9% 1]
Feversir hlotehook 220 193 (27 -12,3% 0
Workstation 43 36 (7] -16,3% 0
Total 593 562 {31} -5,2% i
Dresktop 340 3 1 0,3% 0
Matehook 220 2 1 0,5% 1
hargo

Workstation 40 33 (7] -17,5% 0
Total GO0 595 {5} -0,8% i
Dezkiop 333 333 0 0,0% 0
Abril hlotehook 213 213 0 0,0% 0
Wiorkstation 25 25 0 0,0% 0
Total 575 575 L 0% i
Dezkiop 1345 1340 )] -0,4% 0
Cuadrimestre hlotehook a7 a7 (58] -10,1% 0
Wiorkstation 1435 130 (18] -12,2% 1]
Total 2368 2257 {111} -4, T% i

Tabela 5. Quantidade de vendas realizadas no primeiro quadrimestre.

A estratégia de lucratividade adotada na empresa, resultante do mix

planejado entre pregos, investimentos e enxugamento de custos como se disse, fez
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com que em alguns meses nao fossem alcancados os objetivos propostos. Porém os
resultados foram melhorando com o passar dos meses, em fungao dos refinamentos
nas decisfes. A variagdo de vendas passou de déficit de 12,5% em janeiro para 0%
de variacdo em abril, fechando o quadrimestre com déficit de 4,7% em quantidade
total de produtos vendidos em relagcéo ao que fora planejado.

Em relacdo as quantidades planejadas e vendidas por produtos, o Desktop
manteve certa estabilidade em relagcéo ao que foi planejado (apresentou desvio de 5
unidades, déficit de 0,4% no quadrimestre). O Notebook flutuou de déficit alto no
inicio (28,2%) para melhoria ao final do quadrimestre, fechando com déficit de 10,1%
(desvio de 88 unidades). A Workstation foi o produto com menor estabilidade devido
as decisdes de investimento e problemas com margem. Terminou o quadrimestre
com 12,2% de déficit em relacdo ao planejado (desvio de 18 unidades),
apresentando resultados ruins, mas com estoque zerado.

O acompanhamento e monitoramento dos pre¢os da concorréncia foram
permanentes, principalmente em relagcdo ao Notebook, produto de melhor resultado.
Em margo, més em que nao tivemos informacéo sobre os pre¢cos dos concorrentes,
dificultou a estratégia de formacéo de precos, mas em abril passamos a comprar a
informac&o de pesquisa para formatar precos e definir investimentos e margens de

lucros para os produtos.

2.1.4.4. Resultados obtidos no 1° quadrimestre

Os resultados esperados pela diretoria foram satisfatérios, uma vez que as
decisdes foram consonantes com os resultados esperados, dentro de margem de
erro planejado. Em todos os meses obteve-se lucro, fechando o quadrimestre com o
melhor resultado entre as empresas participantes da reserva de mercado.

As decisbes de marketing de precos e investimentos foram adequadas aos
objetivos definidos estrategicamente pela empresa no quadrimestre. Procurou-se ao
longo dos meses um refinamento entre precos e investimentos em promogéo de
vendas ou pesquisa e desenvolvimento, ou seja, estabelecer uma relacdo mais
préxima do ideal entre cada tipo de investimento para cada produto, regulando pelo
preco para determinar a demanda.



) Pregos Receita Receita ) Vemndas
Mes Produte | praticados orgala realizada Variacao perdidas
Desktop 1.550,00 | 52700000 | 51305000 [ (13.950,00) ]
Janeiro hotebook 308500 | 631.560,00 | 459.454,00 |(192.075,00) ]
Warkstation | 525000 | 21000000 | 189.000,00 [ ¢21.000,00) ]
Total 1.413.560,00 | 1.191.534,00 | (227.026,00) i
Desktop 1.4590,00 | 51150000 | 516.150,00 4 650,00 n
Feversiro hotebook 3.096,00 | 63112000 | 589752500 [ (53.582,00) n
Workstation | 525000 | 22575000 | 189.000,00 [ (36.750,00) n
Total 1AHE3THO0 | 1.302.678,00 | (115.692,00) L]
Desktop 1565,00 | 53210000 | 53366500 1.565,00 ]
Marco hotebook 3150,00 | 693.000,00 | B96.150,00 3.150,00 ]
Warkstation | 5330,00 | 21400000 | 175.550,00 [ (37.450,00) ]
Total 1439 100,00 | 1.406.365,00  (32.735,00) L
Desktop 1865,00 | 52427500 | 52427500 0,00 1
Aaril Motehook 3150,00 | 67725000 | B7V.250,00 0,00 11
Wiorkstation | 555000 | 13375000 | 135.750,00 0,00 ]
Total 1.340.275,00 | 1.340.275,00 0,00 17
Desktop 2094.575,00) 2.057.140,00 | (7.735,00) 1
Cuadimestre hotebook 2732.930,00) 2460.412,00 | (272.515,00) 11
Wiarkstation 7E5.500,00 [ 693.3500,00 | (95.200,00) a
Total 5.616.305,00 | 5.240.852,00 | (375.453,00) 17

Tabela 6.Receitas de vendas no primeiro quadrimestre.
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As estimativas de receita de vendas foram melhorando mensalmente, saindo

de 16% de vendas abaixo do planejado em janeiro para 100% do planejado em abril,
fechando o quadrimestre com 6,7% abaixo do havia sido planejado, conforme
mostra a Tabela 6 — Receitas de vendas no primeiro quadrimestre. Em abril, como o
estoque foi zerado, houve perda de 17 vendas no total, mas sem comprometer o
lucro planejado. O montante de receita no quadrimestre foi suficiente para atender a
estratégia global da empresa no que tange ao lucro.

Essas perdas representaram um desvio negativo total de R$ 375.453,00 de
receita no quadrimestre do que havia sido planejado, no entanto foi aceitavel pelo
fato da estratégia da empresa focada em lucratividade ter sido alcancada com
sucesso em todos os meses do periodo, representando um resultado positivo no
fechamento. A politica de precos adotada foi condizente com a margem esperada
para cada produto, especialmente no Notebook, onde apresentou melhor resultado.
Para os produtos Desktop e Workstation verificou-se que existem situagdes
comerciais diferenciadas. O Desktop, por ser uma commodity, possui baixo mark-up
e exige investimentos altos em marketing, comprometendo sua margem. O produto

Worsktation tem potencial de crescimento, com bom mark-up, por outro lado exige
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investimentos maiores em desenvolvimento e seu custo de producdo é elevado,
tornando o principal problema de todos os produtos, conforme anteriormente ja
citado.

O direcionamento estratégico para obtencdo de lucro méaximo foi
acompanhado permanentemente junto as demais diretorias para que todas as
decisdes estivessem coerentes com esse objetivo. Na Tabela 7 — Margens de lucro
sobre receitas de vendas sao apresentados os resultados mensais das margens de
lucro em relacéo a receita de vendas obtidas com os investimentos realizados dentro

das decisdes realizadas em consenso com as demais diretorias.

) Receita de % sobre Lucro % sobre Lucro % sobre
Mes vendas Luero biuto receita Operacional | receita Iiquido receia
Janeirn 1.191 534,00 | 430654,00 36,1% B4 .955,00 55% 59.863,50 5,0%
Fevereiro 1302 676,00 | 480.028,00 36,8% 117.188,00 | 9,0% 95 681,60 7.3%
Mhargo 1.406.365,00 | 535.302,21 38,1% 109757 46 | 7.8% 91.530,22 B.5%
Ahril 134027500 | 510.969,04 381% 11789942 | 85% 99.329,59 7 4%
Total Guadrimestie | 5 549,852,00 | 1.956.983,25 |  37,3% 409.799.88 | T.8% | 346.41021 | 66% |

Tabela 7. Margens de lucros sobre receitas de vendas.

As decisdes de investimentos e de precos foram ao longo dos meses sendo
ajustados de forma a manter um nivel crescente de margem, fechando o
quadrimestre em abril com a melhor margem de lucro liquido em relacdo a receita de

vendas (7,4%), fechando o quadrimestre com resultado positivo de 6,6%.

2.1.4.5. Analise da concorrénciano 1° quadrimestre

O ambiente de marketing proporcionou as empresas competidoras atuarem
de forma estratégica nas suas decisbes mensais, proporcionando resultados
diferentes face as decisGes acertadas ou ndo, conforme o correto planejamento e
posicionamento estratégico de cada empresa.

As varidveis importantes que definiram o posicionamento de cada uma dentro
do Strategy no quadrimestre foram:

° Market share.

Cada empresa procurou buscar seu share de mercado em cada produto

dentro da sua estratégia definida no inicio do jogo. Essa participacdo foi



36

extremamente importante para as empresas que focaram como estratégia principal
as vendas totais realizadas. No entanto essa participacéo poderia corroer os lucros e
causar problemas financeiros a empresa no periodo, fato este que realmente foi
verificado em algumas empresas.

o Precos praticados.

Os precos praticados no mercado foram varidveis por empresa e por periodo.
Algumas empresas ndo estiveram atentas as margens de contribuicdo por produto, o
gue causou comprometimento do lucro e sérios prejuizos financeiros as empresas 3
e 5 no quadrimestre.

o Vendas perdidas no periodo.

As vendas perdidas foram ocasionadas por erros de planejamento de precos
e investimentos realizados por produto para os diferentes meses de atuacéo.
Somente uma empresa (Company 1) ndo teve vendas perdidas no periodo. As
demais todas tiveram, variando de produto a produto.

o Estoques.

Os estoques comprometeram seriamente a estrutura de custos das empresas
gue nao souberam administrar esta variavel extremamente importante. As empresas
2 e 3 ficaram com volumes significativos de estoques, 0 que causou custos
adicionais as suas estruturas. Somente uma empresa (Company 5) conseguiu
trabalhar com estoque zerado, porém teve perda de vendas, refletindo também que
por outro lado, houve falha no planejamento.

o Lucro liquido do exercicio.

Somente trés empresas concorrentes obtiveram lucro liquido no exercicio do
quadrimestre. Conforme Tabela 8 — Lucro liquido mensal por empresa no primeiro
guadrimestre, as empresas 3 e 5 geraram prejuizo no exercicio, sedo que as demais
ficaram com lucro liquido abaixo do lucro da Negosoft S/A, o que demonstra que as
estratégias comerciais e de marketing foram adequadas a estratégia global da

empresa.

Company Jan Fely Mar A Total Quad 1

Company 1 - SP 3_F-Equipe 1 135.119 .50 90066 ,39 3365065 3722620 299062 74
Company 2 - SP 3_F-Equipe 2 80.020,50 59.865 50 -12.283,22 9957929 22718207
Company 3 - 5P 3_F-Equipe 3 45301370 2515370 -65.034 74 =131 364 71 -123.232,05

Company 4 - 5P 3_F-Equipe 4 59.868.80 95.681.60 91.530,22 99.329.59 346.410,21

Company 5 - SP 3_F-Equipe 5 258370 406 -75.4587 65 55.4658 50 -17.029,45
Company 6 - 5P 3_F-Equipe & 86.213,11 35842 M -32.703,10 12.000 80 104 353 52
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Tabela 8.Lucro liqguido mensal por empresa no primeiro quadrimestre.

A colocagdo de cada empresa no ranking do quadrimestre dependia da
estratégia estabelecida inicialmente por cada empresa dentro dos critérios
apresentados. Pode-se perceber na Tabela 9 — Ranking de pontuagdo das
empresas no primeiro quadrimestre, que as empresas 1, 2 e 6, largaram com
melhores pontuacgdes no inicio do quadrimestre, mas que nédo tiveram consisténcia
nas politicas aplicadas, ao contrario da Negosoft, que ajustou suas acgles
estratégicas, fechando o primeiro quadrimestre com a maior pontuacao do Strategy.

Company Jan Fely Mar Apr Posikdio
Company 1 - SP 3_F-Equipe 1 40,00 5,30 5,50 70,10 2
Company 2 - SP 3_F-Equipe 2 a4 70 50,90 G0,70 50,20 3°
Company 3 - =P 3_F-Equipe 3 3260 28,00 23,80 10,00 5"
Company 4 - SP 3_F-Equipe 4 37.30 55,90 74,50 15,60 12
Company 5 - =P 3_F-Equipe 5 10,00 19,6 29,40 34,10 5"
Company 6 - =P 3_F-Equipe & 57,50 55,30 54,80 57,50 4°

Tabela 9. Ranking de pontuag&o das empresas no primeiro quadrimestre.

2.1.4.6. Concluséo do 1° quadrimestre

Na avaliacéo geral em relagdo ao quadrimestre do ano anterior (Ano 0) tém-
se variagbes negativas em 13,9% sobre quantidade de produtos vendidos, mas com
apenas 3,5% menor em receita de vendas, 0 que mostra que existiu uma tendéncia
de melhoria de margem de contribuicdo dos produtos em funcdo da politica de
precos praticados, conforme mostra a Tabela 10 — Comparativo de resultados: atual
versus ano anterior.

Em relacdo a politica de precos em todos os produtos houve aumentos de
precos, decorrentes de maiores investimentos em marketing. P&D e na gestdo do
negocio como um todo.

Em relac&o a cada produto no fechamento do quadrimestre observou-se que
a perda de faturamento foi concentrada exatamente no Desktop (17,1% de déficit).
Os produtos Notebook e Workstation, ao contrario apresentaram maior receita de
vendas, especialmente o Notebook com a maior contribuigéo da receita total
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ANO O - 10. QUADRIMESTRE | ANO 1 - 10. QUADRIMESTRE VARIACOES

_ Ol Prego Receita de Ol Prego Receitade solre solre solie
Mes Procuke | vendas | praticadoe vendas vendas | praticado vendas vendas | precos | receita
Desktop 555 150000 | 53850000 3% 155000 | 51305000 | -FE0% | 330% | -470%

Jansiro Motebook 176 2.500,00 492.500,00 155 309300 [ 43943400 |-1020% | 10,60% | -0,70%
Wiarkstation 26 5.000,00 1:30.000,00 36 5.25000 | 159.000,00 | 3550% | 500% [ 4540%

Total 561 1.1671.300,00 525 1AYPL5IL00 | -6,40% 2,60%

Desktop 353 150000 | s29.50000( 333 | 155000 | s161s000 | -570% | 3.30% | -2,50%

Fevereiro LHotehaok 160 2.500,00 445.000,00 | 193 3.09600 | S97.525,00 | 2060% [ 10,60% [ 33 40%
\Workstation 23 5.000,00 115.000,00 36 525000 | 18300000 | 5650% | 500% | 6430%

Total 536 1.092.500,00 562 130267800 [ 4,90% 19,20%
Deskiop 212 1.500,00 YES.000,00 ) 34 1.56500 | S33.665,00 |-33.40% | 430% [ -3050%

Margo Motebook 245 2.800,00 E8E.000,00 22 315000 [ 63515000 SHE0% [ 1250% | 1,50%
\Woorkstation 35 5.000,00 190.000,00 33 5539000 [ 17655000 |-1320% | 7,00% -7 0%
Total 795 1.64L000,00 | 595 1.406.365,00 | -25,20% -14.50%
Desktop 454 150000 | G81.00000| 335 | 156500 | 52427500 |-26,20% | 4,30% | -23,00%

Abril Motebook 238 2.500,00 EEE. 400,00 215 309000 [ &7F.25000 -9 70% [ 1250% | 1,60%
Workstation 37 5.000,00 185.000,00 25 5.55000 | 138.750,00 |-32.40% | 11,00% [ -2500%
Total 729 1.532. 400,00 575 1340.275,00 | -21,10% -12,50%
Deskiop 167S 2:517.000,00( 1340 208714000 | -2010% =17, 10%:

Total Motebook 519 2.2973.200,00 7a7 246041200 | -3 90% 7 30%
uad Wiorkstation | 124 520.000,00 ) 130 593.300,00 | 4,80% 11,80%
Total 2621 5.430.200,00 | 2257 5.240.852,00 | -13,%0% -3,50%

Tabela 10. Comparativo de resultados: atual versus ano anterior.

Ficou claro que o produto Notebook foi o produto carro chefe da empresa,
onde se obtém a melhor margem de lucro, no entanto os demais produtos também
sédo importantes para o mix de marketing da empresa.

Os resultados alcancados pela empresa neste quadrimestre foram
satisfatorios por estarem convergindo com a estratégia global previamente definida
com todas as diretorias. As decisfes de investimentos e precos e demais politicas
aqui comentadas serviram de suporte e aprendizado para um refinamento para o
guadrimestre seguinte, objetivando melhorar os resultados e preparar a empresa

para possiveis mudancas que poderiam ocorrer no cenario macroecondmico.

2.1.5. Relacéo entre politica de RH e resultados obtidos

Sabendo que retribuimos os servigcos executados através de um principio
global de pagamento em horas trabalhadas, buscamos manter sempre com o menor
namero de funcionéarios para a atividade programada, e assim, o maior nimero de

servicos com 0 menor numero de funcionarios.
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Tinhamos, ainda, um problema com qualidade e motivagcdo, mas que
buscamos suprir com politicas de remuneracdo e beneficios. Apesar de estar
trabalhando com um valor minimo de salario, buscdvamos estar trabalhando com
percentuais de mercado e beneficios que pudéssemos estar comportados pela
estrutura da operacao.

No primeiro quadrimestre, foram acompanhadas tais situacdes, com as quais
se comportaram muito bem e, a partir do terceiro més, nossas buscas foram
alcancadas. Pudemos, ainda, trabalhar com ndmeros melhores para retribuicdo da
operacdo, estabelecendo, consequentemente, beneficios e participacdo dos
funcionarios, em vista de obtencao de melhor qualidade de nossa producao.

A producdo estava trabalhando de forma “enxuta”, ou seja, de forma
melhorada e eficiente, com um quadro mais distribuido por produtos e com uma
participacdo sobre a producdo mais satisfatéria. Da mesma forma, tinhamos uma
operacao lucrativa e com uma utilizacéo altissima e uma produtividade aprimorada.

De forma homogénea, nossa producéo retornou indices satisfatérios e com
resultados de nossas politicas, resultou com resultados em qualidade e com

nimeros esperados.

2.1.6. Relacdo entre politica de Financas e resultados obtidos

As decisdes financeiras sdo importantes para perpetuar as empresas no
mercado. As decisdes atentas aos riscos de solvéncia, ou seja, que consideram 0s
indices de liquidez, os ciclos financeiro e operacional na tomada de decisdo, sdo
imprescindiveis ao gestor financeiro que deseja garantir a solvéncia tanto no curto
como no médio prazo.

A andlise da estrutura financeira envolve uma série de indicadores
importantes que sao usados para monitorar o capital de giro e, assim, verificar se a
empresa é capaz de honrar todos 0s seus compromissos sem comprometer a sua
saude financeira.

Segundo Assaf Neto (2002), dentro do contexto da administragao financeira, o
objetivo da empresa envolve a busca da maximizacdo de seu valor de mercado,
sendo que é consequéncia (resultado) dos varios objetivos que podem ser

estabelecidos para a empresa. Ao adquirir acdes, o acionista estd, implicitamente,



40

adquirindo determinado potencial futuro de riqueza. O valor de seu investimento é
funcdo de suas expectativas com relagdo ao futuro da empresa. Assim, ao transmitir
uma imagem positiva com relagédo a seu crescimento, independéncia, rentabilidade,
seguranca etc., a empresa estard gerando uma expectativa otimista no mercado,
acarretando um incremento de seu valor e, consequentemente, da rigueza de seus
proprietarios.

As transformacdes que vem ocorrendo exige mudancas profundas na forma
de administrar as empresas. Mas para que essas mudancas sejam eficazes,
necessario se faz que os gestores tenham pleno conhecimento das atividades da
empresa, bem como de seu resultado e desempenho econdémico. O conhecimento
de seu real desempenho econdémico e, consequente, tomada de decisdo com bom
grau de acerto, sé é possivel se a empresa tiver a sua disposicao instrumentos de

mensuracao confiaveis, que lhe permitam descobrir as deficiéncias.

2.1.6.1. Politicas de financas adotadas no 1° quadrimestre

Todas as atividades empresariais envolvem recursos e, portanto, sao
conduzidas para a obtencéo do lucro. As areas de decisoes:

e Investimentos (0o enfoque béasico € a obtencdo do maior resultado —

retorno);

e Financiamentos (tem a finalidade de assessorar a empresa como um

todo, proporcionando 0s recursos monetarios exigidos);

e Dividendos (utilizacdo do lucro liquido) também conhecidos como politica

de dividendos, que se preocupa com a destinacdo dada aos recursos

financeiros que a prépria empresa gera em suas atividades operacionais.

A politica de finangcas adotada pela Diretoria Financeira e em comum acordo
com as demais diretorias da empresa Negosoft foi:

a) investimentos: procurar maior resultado possivel dado o risco que a
empresa esta disposta a correr, mantendo um bom controle financeiro.

b) financiamentos: a administracdo financeira procurou em conjunto com a
estratégia da equipe, ndo buscar financiamento para cobrir uma possivel falta de
caixa, como também nao entrar em crédito rotativo, voltada, portanto, a uma

administracao de resultados, e isto foi demonstrado neste primeiro quadrimestre.
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Outros pontos importantes foram trabalhar, sem estoque ou com estoque
minimo e trabalhar com custos baixos, jA que estes afetam diretamente a parte
econdmica e financeira da empresa.

Quanto a politica financeira no que tange aos dividendos, a decisdo da equipe
foi de ndo distribuir neste periodo, esperando fazé-lo no segundo quadrimestre,
esperando a formagao de uma maior disponibilidade financeira em caixa. O fato da
ndo distribuicdo de dividendos neste periodo se deve ao fato das incertezas quanto
a disponibilidade de caixa para suprir gasto com producdo e outras eventualidades
gue pudessem acontecer e que estivesse fora de nossos controles

Outras atribuices para a Diretoria Financeira foi a de:

e Manter atualizado os registros e informacdes financeiras;

e Aplicacédo dos recursos excedentes, ou seja, em aplica¢gdes financeiras. O
valor de aplicagdo financeira em cada periodo foi feito de acordo com a
estratégia da equipe, mantendo sempre disponivel em caixa um valor para
cobrir eventuais gastos ndo previstos, e nao entrar em crédito rotativo,

conforme metas estabelecidas.

2.1.6.2. Resultados financeiros do primeiro quadrimestre

Segundo Gitman (2002), o balanco patrimonial representa a demonstracao
resumida da posicéo financeira da empresa em determinada data. A demonstracéo
confronta os ativos da empresa (0 que ela possui) com suas fontes de
financiamentos, que podem ser divida (obrigacées) ou patriménio (o que foi
fornecido pelos proprietarios.

Portanto, € uma fotografia onde aparecem os valores de todos os bens e
direitos que forma o ativo da empresa, bem como de todas as dividas e
compromissos a pagar que constituem o seu passivo (recursos de terceiros). Além
disso, representa também o total dos recursos pertencentes aos proprietarios,

denominado patriménio liquido (capital préprio).
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ANO ZERO | 1° Quadrimestre Ano Zero |17 Quadrimestre
Ativo R% R§ Passivo R§ R§
Disponivel Passive Circulante
Caixa 215753 A0 348.649 61 |Empréstimo
Aplicagdes Financeira 500.000,00 2800.000,00 |Credito Rotativo
Total Disponivel 715.753,50 1.148.649.61 |Total Passivo Circulante
Estoques
Desktops #0.150,00
Motehooks 1.3.600,00
Workstations F.200,00
Total Estoques 89.950,00
Imobilizado
Fahrica 4 500.000,00 4.500.000,00 |Patriménio Liquido
[--) Deprediagdo (35.000 00) (36.000 00)| Capital 5.000.000,00 5,305,703 50
(+) Reinvestimento 36.000,00 36.000,00 fLucro ou Prejuizo Acumulado 305.703,50 342 946 11
Total Imobilizado 4.500.000,00 4.500.000.,00 | Total Patriménio Liquido 5.305.703,50 5.648.649,61
Total Ativo 5.305.703.50 5.648.649.61 | Total Passivo 5.305.703,50 5.648.649,61

Tabela 11. Balanco Patrimonial do 1° Quadrimestre da Empresa Negosoft

Pode-se observar na Tabela 11, que o crescimento do total do patrimdnio da
empresa do primeiro quadrimestre em relagdo ao ano zero foi de 6,46%,
demonstrando que neste periodo que a empresa operou com lucratividade.

O total das disponibilidades cresceu neste periodo em relacdo ao ano zero
em 60,48%, demonstrando neste periodo, que a politica adotada em trabalhar com
custos baixos e com lucratividade a empresa obteve éxito em sua estratégia. As
aplicacoes financeiras cresceram em relacdo ao ano zero em 60%. O saldo de caixa
devido as incertezas da realizacdo das vendas do més de Abril ficou com um valor
muito alto, mas por precau¢do em ndo entrar em crédito rotativo, sendo este 6% ao
més, contra 3% no valor aplicado.

Também pode-se observar, que a empresa nao ficou com estoque final neste
final do quadrimestre, politica esta adotada pela diretoria da empresa, tendo em vista
0S custos que estes representam para a organizacao.

A liquidez da empresa € de 100%, pois ndao ha compromissos a pagar como
financiamentos e crédito rotativo, demonstrando mais uma vez que a politica
adotada em ndo entrar em divida foi conquistada neste final do primeiro

gquadrimestre.



1JosoBaN esaidwa ep ansswipend) ,T Op 0pelNSay 0p opezijeay a 0ISINaId Op OAlfesUoWwad "ZT elagel

CCTEELE | IORGTRE | BLISETOE [ 5720'S | WORGTRE [ 6EZELEE | BVSBFEY | LE'GOOFRZ | £OFTICLL [RCCREME |68H66ESH [ Sisrzih [Uraskal [ olzes | z8'aesls [enyy ope|nuindy opeynsay (<)
7 : . . y > . 2 : . - . 4 : . SOpINGIISI] SOpuap( ()
Eroee)  [OVvave  [osie)  eco)  [ocess  [Ue9e  Jusl0d  [Esle [EVEI 977y |89 91'pEg S GEE I 50T s0U ogdediaied (-
o7pc (o ws | or/ane [IFSElS [09RTEes | AT0GLPE  |SO/BL0Y |ZZ0RG1E | AVDRElZ |oU%ary [09189%6 | 09GIpCS  [7erzed |00omes |00 eCl 02j248%3 of opinbyy oiam 4]
. : : A \g609rz | 186z | - GBEEES) | 6BPEEESL | - W0IZES | 1V0iT6S . : ] SOPE[UINTY SaI0U31UY SOPENNSay
sopenwny mom.___.—o_n_...wso__._ sejuo’)
OLTHERE | ZZOORE | 0P 00808 [IGBEN'S | 096ZE'66 | 6O06K'EE | COLBNOL [ZZOECLE | LVERCIZ | 00'99zZh | 0918966 [ 09°CheS  [0U6RZ6L | 08'808°%6S | 00°8LL'6EL 01113X 0p opinbiy 017 (=)
(ozeeyl) |05 avarl) |Usaseel) [ecz0s |ledeosr) |Evsoany)  |ovosood) |7 zzzes) |@obd  Jooviisl [oraooty)  |(vzeezo) [seeseee |Goeses) (0072969 EpUSY 8p Ois0du) ()
GUCLTES | ELLETEE | JC0RC LT [OC'EEC | Z668MEL [ Z0°8C006L | 0ZL07°00K | OFUSLOEL | SZ'06K0E | O00RE'09 | 00°889'08) | 00'80€'0L  |GIELZEMM | S8'0ZG'CE | 000K/ g6 Hv1E
Grazy |G ez . : 3 > . : - : > . Grazy) |61 ez : SElIAOLEL 4 sesansaq ()
. oosse | ooosse : ooy | ooy : ool | ooz : 0U00GEL | 00'00S 6L : ool | ooz BIBIUEUI] BJ828Y [+]
ICEOLES | 99°661°600 | JE'OG0'OSE | OE'LPR'S | ZP'668LLL | ZM'SSOZML  [MZ'I9T00L |OF'SIGOL | SZO6FG [ 00°085°09 |00°88K°LLE | 00°908°95  [l00‘sss il [ o0'Ssed | o0'orl Ll euoperadg onny (<
: (0azee  |(0'azee) " (0oze ) |i0oze ) 3 (0so02  |io0e0) " - 3 ; - " salopeyjeqe | soe soiayauag ()
: (0oose  |loo'oose) " (0'oose  [loooose) : - : " : : . : - sesinbsag o sa0dewiop) ()
: oooovel) (0000wl | - ooooee)  |ooooose | - oo |ooooose | - ooooee) |ooooose | - (o'oooee)  [(o0'000'ge) ogdeloaidaq (7
000088 |oo'oooes)  [io0o0g 19 ; 3 = o0oozel [ooooee  [ooooow) ooooge (oo (looooeed  Jooooosy [ooozld [loooog waliea0js3 ap ojsn) [
- - - - - - - - - - - - - - - easUap) oednpoid [
. (8E'75)) (8750 - 9o |05y . O I G - n0og (0 : omwh  |loooz) S SEIOHD 01 )
: : ; : ; : ; : 5 : : ; : 5 : oW [
- - - - - - - - - - - - - - - sEUDIAIPY sesadsag [+
(osal o) [ocoooog) [oo'sieeel) [oooies [ooeeras oosicze  [oosigel [oosiezd |oooosze [ovorzz [looossed [oooosze [ooweot  [(ooeory) (00005 ze) SOMRRAEIILIPY 501507 (7
: 0ooozoe) [looooozoe) | - (o000 |(oooooel | - oooooe  |(oooooel | - oooosd |oooose | - (0ooo2e) [0 00 F3d )
: oooooed [ooooore | - (0'oooso?) ooooose) | - oooosza oooos) | - (Oo'ooooen |ooooooel | - (0'ooooeg) (00000 0eD) %g_EEW
3 & 3 & sesasa(] A
IGI60'CS | 97'E86'956°L | SLL6RI06L [0E'GZ [ SO'696°0S | GLERGOS [ Z'Z88°C0l [ IZ'706°6ES | 00°0ZFMEr [ 00'090°05 | 00'SZ0°08F | 00°896'6Zr  [(00°0°86) | 00890 | 00°095'6ZS opIg 019N
6y /909 |lp/ooneare) [iszlezalze) e [sesocezy) [is7lecere) e/zoazel) [B/zon ) (loooozees) ioonseza) [oo'osozzel [loo'oo/ess |oooshazl [looosenas |oo'oonsas) Add
WeZ{7z) | ozeerzs [odezials | - 002 0E | | 002 0rE ) | 0052967 | 00'saes0y ) [ o0'0zgeel ) [oonioEnl [oo'eazoe ) | oo'aeaen) ) [io0s0 77 | ooves ek [ oosssly ) SEpUaA, ap Selia0BY
{4 {4 § {4 {4 i {4 {4 i {4 {4 [ {4 {4 B 0pd119s3(]
oﬁ.s_:ﬂ opezijeay 0)siaalg om..wc.__c.b opezijeay 0)siaglg om..wc.__c.b opezijeay 0)siaalg o_&c.__c._: opezijeay 0)sinalg o.ﬁ.c_._c.b opezijesy 0)slaalg
alsalllpen(y ,|-openunay Hqy o..w._c.__,_ BRI ] onauep

v




44

A Demonstragédo do Resultado do Exercicio evidencia a formacéo do lucro ou
prejuizo do exercicio social, mediante a confrontacdo das receitas realizadas e das
despesas incorridas. Dessa forma, visa fornecer de maneira esquematizada o0s
resultados (lucro ou prejuizo) auferidos pela empresa em determinado exercicio
social, os quais séo transferidos para contas do patriménio liquido.

Segundo Gitman (2002) a demonstracdo do resultado do exercicio fornece
um resumo financeiro dos resultados das opera¢des da empresa durante um periodo
especifico.

Ao longo do primeiro quadrimestre, a empresa consolidou uma tendéncia de
melhora e queda na performance dos resultados acumulados, conforme demonstra
na Tabela 12.

A previsao do lucro operacional no més de Janeiro que era de R$177.740,00
o realizado foi de R$ 64.965,00, tendo uma variacdo negativa em R$112.785,00. Isto
foi devido principalmente das vendas prevista no valor de R$1.418.560,00 e realizou
o valor de R$1.191.534,00, tendo, portanto uma variagdo negativa em
R$227.026,00. Mesmo com o resultado realizado néao previsto, houve lucratividade
neste més no valor de R$59.270,11.

J& para o més de Fevereiro, como pode-se observar houve um valor positivo
na variagdo da conta de resultado, sendo o previsto R$112.151,44 e realizado
R$153.994,89, tendo, portanto uma variagdo positiva em R$41.843,34, isto devido a
uma melhora nas vendas. Este més o resultado do periodo foi positivo em
R$153.994,89, crescendo, portanto em 59,82% em relacao a janeiro.

O més de Marco foi quase idéntico ao de Fevereiro no resultado do exercicio.
O lucro liquido do exercicio foi de R$91.530,22 no més de Margo contra
R$95.681,80 no més de Fevereiro.

No més de Abril quase ndo houve variacao entre o previsto e o realizado a
nao ser o valor dos custos administrativos que ndo tinhamos dados para aferi-los,
utilizando, portanto o valor maximo previsto para o custo dessa conta, ou seja, valor
previsto R$62.315,00 e realizado R$56.499,00. Este més obtivemos o melhor lucro
do primeiro quadrimestre, ou seja, R$99.329,60.

No acumulado do primeiro quadrimestre, houve uma variagdo positiva no total
do previsto em relag&o ao realizado de R$37.994,33, sendo uma variagéo de 4,74%,
portanto pode-se quase afirmar que o0s valores previstos foram praticamente

realizados.
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Pode-se observar que o lucro acumulado no periodo do primeiro quadrimestre
foi de R$342.946,11, devido a qualidade das decisdes da equipe quanto trabalhar
com menor custo, nao trabalhar com mao de obra terceirizadas, pouca hora-extra,
como também investir nos produtos de acordo com as expectativas de vendas.

As financas tém assumido papel crucial na administracdo de empresas.
Segundo S& (2008) em uma visdo tradicional de negdcios, a administracdo
financeira é vista como a andlise e gestédo de fluxo de caixa da empresa. Em uma
visdo moderna, que complementa a anterior, a area financeira da empresa deve ser
preocupar em criar valor monetario para seus proprietarios, o que nos leva
novamente ao fluxo de caixa.

Ainda segundo o mesmo autor, o planejamento financeiro, por sua vez, € uma
estratégia baseada no fluxo de caixa projetado, em uma politica de estabelecimento
de um saldo minimo de caixa e um conjunto de operacfes de captacdo e de
aplicacdo de recursos selecionado entre varias op¢des possiveis. Um dos objetivos
da administragdo financeira € minimizar o montante de recursos 0Ci0SOS ou
subutilizados na empresa.

Se tivéssemos certeza das entradas e das saidas que ocorrerdo em um
determinado periodo ou més, e na auséncia de outros custos de transacéo,
poderiamos resgatar captar ou aplicar 0s recursos em montante exatamente
necessario para zerar o saldo de caixa, garantindo dessa forma, que nao haveria
recursos ociosos ou subutilizados na tesouraria.

Segundo Sa (2008) evidentemente ndo € isso que ocorre na pratica. Ao
projetarmos o fluxo de caixa que esperamos que ocorresse em um determinado
periodo para, baseados nele, fazermos nosso planejamento financeiro, estamos
lidando com a incerteza. A conseqiiéncia de nossos erros de proje¢do é que sempre
faltardo ou sobrardo recursos de caixa, 0 que nos obrigara a captar recursos (no
caso de falta) ou manter recursos ociosos (em caso de falta).

Pode-se observar na Tabela 13, o fluxo de caixa projetado e realizado no
periodo do primeiro quadrimestre. No més de Janeiro houve uma variacao negativa
no valor de R$ 206.606,72, isto devido a uma projecdo de vendas na qual ndo se
efetivou, ocasionando uma aplicacéo financeira da qual a empresa teve que recorrer

ao crédito rotativo, para que o caixa nao ficasse zerado.
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Nos meses de Fevereiro e Margo as variagOes foram positivas, devido a uma
previsdo de vendas inferior das realizadas efetivamente. No més de Fevereiro e
Marco o saldo de caixa apO0s a aplicagdo financeira foi de R$127.648,39 e
R$264.418,60 respectivamente. Esses saldos apesar de serem altos e nao
aplicados, foram devidos a uma previsdo de vendas menor do que o realmente
realizado.

No més de Abril como pode-se observar a variacdo deste més quase foi zero,
ou seja, R$5.122,52, isto devido a uma projecdo de vendas que realmente foram
realizadas.

No geral deste primeiro quadrimestre, a variagdo foi positiva em
R$111.785,40, ou seja, o valor previsto foi inferior ao realizado, isto devido a maior
parte pelas vendas efetivadas acima do previsto. O saldo final de caixa deste
primeiro quadrimestre foi de R$348.649,61, isto devido a uma precaucdo quanto a
possivel previsdo de vendas que poderiam nado ser realizadas. Portanto houve na
empresa uma geracao de caixa positivo, devido as boas vendas e um controle dos
custos e despesas.

Conhecer custos € uma condicdo essencial para tocar uma empresa,
independente do tipo, seja ela comercial, industrial ou de prestacéo de servigos, e do
porte, pequeno, médio ou grande.

A preocupacao das empresas, hoje, ndo esta focada apenas nos custos de
producdo. Também séo relevantes os custos de pesquisa e de desenvolvimento, os
custos de engenharia com projetos e desenhos e 0s custos relacionados ao
marketing, a logistica e ao atendimento ao cliente.

Segundo Megliorini (2007) no contexto atual, de competicao acirrada, verifica-
se que o ciclo de vida dos produtos vem sendo progressivamente reduzido. Além
disso, hd um grau acentuado de personalizacdo dos produtos, ao mesmo tempo em
gue as empresas apresentam linhas de produtos diversificadas.

Continuando 0 mesmo autor, os custos de uma empresa resultam da
cominacao de diversos fatores, entre os quais: a capacitacdo tecnoldgica e produtiva
relativa a processos, produtos e gestdo; o nivel de atualizacdo da estrutura
operacional e gerencial; e a qualificacdo de méo de obra. De modo geral, reflete nos

custos uma série de variaveis, tanto interna como externas.



"ansawpend) oliswiid ou 0INpoid Jod sopeynsay sop ajonuo) ap edep —T elagel

1514

we's %l %6 nE0L [%lT |wTE %0') NeEL (%07 |%6'E naGL  |u0'E e (uEL |wze [euopeladq oxny 4
66£°9¢ | 6SE'ELE | 1b0'09 | BSSRL | BE'OR | L66'OL NEL [ 68026 | Z06'0L | Z887f [ L0Z't6 | GRS | /8971 | SOrGE | £05°0L Jeuopperadq orny (<
9z1)  |lreel) (gog'2) (8r) {rr) (gz1'1h (8z1) (ora) (orz'1 : : s - - : salopeyjequi] soe soppyauag
g oh Ll 9| 03 55l S0LEUOIDUN B 3PEPILENE)

ST |%Eec  |%/05 wya  |%EE |%glg OpIZNPal BLINJOA, %

ol {4 fOC pr 0/l gce OIZNPOI4 BUINOA,

. 005'c) : 2 005'c) B 5 : : : E 2 - - 5 sesinbsad 3 saodeulop)

fezc'o)  [lezgze)  [locoved  [lezo) (66612 [lezerer)  [loverd)  [lozzeel) |leze'tl) [loeo?  |lereel) [UERl [Wwze'l)  [lerozd) [lzoz) oedeipaldaq
= . = = * B g ] = * = A = = 3 BAISUBIU| __“;....m.:___.”___n_

wEL (%119 |%0E wl's  |%rEs (%S5 y [%Es [%EvS  [weeS |%C's  [%T19 |%yes apepiaede) 9

=T} ool | eoE 2’0y oszy | oee b 579 | Ot oy 055 aoe s0)1p0Ig ZIN) apepiaede])

(pog's) [looos2  |looosl) 2 2 2 oora [loozgd [loozet [loozzd [loorzi) [oov'st ooz [{ooo°r)  {{oo0-o) waheao)s] ap ojsn)
4 : " 3 g : Zl L g7 L 79 s g il 0c [eul4 anbojs3 Jueng

6'cLl [6g'irve)  [lisosd)  [ler'or)  [(z6'6)  [l£Si0o) ) (062 [lgoza) [lsz'ul  [lee'szl  [lre'edd  log'kzd  [(so'ssh  [(96°6E) SE1X] SEI0} 0)SI)
3 3 = s 5 = = - = s - = = = & [0 S50}

%ae  [%l'ES  |%Z0r wEal  |%Zzy  |%e0r  [wEml (% [wems |wgl [%eor [wmees onpoigd qel| seloy %

g7 |ooF0z | OSPGL o089 |ooo/L |oogol |ooze  [ooser |ooogr |oooe  |ooozz | oOOSE oinpoidd sepeyleqel] seioy

(Zreg) [tesove)  [leeees)  [lerg'e) (6482 [ovzd  [lszed  |lovgrof) |lovoed) [lzere)  |Uvzsl [0orsy [igesred (ot [logg ) oApeISIUpY 03sn) ()
wyl  |%505  |%L6E w97l |%SEr  |%e [wswl [wesy  [wdes |wEsE %V [%lcr EERENE

054800 |05z 29 |sevrs |osg9sl |oshoem | 599ecs [oooeml |orgses | 051915 |O00REL | pepEDy | OSOELG ojnpoi4/d seyaday

{poo'sty) [fooo'zst)  [looorogl  [foooog) |loooos) [foooror)  [loooog) [lpoocos) [foooon) |[looocog) [looo'syd [loooor) [loooszd [looozyl | - 1%d t)
{000'001) ({0000t [foo0'oos)  [looo'ol [{ooo‘ozi) [{ooo'sl  [looovog) |looo'ozu) |fooo'sl) [looo'os) |looo'ost [looo'oZ [looo'og) [fooo'oz)) |foooos) opdowold a epuebedold ()
rzcon) [(zsrseel [eg ey (o2 [lozor99g) [(so9'see)  [(sor'zoud |(zzovaze) [lazczeed [looo'Lirh [looraze) [lose'zael [fooa'Li) [looo'esz) |(0so'oge) AdD )
00£'669 | Zir0or'z |orv2e0z [osresy |oszzlo |sizves  [oseozl | 061969 | 99'ees [000°68) | 825265 | 0GL'9LS [ 000°68L | FRFG8T | 0SO°ELS sepuajp
YoM ajoN y5a(] YoM ajoN ¥saq] oM ajoN ysa(] Yop aoN ]| Yop ajoN ¥saq] oL311283(]

ANSAWLPENG 4] openuny Jugy odiepy ol1219A9 olauep



49

Entre as variaveis internas estdo o modo de operar, 0s comportamentos e as
atitudes. Entre as variaveis externas incluem-se o nivel de demanda e os precos dos
insumos. Quanto mais estruturada for a empresa, melhores serdo os resultados
obtidos por meio de um sistema de custos.

Um dos controles feitos para os jogos de negdcios foi ao a montagem de uma
planilha conforme se verifica na Tabela 14, onde eram colocados os valores de
vendas, custos e despesas para cada produto.

Alguns custos tiveram que ser feito rateio, obedecendo a critérios que cada
uma poderia corresponder aquela quantidade, conforme demonstrado na Tabela 14.
Assim pudemos acompanhar se os produtos estavam dando lucro ou néo.

,Pode-se observar nestes primeiro quadrimestre que o produto que mais teve
rentabilidade tanto em percentual de lucratividade como valor, foi o Notebook, que
no acumulado ficou com 12,7% de lucro sendo o valor de R$ 313.359.

Para o Desktop o percentual de lucro neste primeiro quadrimestre foi de 2,6%,
com R$60.041, demonstrando que apesar dos numeros de quantidade vendidas,
valores de vendas, custos forem de valores significativos, se ndo tivéssemos um
controle esse produto poderia dar prejuizo. O Workstation teve um percentual dos
lucros da empresa neste primeiro quadrimestre em 5,3%, perfazendo um total de
R$36.399. Pode-se observar que apesar deste produto ter uma quantidade muito
pequena de vendas, como também os valores envolvidos nele, € um produto que
também tinhamos que tomar cuidados com os valores, para que nao tivesse prejuizo
na operagao.

Portanto, podemos afirmar que um bom controle de custos e
acompanhamento faz que a tomada decisdo fique mais facil para a direcdo da

empresa.

2.1.6.3. Concluséo financeira do primeiro quadrimestre

Os primeiros quadrimestres obtiveram o0s resultados esperados, focando
principalmente os lucros e ndo depender de empréstimos e crédito rotativo, tendo
um bom recurso de disponibilidade imediata, que sdo o caixa e aplicacOes
financeiras.

Como podemos observar na Tabela 15, obtivemos lucro em todos 0os meses
desse primeiro quadrimestre, conquistado pela politica de baixo custo, como
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também ter uma boa liquidez, trazendo com isto um bom retorno do patriménio

liquido para os acionistas da empresa.

Janeiro Fevereiro Marcgo Abril
Lucro Liquido do Exercicio 59.869 95.682 91.530 99.330
Retorno do Patriménio Liquido 1,84% 1,79% 1,61% 1,59%
Preco da Agdo 16,36 16,15 15,90 16,06

Tabela 15. Resultado do 1 ° Quadrimestre

Os lucros liquidos tém demonstrado um crescimento; somente em margo
tivemos uma queda dos lucros devido a um investimento em Propaganda e P&D
maior neste més, para que pudéssemos impulsionar melhor as vendas como
também neste més comegamos a dar beneficios aos funcionarios da empresa.

O retorno do patrimbnio liquido engloba trés alavancas a disposicdo da
administracdo para acelerar ou desacelerar uma empresa: a lucratividade; a
administracao dos ativos; e a alavancagem financeira. Entendendo-se, portanto que
os investidores poderdo ter uma boa idéia do tipo de retorno sobre o patrimbnio
liquido que poderao esperar, e da capacidade administrativa da empresa. Apesar de
o retorno ter diminuido mensalmente, a decisdo da equipe € de fazer com que o
retorno venha a crescer nos préximo quadrimestre.

O preco da acdo tem permanecido quase inalterado neste primeiro
quadrimestre, no més de margo conforme ja exposto acima houve uma queda no

preco devido a uma mudanca de estratégia de investimentos nos produtos.

2.2. Segundo Quadrimestre de atividade da empresa

2.2.1. Aspectos gerais do Quadrimestre

O segundo quadrimestre foi basicamente marcado pela decisdo do governo
em permitir a entrada de um novo entrante, a Blockbuster, uma multinacional de
grande porte e alto nivel tecnolégico que possui uma estratégia agressiva para
conquistar os consumidores através de pre¢cos baixos, contando ainda com

investimentos para 2000 unidades fabris.
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Com esse novo ambiente, a Negosoft se via na necessidade de rever suas
estratégias, como também refinar seus indicadores, contudo mantendo a mesma

politica tracada para o primeiro quadrimestre.

2.2.2. Relacdo entre objetivos, estratégia e praticas adotadas pela

empresa

Para o segundo quadrimestre, a Negosoft ja possuia um bom conhecimento
do mercado como também vinha aperfeicoando a cada momento o refinamento nos
controles. Isso fez com que as decistes pudessem ser melhor embasadas.

Um ponto importante também é que a Negosoft vinha se preparando para
eventuais surpresas que poderiam vir da demanda, dos fornecedores ou uma
possivel abertura do mercado. Quando da entrada do novo concorrente Blockbuster,
a Negosoft se encontrava em uma fase de transicdo bastante avancada, dotada de
uma visdo montada para o mix de fabricacdo como também uma politica de pregos e

custos ja estruturados.

2.2.3. Relacdo entre politica de producéo e resultados obtidos

2.2.3.1. Capacidade de Fabrica e Uso de Mao-de-Obra

A politica de Producao, firmadas as bases para o Plano de Ac¢do ao longo do
primeiro quadrimestre, pautou-se para o segundo quadrimestre na manutengao dos
resultados obtidos e melhorias continuas quanto a qualidade de seus produtos.

Em vista da demanda de vendas e niveis esperados de Producdo, a Diretoria
concluiu pela possibilidade de modificar a capacidade de fdbrica, sem que isso
prejudicasse a producao.

A decisdo por nédo reaplicar a despesa de Depreciacdo as maquinas reduziria
a capacidade total da empresa para producdo, porém seria possivel focar na

gualidade de seus produtos.
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Num primeiro momento, a capacidade maxima da maquina manteve-se em
900 unidades em Maio, com o reinvestimento da depreciagdo. No segundo més
deste quadrimestre, a empresa decidiu nao reaplicar a depreciagéo, reduzindo sua
capacidade em 0,8%, ou seja, 892 unidades, mantidas até Agosto, quando se fez
nova reducao para 885 unidades.

O uso da méaquina, embora com aumento de Producdo em relacdo ao
quadrimestre anterior, manteve-se abaixo da capacidade maxima, sem a
necessidade de uso de instalacGes de terceiros, ja que toda a producéo foi feita na
prépria fabrica.

Com relagdo a mao-de-obra necessaria, foi alcangada uma estabilidade no
namero de funcionarios, sendo um dos fatores de Politica de Recursos Humanos
que agregam valor a empresa.

O mix de producdo foi realizado com base nos estudos de Analise de

Mercado.

Més MAIO JUNHO JULHO AGOSTO
Producdo por produto (D/N/W) [310(210]20[315[200(|22]|302|230|13|302|225]14
total unidade fabril 859 841,4 892,6 881,3

mao de obra - Horas necessarias |40500 40150 40700 40400
Funcionarios Necessarios 253 251 254 252
Horas-Extras R$ 60,00 R$ 0,00 R$ 180,75 |R$ 241,00

Tabela 16. Producéo no Segundo Quadrimestre

2.2.3.2. Analise da Produc&o no Quadrimestre

Segundo informac¢des dos anos anteriores para projecdo de demanda e
mercado, o terceiro bimestre do ano teria volume de vendas com leve queda em
relacdo a Margo-Abril.

A demanda de Desktops para Marc¢o indicava niveis similares aos de Janeiro.
De Notebook e Workstation, um leve aumento em relagdo ao més de Janeiro, mas
sem atingir o pico de Marco.

Considerando a meta e plano de acdo da empresa, foram produzidos, em
Marco, 310 Desktops, 210 Notebooks e 20 Workstations.

A producdo de Workstation ndo mais seguiu os parametros estatisticos, pois
havia fortes indicios de que o mercado continuava com concorréncia agressiva, mas

com timido retorno de lucro.
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Quanto aos demais produtos, a Producdo exigiu um esforco maior de
comunicagdo com a Diretoria Comercial, pois o controle de custos com manutencéo
de resultados exigia também a alteracdo de preco do produto, além da correta
adequacdo de Receita Obtida e investimentos necessérios junto a Diretoria de
Marketing.

Més a més, foram efetuados estudos de projecdo de demanda e a
capacidade da empresa de atender um nimero minimo de clientes de forma a obter
o lucro esperado, sem que isso demandasse sacrificios por qualquer Diretoria da
empresa.

E nesse ponto que as decisdes de equipe se tornaram essenciais para o
desenvolvimento da empresa, ndo mais lancando méo de dados estatisticos, mas
adotando uma politica autbnoma, flexivel e realista.

Demonstrou-se durante o periodo de atividades que era necessario aplicar
todos os conhecimentos de Gestdo Estratégica e de Orcamentos, diante de
mudancas no ambiente externo, ou seja, um planejamento dindmico que levasse em
conta dados ambientais macro e microambientais, de acordo com oportunidades e

ameacas detectadas pela analise SWOT.

2.2.3.3. Politicade Producé&o e Processos

Sem o problema de estoques, a Producéo focou apenas nos custos atribuidos
ao préprio més de producao, facilitando o controle.

Contudo, a Producéo foi surpreendida, no final de maio, com a noticia de um
novo concorrente no mercado. A entrada de um novo concorrente, ou seja, quebra
uma das barreiras a que se refere Michael Porter, poderia modificar o
posicionamento da empresa no mercado. Isso nos obrigou a tomar uma direcéo
mais estratégica.

Os produtos oferecidos sdo dotados de certa homogeneidade. Embora a
empresa tenha aplicado valores em pesquisa e desenvolvimento de seus produtos,
nao haveria garantias de protecdo em relacdo a novos entrantes.

No terceiro bimestre, com 0s custos estaveis, a empresa optou por manter
uma producdo enxuta condizente com a previsao de vendas diante da possibilidade
do novo concorrente, com alta capacidade fabril, conseguir parcela significativa do

mercado.
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E, como consequéncia, embora o ultimo bimestre apontasse, segundo
estudos dos anos anteriores, forte aumento de demanda, mantivemos um volume
adequado de producdo que ndo afetasse o nivel de retorno e que ndo gerasse
grandes estoques em virtude do aumento de concorréncia.

A tabela 17, abaixo mostra como foi afetada a produgéo da empresa e o0 “mix”
de producdo, cada vez mais voltado ao notebook, embora mantendo numero

aproximado de unidades produzidas totais.

PRODUCAO BIMESTRAL |1° BIMESTRE|2° BIMESTRE|3° BIMESTRE|4° BIMESTRE
TOTAL UNITARIO 1126 1060 1077 1086
TOTAL FABRIL 1749,7 1630,4 1700,4 1773,9
DESKTOP

UNID. PRODUZIDAS 640 639 625 604
UNIDADES FABRIS 640 639 625 604

% TOTAL UNITARIO 56,84% 60,28% 58,03% 55,62%
% SOBRE TOTAL FABRIL|36,58% 39,19% 36,76% 34,05%
VARIACAO -0,16% -2,19% -3,36%
NOTEBOOK

UNID. PRODUZIDAS 405 374 410 455
UNIDADES FABRIS 1012,5 935 1025 1137,5
% TOTAL UNITARIO 35,97% 35,28% 38,07% 41,90%
% SOBRE TOTAL FABRIL|57,87% 57,35% 60,28% 64,12%
VARIACAO -7,65% 9,63% 10,98%
WORKSTATION

UNID. PRODUZIDAS 81 47 42 27
UNIDADES FABRIS 97,2 56,4 50,4 32,4

% TOTAL UNITARIO 7,19% 4,43% 3,90% 2,49%
% SOBRE TOTAL FABRIL|5,56% 3,46% 2,96% 1,83%
VARIACAO -41,98% -10,64% -35,71%

Tabela 17. Andlise Bimestral da Produgéo

As medidas se justificaram com 0 novo entrante pois:

o Desktop € sensivel a preco, o que ndo poderiamos reduzir devido a
capacidade de producao e custos indiretos. Portanto, previa-se reducdo de nosso
market-share.

o Notebook ndo se mostrava tdo sensivel a preco, mas exigia combinacéo de
proopaganda e pesquisas. Nossa empresa viu grande atratividade no produto, pois o
retorno era condizente com o0s investimentos necessarios.

o Workstation: embora um mercado promissor, ndo haveria como focar nesse
produto, jA que o mercado mostrava exigir altos investimentos e quantidades de
producdo que onerariam 0S custos de mao-de-obra em um segmento com alta
concorréncia. Sem a correta aplicagdo de quantidade produzida e investimentos,
nao haveria como obter retorno sustentavel, pelo que optamos em ndo aumentar a

capacidade fabril para esse produto.
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O estudo do ponto de equilibrio mostrava que, nas atuais condi¢cdes de
capacidade de maquina e mao-de-obra, obteriamos melhores resultados com o
Notebook, cuja margem de contribuicdo também era superior aos demais produtos.

MAIO JUNHO  |JULHO AGOSTO  |MEDIA Precode
Vendas médio
DESKTOP R$ 1.527.86 |R$ 1.528.10 |R$ 1.552.63 |R$ 1.557.42 |R$ 1.541.53 |R$ 1.602,49

NOTEBOOK R$ 2.737,83 |R$ 2.879,20 |R$ 2.787,55 |R$ 2.943,82 |[R$ 2.837,10 |R$ 3.187,37

WORKSTATION|RS$ 5.048,91 |R$ 5.213,99 |R$ 5.986,06 |R$ 5.642,60 |R$5.472,89 |R$ 5.853,04

Tabela 18. Custo dos Produtos Unitarios

O controle dos custos indiretos influenciou a obtencao de resultados positivos
ao final de cada més. A comparacédo entre o 2° e o 1° quadrimestre apontam que a
estratégia, embora com um novo concorrente, pode encontrar um equilibrio de

producéo, vendas e custos.

2.2.3.4. Controles Implantados

A producdo manteve o0s aspectos de controles aplicados no primeiro
quadrimestre:

N&o utilizacdo de terceirizagcdo na producao

Utilizag&@o de horas extras em escala minima

Controle de estoques

Avaliagdo conjunta das diretorias quanto a vendas e investimentos de
propaganda, pesquisa e aplicacdes financeiras.

e Maximizacao dos lucros, através de rigoroso controle de custos indiretos.

No segundo quadrimestre, acrescentamos o controle do ponto de equilibrio
contabil, financeiro e econdémico, para que se alcangassem os resultados previstos.

A meta da empresa continuou focada na maximizacdo de resultados, ou seja,
garantir que a margem de contribuicdo (MC) fosse adequada ao volume produzido.

Por outro lado, em virtude de significativos resultados com um dos produtos, o
“mix” de producgéo se voltou ao Notebook, minimizando producdo em Workstation e
sem incrementos significativos em Desktop.

Os custos diretos de matéria-prima mantiveram-se estaveis ao longo do ano.
O aumento salario anual ja havia sido concretizado no quadrimestre anterior, ndo
havendo variagdes no segundo quadrimestre, mantendo o valor de salarios em R$
482,00.
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O Diretor Comercial realizou estimativa de precos sem grandes variacdes
para Desktop e Notebook. Em estudos das Diretorias, viu-se que 0 custo necessario
para atingir metas satisfatorias de Workstation teria alto grau de risco e retorno
imprevisivel. Em comum acordo, a empresa resolveu operar em quantidades

minimas deste produto.

MAIO JUNHO JULHO AGOSTO
DEPRECIACAO R$ 36.000,00 | R$ 36.000,00 | R$ 35.720,00 | R$ 35.720,00
CUSTO ADMINISTRACAO | R$ 48.985,00 | R$ 48.073,00 | R$ 58.253,00 R$ 67.926,00
CUSTO TERCEIRIZACAO | R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00
CUSTO MARKETING R$ 203.000,00 | R$ 205.000,00 | R$ 203.000,00 | R$ 223.000,00
CUSTO P&D R$ 85.000,00 | R$ 110.000,00 | R$ 105.000,00 | R$ 107.000,00
HORAS EXTRAS R$ 60,00 R$ 0,00 R$ 180,75 R$ 241,00
ESTOCAGEM R$ 0,00 R$ 1.400,00 R$ 5.800,00 R$ 3.600,00
CUSTOS INDIRETOS * R$ 373.045,00 | R$ 400.473,00 | R$ 407.953,75 | R$ 437.487,00

Tabela 19. Controle de Custos Indiretos no Segundo Quadrimestre
* Sem considerar mdo-de-obra, beneficios aos trabalhadores e Compra de Informagbes de

Mercado

2.2.3.5. Resultados obtidos

Conseguiu-se minimizar os efeitos do novo entrante no mercado ocorrido a
partir do segundo més do quadrimestre.

A Produgéo de Junho, més de entrada do concorrente, atingiu vendas
satisfatorias. Estudos de mercado contratados pela empresa apontaram que tivemos
perdas de vendas em Notebook, ou seja, a producao foi inferior & necesséria, mas
em poucas unidades.

Essa leitura de mercado mostrou que, efetivamente, era possivel obter
resultados de lucro em Notebook, sem grandes variagcGes de prego e investimentos
em propaganda e marketing.

Os estoques ficaram dentro dos niveis esperados. Em maio, os estoques
ficaram zerados, dentro da previsdo. Em junho, ajustada a producdo, apenas
tivemos estoques de 7 unidades de Desktop (Custo de Estocagem: R$ 1.400,00).
Em Julho, optou-se por uma produgdo com maior margem de possibilidade de
vendas e o0s estoques ficaram dentro dos limites estabelecidos, 12 Notebooks e 17
Desktops (Custo de Estocagem: R$ 5.800,00, Valor das mercadorias: R$ 42.757,50).

No ultimo més, obtivemos bons resultados em Desktop, zerando o estoque,

porém medianos em Notebook, indicando que a concorréncia também se antecipou
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estrategicamente em relacdo a este produto. Os estoques ficaram em 18 unidades
de Notebooks, no valor de R$ 30.645,00

MAIO JUNHO

LUCRO % LUCRO %
UNID. FABRIL|% OPERAC |VENDAS |UNID. FABRIL|% OPERAC |VENDAS
310 36,09%18,80% 35,65% |315 37,44%\25,81% 36,48%
525 61,12%|72,77% 61,59% |500 59,42%66,93% 60,40%
24 2,79% |8,43% 2,76% 26,4 3,14% |7,26% 3,13%
859 841,4
JULHO AGOSTO

LUCRO % LUCRO %
UNID. FABRIL|% OPERAC |VENDAS |UNID. FABRIL|% OPERAC |VENDAS
302 33,83%|15,32% 34,71% 302 34,27%|26,51% 34,81%
575 64,42%|79,97% 63,47% [562,5 63,83%)65,30% 63,33%
15,6 1,75% |4,70% 1,82% 16,8 1,91% |8,19% 1,86%
892,6 881,3

* Sem considerar beneficios aos trabalhadores e Compra de Informacdes de Mercado

Tabela 20. Comparativos de quantidades produzidas e lucro.

Como observa-se na Tabela 21, o mix de producgéo foi sofrendo alteracbes

para se adequar ao planejamento estratégico adotado, especialmente a partir do

momento de entrada do novo concorrente, quando se focou no Notebook, dada as

caracteristicas de vendas — priorizacdo da qualidade do produto e ndo apenas preco

e quantidades produzidas.

1

2

3

4

total

%

RECEITA

1° quadrimestre

R$ 1.191.534,00

R$ 1.302.678,00

R$ 1.406.365,00

R$ 1.340.275,00

R$ 5.240.852,00

50,81%

2° quadrimestre

R$ 1.268.500,00

R$ 1.255.360,00

R$ 1.240.185,00

R$ 1.308.970,00

R$ 5.073.015,00

49,19%

LUCRO
OPERACIONAL

1° quadrimestre

R$ 64.955,00

R$ 117.188,00

R$ 109.187,75

R$ 117.899,43

R$ 409.230,18

53,30%

2° quadrimestre

R$ 113.418,50

R$ 80.423,75

R$ 81.539,50

R$ 83.144,50

R$ 358.526,25

46,70%

CUSTOS
INDIRETOS *

1° quadrimestre

R$ 365.729,00

R$ 362.840,00

R$ 423.536,75

R$ 387.649,63

R$ 1.539.755,38

49,87%

2° quadrimestre

R$ 373.045,00

R$ 400.473,00

R$ 407.953,75

R$ 437.487,00

R$ 1.618.958,75

50,13%

Indiretos.

Tabela 21. Comparativo entre Quadrimestre. Receita. Lucro Operacional, Custos

Em relagdo ao Quadrimestre anterior, a empresa conseguiu manter o

desempenho de resultado positivo, apesar da entrada de novo concorrente no

mercado. O

lucro operacional

foi

reduzido no segundo quadrimestre, mas

satisfatorios para o periodo, pois a empresa conseguiu melhorar o resultado obtido

no Ano 0 e manteve o controle de custos indiretos e estoques.
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2.2.4. Relacdo entre politicas de marketing e comercial e resultados
obtidos

2.2.4.1. Politicas de Marketing adotadas no 2° quadrimestre

No segundo quadrimestre, correspondente aos meses de maio a agosto do
ano 1 em referéncia, a diretoria manteve a mesma politica de marketing ja
previamente definida no inicio do jogo, embasada nos mesmos objetivos
estratégicos:

o Maximizacéo do lucro total.

. Maior retorno sobre o patrimonio liquido.

o Valorizacdo do preco da acgao.

O propésito de se buscar lucratividade, através da receita de vendas
adequada a cada produto ficou ainda mais evidente, passando a ser controlado de
forma ainda mais rigorosa, com indicadores como break-even por produto e foco no
produto de maior rentabilidade. O ambiente de marketing interno e externo, agora
melhor conhecido, passou a ser monitorado com informagbes de pesquisas e
indicadores de desempenho da empresa.

Como estratégia fundamental a empresa fortaleceu sua posicdo neste
guadrimestre com enfoque em custo e diferenciacdo. A busca por ganhos de escala
em custos de producéo e eliminacéo de todo custo indireto e de terceiros, inerentes
a atividade produtiva, foram evitados ao maximo. As projecbes de vendas foram
determinadas em funcdo da quantidade ideal de producéo, reguladas por precgos e
investimentos em marketing e pesquisa e desenvolvimento de cada produto.

Os objetivos de marketing, estabelecidos inicialmente se mantiveram, porém
agora com concentragcdo no produto definido como principal pela empresa. Foram
elencados para este quadrimestre 0s seguintes objetivos principais:

o Especializagcéo e estratégia centrada no produto carro-chefe: notebook,

0 qual apresentou o melhor resultado financeiro para a empresa.

o Lideranga de mercado em rentabilidade e lucratividade focada no
produto notebook.

o Lucratividade em todos os produtos, regulados por preco e demanda
projetada.
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o Foco e utilizagdo da maior capacidade produtiva no produto notebook, o
gual apresentava maior lucro.

o Melhoria na qualidade dos produtos de acordo com seu ciclo de vida,
com maiores investimentos em P&D no notebook.

2.2.4.2. Politicas Comerciais adotadas no 2° quadrimestre

Todo o planejamento comercial e de vendas feito para a empresa levou em

conta a estratégia principal de focar a maximizacdo do lucro. Apesar da receita total

de vendas continuar em segundo plano, considerou-se importante a participagcéo de

mercado de cada produto, mais especificamente o produto Notebook, o qual passou

a ser o foco principal, principalmente neste quadrimestre.

foram:

Na politica comercial adotada continuou prevalecendo neste quadrimestre:

o A maximizacéo do lucro nas decisdes de preco e projecdes de vendas
para cada més.

o Formacé&o de precos de acordo com margem de cada produto.

. Previsdo de vendas de acordo com o0s investimentos realizados em
marketing e P&D.

o Planejamento de vendas moderadas, de acordo com as projecbes de
lucro para cada produto.

o Utilizacao eficaz da capacidade de producéo instalada, que permitisse
otimizar o capital investido.

o Eliminacdo de custo de estoque e custos indiretos, que passou a ser
considerado de forma mais rigorosa neste quadrimestre.

Os principais fatores avaliados para a formagao de pre¢cos no quadrimestre

o Custos e despesas de fabricagdo, administracdo e comercializagdo dos
produtos.

o Mark-up em funcéo de margem estimada para cada produto.
o Precos praticados dos concorrentes.
o Margem em fungdo da demanda estimada de cada produto.

o Niveis de producdo e de vendas que a empresa pretendia operar,
considerando estoque minimo.

o Projecao de demanda levando em conta sazonalidade e lucratividade de
cada produto.
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2.2.4.3. Controles implantados no 2° quadrimestre

Neste quadrimestre ficou mais claro o comportamento de cada produto dentro
da cadeia de valor da empresa, 0 que determinou a decisdo da empresa em
centralizar os maiores esforcos no produto notebook. O acompanhamento continuou
sendo realizado em cada produto, sem a decisdo de descontinuar nenhum produto,
para manutencdo do mix de produtos, importante para a empresa competir no
mercado. No entanto continuou-se a se considerar o lucro operacional positivo de
cada produto, ajustado pela venda planejada, investimentos e precos praticados
para cada um.

Os resultados obtidos no primeiro quadrimestre e a tendéncia mensal
ajudaram a empresa a tomar decisbes melhores estruturadas para cada produto
neste quadrimestre. Os principais indicadores acompanhados mensalmente pela
empresa foram:

o Margem de lucro sobre as receitas de vendas e sobre cada produto em

funcdo das vendas projetadas.

o Impacto dos investimentos sobre as receitas de vendas de cada

produto.

o Determinacdo do ponto de equilibrio contabil (PEC), financeiro (PEF) e

econdmico (PEE) de cada produto.

o Utilizacdo da producdo dentro da capacidade da empresa, evitando

custos de terceirizacdo e mao-de-obra indireta.

o InformagBes compradas estrategicamente como prec¢os praticados pelos

concorrentes, investimentos em marketing e P&D, lucro maximo.

Os controles implantados e avaliagdes posteriores dos resultados em funcdes
das decisdes mensais foram fundamentais para que a empresa mantivesse a
lideranca no jogo dentro de sua estratégia.

Para se buscar maior precisdo no planejamento de vendas, neste
guadrimestre as decisbes passaram a ser consideradas em funcdo de zerar o
estoque todo més, permitindo que se trabalhasse com o0 menor custo possivel,
ajustando a demanda pelos precos e investimentos realizados dentro da estratégia
de cada produto. Um indicador importante para determinagdo da demanda foram os
céalculos de ponto de equilibrio contébil (PEC), financeiro (PEF) e econémico (PEE)
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de cada produto, que passaram a servir de base inclusive para determinacédo do
montante das aplicacdes financeiras de cada més.

Os resultados de quantidades vendidas no segundo quadrimestre estdo na
Tabela 22 — Quantidade de vendas realizadas no segundo quadrimestre.

_ Demandla Demarla ) Vemnlas

Iies Produto orcala resukado desvie Variagiao perdidas
Desktop 310 310 0 0,0% 30
. Motebook 210 210 n] 0,0% =]
Workstation 20 20 n] 0,0% g
Total 540 540 1] 0, 0% 47
Desktop 315 305 ] -2.2% n]
Junhio Motebook 200 200 0 0,0% 10
Wiorkstation 22 22 n] 0,0% n]
Total 537 530 {7} -1,3% 10
Desktop 3089 297 121 -3.9% 0
Julho Motebook 230 213 17 -7 A% n]
Workstation 13 13 0 0,0% g
Total 552 523 {29} -5,3% ]
Desktop 314 314 n] 0,0% n]
Agasta Motebook 242 224 151 -7 4% [n]
Workstation 14 14 n] 0,0% 10
Total 5T 552 {18) -3,2% 10
Desktop 1248 1229 19 -1.5% 30
Qwadrimestre Motebook =gy g47 (35 -4 0% 19
2 Workstation 59 59 [n] 0,0% 26
Total 2199 2145 {54 -2,5% 75

Tabela 22.- Quantidade de vendas realizadas no segundo quadrimestre.

Em relacdo as quantidades planejadas e vendidas de produtos, o Desktop
manteve certa estabilidade em relacdo ao que foi planejado (déficit de 1,5% no
guadrimestre). O Notebook ficou em 4% abaixo do planejado em fungéo de receber
0Ss maiores esforcos de vendas, considerando investimentos em promogoes,
desenvolvimento e informagbes de mercado. A Workstation ndo teve variagéo
nenhuma, pois se estabeleceu quantidades minimas que a produgdo pudesse
suportar, desde que nao se levasse prejuizo. O resultado poderia ter sido melhor,
caso nao fossem perdidas 75 vendas no total dos produtos. O més de maio teve a
maior concentracao de perdas de vendas do periodo.

A busca pela maximizacao do lucro ficou ainda mais evidente neste segundo
quadrimestre. A utilizacdo total dos recursos, com a maxima efetividade, evitando
qualquer custo adicional que viesse prejudicar o lucro foi monitorado
permanentemente pela diretoria. Todas as praticas da diretoria de marketing
estiveram convergentes com as decisdes das demais diretorias, para dar

seguimento a estratégia macro da empresa.
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Para cada produto foram determinadas estratégias diferentes em funcéo de
suas margens. A seguir as principais decisdes para cada um:

o Desktop exigiu neste quadrimestre com investimentos maiores em
promocéo de vendas e minimos em P&D, achando-se um equilibrio entre
investimento realizado e preco praticado pela quantidade planejada de venda.
Praticamente sofreu pequenas variagcbes de pregcos e investimentos no
periodo pelo que havia sido planejado de venda, terminando o quadrimestre
com estoque zerado.

o Notebook apresentou-se como produto de melhor resultado financeiro,
exigindo investimentos agressivos em promocao de vendas e P&D,
principalmente pela entrada da nova empresa concorrente no Strategy, o que
proporcionou mais concorréncia no mercado. Continuou até o final sendo o
principal produto, oferecendo as maiores receitas de vendas e margens.

o Workstation apresentou-se com problemas de margens pelo seu alto
custo de producgédo. Tomou-se a decisao de reducéo significativa na projecao
de vendas, trabalhando-se com pregco alto para ajustar a demanda, mas
mantendo-se média de investimento, principalmente em P&D para melhoria

do produto.

Os investimentos em marketing e pesquisa e desenvolvimento aumentaram
no segundo quadrimestre em funcdo de garantir & empresa a quantidade de venda
necessaria para suprir tanto a rentabilidade esperada dentro da politica de precos e
custos planejados. A média de investimentos subiu de 21.8% da receita total de
vendas no primeiro quadrimestre para 24,2% da receita total de vendas no segundo
guadrimestre, conforme Tabela 23 — Investimentos em marketing e P&D no segundo
guadrimestre. A ameaca de reducdo de demanda a partir de junho, com a entrada
de concorrente com politicas comercias agressivas no Strategy, obrigou empresa a
maiores investimentos neste periodo. No entanto a estratégia voltada ao produto
Notebook e a adequacdo de uma politica de precos e quantidade vendida para os
demais produtos, com enxugamento de custos de producéo, permitiu que a empresa
mantivesse 0s mesmos patamares de lucratividade até o final do quadrimestre.

Percentualmente o produto que mais consumiu investimentos em relacdo as
receitas obtidas foi Workstation, fechando o quadrimestre com média de 33,6%. O
Notebook consumiu média de 27,7% em relagdo a receita de vendas e o Desktop
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17,4%. Todos os produtos tiveram praticamente a mesma propor¢gao de aumento em
relacdo ao primeiro quadrimestre, em média 10%, mas compensado pela
manutencdo da lucratividade até o final do quadrimestre.

A politica de precos adotada foi condizente com a margem esperada para
cada produto, Especialmente no Notebook, onde apresentou melhor resultado. Para
os produtos Desktop e Workstation verificou-se que existem situagdes comerciais
diferenciadas.

O Desktop, por ser uma commodity, possui baixo mark-up e exige
investimentos altos em marketing, comprometendo sua margem. O produto
Worsktation tem potencial de crescimento, com bom mark-up, por outro lado exige
investimentos maiores em desenvolvimento e seu custo de producdo € elevado,
tornando o principal problema de todos os produtos, conforme anteriormente ja
citado.

Durante todo o quadrimestre os prec¢os foram ajustados pelos investimentos e
pela demanda projetada para o periodo. Estabeleceu-se que teria que
obrigatoriamente trazer rentabilidade para cada produto. O posicionamento e a
gualidade de cada produto deveriam justificar seus precos, pois se trabalhou durante

os dois quadrimestres com precos acima da média de mercado.

]
weo  [proawo | Pegen,, (Voo | nocea o imestesol ittt Totd e i vocens

de venlas

Desktop | 1.500,00 0 496.000,00 | 7500000 | 10.000,00 85.000,00 17 1%

Maio Motebook | 3.150,00 10 B61.500,00 | 12000000 | 50.000,00 170.000,00 257%
Warkstation | 5.550,00 20 111.000,00 |  &.000,00 25.000,00 33.000,00 29.7%

Total 1.268.500,00 | 203.000,00 | 85.000,00 288.000,00 22,7%

Desktop | 1.500,00 305 492.800,00 | 7500000 | 10.000,00 85.000,00 17 2%

Jurio Rotebook | 3.199,00 200 §39.500,00 | 12000000 | 70.000,00 190,000,00 29.7%
Warkstation | 5.580,00 22 122.760,00 | 1000000 | 30.000,00 40,000,00 32 5%

Total 1.255.360,00 | 205.000,00 | 110.000,00 315.000,00 25,1%

Desktop | 1.605,00 297 476685,00 | 7500000 | 10.000,00 §5.000,00 17 8%

o Ratebook | 3.200,00 713 §1.500,00 | 12000000 | 70.000,00 140,000,00 27 9%
Warkstation | £.300,00 13 £1.900,00 &.000,00 25.000,00 33.000,00 40,3%

Total 1.240.185,00 | 203.000,00 | 105.000,00 308.000,00 24.8%

Desktop | 1.605,00 4 S05.870,00 | 7500000 | 10.000,00 §5.000,00 16,8%

— Ratebook | 3.200,00 724 716.500,00 | 14000000 | 75.000,00 215.000,00 30,0%
Workstation | §.300,00 14 §3.200,00 §.000,00 22.000,00 30.000,00 34,0%

Total 1.308.970,00 | 223.000,00 | 107.000,00 330.000,00 25,2%

Desktop | 1.60157 305 455.495,00 | 7500000 | 10.000,00 §5.000,00 17 A%

Total Motebook | 318300 205 BEO.8ES,E7 | 12000000 | 6333333 163.333,33 27 7%
quadrimestre [, ciation | 5.810,00 18 10522000 | SEEEET 26 BEE 5T 35.333,33 33 ,6%
Total 1.254.681,67| 203.666,67 | 100.000,00 303.666,67 24,2%

Tabela 23.Investimento em marketing e P&D no segundo quadrimestre.
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As préticas das demais diretorias buscando sempre a maior efetividade dos
recursos, eliminando qualquer possibilidade de custos indiretos, fizeram com que a

empresa obtivesse lucro em todos os produtos dentro da quantidade vendida.

2.2.4.4. Resultados obtidos no 2° quadrimestre

Os resultados esperados pela diretoria no segundo quadrimestre foram
satisfatorios em relacdo aos resultados obtidos dentro do que foi planejado pela
empresa. Em relagdo ao quadrimestre anterior conseguiu-se reduzir a margem de
erro nas projecbes de vendas e investimentos realizados. Novamente o
guadrimestre fechou positivamente, proporcionando a empresa o melhor resultado
dentre as empresas participantes do Strategy pela estratégia adotada.

As estimativas de receita de vendas neste quadrimestre foram planejadas
meticulosamente para serem cumpridas o mais proximo possivel da realidade, de
forma que a perda fosse a menor possivel. O enxugamento de custos permitiu que a
empresa trabalhasse maximizando seus recursos em todo o periodo.

Conforme a Tabela 24 — Receitas de vendas do segundo quadrimestre, as
vendas mostraram estabilidade em relagdo ao planejamento, totalizando um desvio
de apenas 2,7% em relacdo ao total planejado no quadrimestre, representado por
R$ 142.460,00. O maior desvio foi no produto Notebook, motivado pelos esforgos
concentrados de vendas, pois se apresentou durante todo o quadrimestre como 0
produto de maior retorno, como ja foi dito.

Em relacdo as vendas perdidas conhecidas a empresa deixou de faturar no
guadrimestre montante de R$ 266.140,00, faturamento que ajudaria melhorar
consideravelmente a receita de vendas. Este resultado esteve concentrado no
produto Workstation, com R$ 157.800,00 de perdas. No entanto, como este produto
apresentava altos custos de producgéo e baixa rentabilidade, a empresa administrou
este risco, ndo prejudicando seu resultado no lucro do exercicio. Os demais produtos
tiveram menores perdas, mas pelo fato da producdo e a capacidade da empresa
estar ajustada para produzir e vender o que estava planejado, ndo exerceu

influéncia no lucro, foco principal da estratégia da empresa. O montante de receita
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no quadrimestre foi suficiente para atender a estratégia global da empresa no que

tange ao lucro.

_ Pregos Receita Receita _ Vendas
Mes Produto | praticados orgala realizada Variagao perdidas
Desktop 1.600,00 | 496.000,00 | 496.000,00 0,00 45.000,00
Maio Matehook 3.150,00 | 6E1.500,00 | 661.500,00 0,00 28.350,00
Workstation | 5.550,00 | 111.000,00 { 111.000,00 0,00 44.400,00
Total 1.268.500,00 | 1.265.500,00 0,00 120.750,00
Desktop 1.600,00 | 504.00000 | 49250000 [ ¢11.200,00) ]
Junho Matehook 3.199,00 | £39.80000 | 639.500,00 0,00 31.990,00
Workstation | 5.580,00 | 122760,00 [ 122.760,00 0,00 1]
Total 1.266.560,00 [ 1.255.360,00 | (11.200.00) [ 31.990.00
Desktop 160500 | 49594500 | 4V6.653,00 [ (19.260,00) 1]
Julho Matehook 3.200,00 | 736.00000 | 6&1.600,00 [ (54.40000) ]
Workstation | 6.300,00 §1.900,00 §1.800,00 0,00 50.400,00
Total 1.313.845,00 | 1.240.185,00 | ({T3.660,00) [ 50.400,00
Desktop 160500 | 503.970,00 | S03.970,00 0,00 1]
Agasta Matehook 3.200,00 | 77440000 | F16.8500,00 [ (57.600,00) 1]
Workstation | 6.300,00 g5.200,00 g.200,00 0,00 53.000,00
Tota 1.366.570,00 | 1.308.970,00 | (57.600.00) [ 63.000.00
Deskiop 1.999.915,00( 1.969.455,00 | (30460000 [ 4500000
Quadrimestre | Motebook 2511.700,00 [ 2.699.700,00 | (112.000,00% [ &0.540,00
2 Wiorkstation 403.860,00 | 403.560,00 0,00 157.800,00
Total 521547500 | 5.073.015,00 | (142.460,00) | 266.140,00

Tabela 24. Receitas de vendas do segundo quadrimestre.

As decisbOes de marketing e de investimentos forma adequadas aos objetivos
da empresa, definidos estrategicamente desde o inicio das operacdes. O equilibrio
entre precos praticados, investimentos realizados, custos envolvidos e demanda de
mercado foram alcangados, posicionando uma estratégia especifica para cada
produto. O direcionamento para a obtencdo de lucro maximo foi acompanhado
sistematicamente por toda a diretoria, para que qualquer deciséo estivesse coerente
com as estratégias definidas. Na Tabela 25 — Margens de lucro sobre receitas de
vendas mostram-se o acompanhamento mensal das margens de lucro em relacao
as receitas de vendas obtidas com os investimentos realizados e as decisdes das
demais diretorias.

Com as decisdes de cada més se conseguiu um equilibrio no lucro bruto em
relacdo a receita de vendas (39,3%). O percentual do lucro operacional sobre a
receita de vendas foi de 7,3% e do lucro liquido 6,8%. Numeros que levaram a
empresa alcancar seu objetivo de manter-se rentdvel e que a posicionou com

vantagem competitiva frente os demais concorrentes.
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Receita de o sobire Lucro %% sobre ) Y sobre
Més vendas Luero ruto receia Operacional receika Luera Ikuilo receita
Maio 1.268.500,00 431 957 50 38.8% 113.418 25 8,9% 95.292 753 T,T%
dunhio 1.255.360,00 431 965,00 39.2% G0.4235 00 6, 4% 77.296 B3 6,2%
dJulho 1.240.185,00 495 266 25 39.9% &1.780,50 6,6% 50.346 35 6,5%
Agreto 1.308.970,00 522647 50 39.9% 53144 50 6, 4% 5§5.501 15 6,5%
Total
Gualkimestre | 3.764.045,00 | 1.479.218,75 39.3% 27562214 T.3% 255.935.83 6,8%

Tabela 25. Margens de lucro sobre receitas de vendas.

2.2.4.5. Analise da concorréncia no 2° quadrimestre

O ambiente de marketing no segundo quadrimestre fez com que as empresas
competidoras mudassem sua atuacao estratégica em funcdo da entrada de um novo
concorrente no més de junho. Esta nova empresa, definida como um grande
concorrente, com alta capacidade de investimentos e determinado a conquistar alta
participacdo de mercado, fez com o planejamento fosse adequado a esta nova
realidade. Todo o planejamento de mercado e informagfes mercadoldgicas passou
a ser fatores criticos de sucesso, o qual pode tornar a empresa vulneravel ou até
mesmo transformar este fato em vantagem competitiva. Segundo apostila FGV
Online, Estratégia de Empresas (2008) desempenhar de maneira insatisfatoria um
Fator Critico de Sucesso do negdcio, pode-se tornar uma fraqueza, por meio da qual
0s concorrentes podem ultrapassar a organizacao e dominar o mercado. Nesta fase
a importancia do mapeamento da concorréncia foi fundamental para a manutencéo
das politicas da empresa, pois 0 mercado passou a ser disputado por mais
competidores. A empresa Negosoft S/A conseguiu estabelecer praticas e decisdes
gue nao afetaram sua estratégia macro.

Segundo Porter (1986) a dimenséo horizontal da estrutura das cinco forcas
competitivas € composta por trés forgas explicitamente competitivas.

o Grau de rivalidade entre concorrentes.

o Ameagca de produtos substitutos.

o Ameagca de novos entrantes potenciais.

Essas trés forgas competitivas passaram a influenciar o mercado de forma

mais significativa neste estagio do jogo. As empresas que ndo consideraram ou nao



67

souberam administrar estrategicamente, foram seriamente afetadas em seus
resultados econdémicos.

As varidveis importantes que definiram o posicionamento de cada uma dentro
do Strategy no quadrimestre foram:

° Market share.

Cada empresa passou a buscar um novo direcionamento estratégico dentro
do jogo, uma vez que parte do share de mercado passou a ser conquistado por esta
nova empresa, em média 25% de market share, causando prejuizos financeiros
aguelas empresas que estavam com seus custos comprometidos.

o Precos praticados.

Os precos praticados e investimentos passaram a ser revisados pelas
empresas. As empresas que reduziram seus pre¢os e ndo tinham capacidade de
investimento em promoc¢ao de vendas e pesquisa e desenvolvimento passaram a ter
dificuldades de demanda em seus produtos.

o Vendas perdidas no periodo.

As vendas perdidas se mantiveram estaveis, pelo fato da nova empresa
absorver todo o excedente de mercado. Somente uma empresa (Company 3) teve
vendas perdidas significativas no periodo.

o Estoques.

Os estoques passaram nesta fase a onerar significativamente algumas
empresas, comprometendo seriamente suas estruturas de custos. As empresas 2 e
3 ficaram com volumes significativos de estoques, 0 que causou custos adicionais as
sua estruturas, levando-as a prejuizo no fechamento do exercicio. Somente uma
empresa (Company 5) conseguiu trabalhar com estoque zerado, porém teve perda
de vendas, refletindo também que por outro lado, houve falha no planejamento.

o Lucro liquido do exercicio.

Somente outras duas empresas concorrentes obtiveram lucro liquido no
exercicio do quadrimestre. Conforme Tabela 26 — Lucro liquido mensal por empresa
no segundo quadrimestre, as empresas 2, 3 e 6 geraram prejuizo no exercicio,
sendo que as demais ficaram com lucro liquido abaixo do lucro da Negosoft S/A, o
gue demonstra que as estratégias comerciais e de marketing foram adequadas a
estratégia global da empresa.
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Company May Jun Jul Aug Total Guad 2
Company 1 - SP 3_F-Equipe 1 120,804 ,15 65426 539 42 811,02 -1353.862 91 25075 65
Company 2 - =P 53_F-Equipe 2 7455016 2280976 115921 41 | 16639602 | -330.647 03
Company 3 - =P 53_F-Equipe 3 -108.004 66 | -112.430,40 -F9.217 .80 -60.414 55 -360.067 51
Company 4 - SP 3_F-Equipe 4 98.292,78 T7.296.63 0.346,35 85.501,15 341.436,91
Company 5 - =P 5_F-Equipe 5 67051 22 30671 93 30,297 95 45 37897 17340010
Company 6 - 5P 5_F-Equipe 6 -25673,19 -21.4089,00 10 467 73 -11 578,00 -51.192 .46

Tabela 26. Lucro liqguido mensal por empresa no segundo quadrimestre.

A colocagdo de cada empresa no ranking do quadrimestre dependia da
estratégia estabelecida no inicio do quadrimestre por cada empresa dentro dos
critérios apresentados. Pode-se perceber na Tabela 27 — Ranking de pontuagéo das
empresas no segundo quadrimestre, que a empresa 5 foi 0 concorrente com o
melhor desempenho no quadrimestre, mas que ndo superou a Negosoft S/A, que
manteve consolidada sua estratégia de atuacao até o final, fechando o quadrimestre

com a maior pontuacdo do Strategy.

Company May Jun Jul Aug Posiciao
Company 1 - SF 3 F-Equipe 1 7180 B350 6640 60,50 3°
Company 2 - SP 3 F-Equipe 2 67 20 45 40 4000 3520 5°
Company 3 - SP 3 F-Equipe 3 16,50 10,00 10,00 11,70 B”
Company4 - SP3 F-Equiped | 7zp0 7670 7620 7720 1°
Company b - SP3 F-Equipe 5 48 50 552 fi<h00 F<H50 2"
Company B - 5P 3 F-Equipek 53,40 55 40 5240 46 0 4"

Tabela 27. Ranking de pontuacédo das empresas no segundo quadrimestre.

2.2.4.6. Concluséo do 2° quadrimestre

Na avaliacdo geral em relacdo ao segundo quadrimestre do ano anterior (Ano
0) tém-se variagcOes negativas em 26,19% sobre quantidade de produtos vendidos,
com 19,31% menor em receita de vendas, significando uma reducéo significativa de
receita de vendas e share de mercado. No entanto a estratégia focada em
lucratividade mostrou ao final do quadrimestre um lucro dentro do objetivo esperado,
fato que mostra uma tendéncia de melhoria de margem de contribuicdo dos produtos
em funcado da politica de precos praticados, como mostra a Tabela 28 — Comparativo

de resultados: atual versus ano anterior.
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ANOD - 20. ANO 1 - 2o. )
QUADRIMESTRE QUADRIMESTRE VARIACOES

Més Procuta :;zlﬂg:zas E::tl:i’gadu E:ﬁsg: o :;zlﬂg:;as E::tl;igadu E:ﬁsg: o %&3 ﬁ\rgé;\ése ﬁagtk?\éﬁa
Desktop 414 1.500,00 | §21.000,00 30 1.600,00 | 495.00000 | -2512% [ 667% | -2013%
Waio Motebook 197 3.000,00 | 599.000,00 210 3.150,00 | 66150000 | 6 EO0% S,00% | 11,93%
Wiorkstation 30 5.000,00 | 150.000,00 20 5.550,00 | 111.00000 | -33 33% [ 11,00% | -26 00%
Total 641 1362000, 5 1.268.500,00 | 13 76% -5,86%
Desktop 394 1.500,00 | 591.000,00 308 1.600,00 | 49280000 | -21 83% | 667% |-1662%
Junhia Motebook 187 3.000,00 | S61.000,00 200 3.199,00 | 63980000 | §95% B E3% | 14,05%
Wiorkstation 33 5.000,00 | 165.000,00 22 5.580,00 | 12276000 | -33,33% [ 11 60% | -25 60%
Total 614 1.3 7000, 1) 530 1.255.360.00 | 13 53% -4 BE%
Desktop 450 1.500,00 | 6§75.000,00 297 1.60500 | 47668500 | -3400% [ 700% |-2938%
Julha Motebook 242 3.000,00 | 726.000,00 M3 3.200,00 | 63160000 | -11958% | 6EV% | -612%
Wiorkstation 42 5.000,00 | 210.000,00 13 530000 | 8190000 |-5905% | 2600% | -61,00%
Total 734 1611000, ) 523 124018500 | -28 75% -23 02%
Desktop 572 1.500,00 | §55.000,00 314 1.60500 | 50397000 |-4510% | 700% |-41 26%
agasto Motebook 293 3.000,00 | §79.000,00 224 3.20000 | 71680000 | -2355% [ 667V | -15845%
Wiorkstation 52 5.000,00 | 260.000,00 14 530000 | 8520000 |-7308% | 2600% | -66,08%
Total w7 1. 997000, 1) 552 1.308.9T0,00 | -39 80% -34 45%
Deszktop 1830 2 745.000,00 1223 1.969.455 00 [ -32 84% -28,25%
Total Motebook 149 2.757.000,00 847 2.699.700,00 [ -7 B3% -2,058%
BuEd | yyorkstation 157 ¥55.000,00 g9 403.860,00 | -36 05% -4 55%
Total 2904 6287000, 2145 507304500 | -26 19% -19,31%

Tabela 28. Comparativo de resultados: atual versus ano anterior.

Em relac&o a cada produto no fechamento do quadrimestre observou-se que
a perda de faturamento foi concentrada no Desktop (32,84% de déficit) e no
Workstation (56,05%). O produto Notebook, mesmo com reducdo de 7,83%
apresentou resultados expressivos em margem de contribuicdo e lucro. O desafio
para 0s proOximos quadrimestres é manter a empresa enxuta e viavel
economicamente, mantendo os resultados em lucro acumulado, o que proporcionou
a empresa a lideranca no Strategy dentro da estratégia adotada.

Em relacdo a politica de precos em todos os produtos houve aumentos de
precos, decorrentes de maiores investimentos em marketing e melhorias no
desenvolvimento dos produtos, fato que estava praticamente estagnado até ano
anterior na empresa, mostrando-se vital para a sobrevivéncia da empresa no
mercado.

O posicionamento estratégico da empresa ficou claramente definido pela
maximizag&o dos investimentos e pela busca da melhor rentabilidade nos produtos.
O produto Notebook, que apresentou os melhores resultados, posiciona-se como 0
principal produto para receber investimentos e mostra-se com 6étimas oportunidades
de crescimento. Os produtos Desktop e Workstation apresentam-se como desafios

importantes, pois fazem parte do mix de produtos da empresa, mas com problemas
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de rentabilidade. No entanto em todas as decis6es do quadrimestre sobre estes e 0s
resultados obtidos trouxeram lucros, inferiores ao Notebook, mas sem prejuizo,
regulados por precos e quantidades limitadas pela capacidade de producéo.

Os resultados alcancados no quadrimestre convergiram com a estratégia
inicial tragada ela empresa. As decisdes de enxugamentos de custos, evitando-se ao
maximo o0s custos indiretos e a busca por produtividade, levaram a empresa ao
melhor resultado possivel, mesmo com ameacas eminentes, como a entrada de forte
concorréncia a partir de junho, o que de forma alguma desestabilizou a empresa
pelas decisGes tomadas.

Estabeleceram-se barreiras de entrada, no sentido de amenizar ou isentar a
empresa dos efeitos possiveis de uma reducédo drastica de lucros. Segundo Porter
(1999) se as barreiras forem elevadas e a reagcédo esperada das empresas existentes
for vigorosa a ameaga e o0s impactos de entrada s@o reduzidos, no caso contrario
sao elevados. As principais decisdes estratégicas este momento foram:

eEconomias de escala.

A administragdo dos custos de producao, investimentos passou a ser mais
rigorosa, evitando-se todo e qualquer custo indireto.

eDiferenciagao de produto.

Passou-se a centrar esforgos de investimentos exclusivamente no produto de
maior rentabilidade, o Notebook, criando diferenciacdo para 0 mesmo para manter
os niveis de venda e de lucro. Sem descontinuar os demais, passou-se a determinar
niveis de venda e investimentos suficientes apenas para gerar lucro minimo,
reduzindo o risco de prejuizo sobre estes.

eCurva de experiéncia.

O momento do jogo era de que ndo se poderia ocorrer erros nas decisoes.
Todas as andlises e impactos durante todo o jogo serviram de conhecimento para a
tomada de decisbes neste momento. As simulacdes possiveis e avaliagdo de
impactos foram tratadas de forma minimizada. Cenarios positivos e negativos foram

tracados, objetivando reduzir o risco nas decisbes a cada més.

2.2.5. Relacéo entre politica de RH e resultados obtidos
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Baseado na mesma premissa de estratégia do negocio, mantivemos para o
segundo quadrimestre as mesmas condi¢fes, praticando os mesmo numeros e
buscando idénticos resultados.

Seguimos nossa busca por qualidade e produtividade, ajustamos nosso
quadro de funcionario, trabalhando com o menor recurso para nossa maior producao
(otimizado para uma maior produtividade).

Prosseguiu-se com a medi¢do e avaliagdo de nossos numeros conforme a
producéo e suas necessidades.

Buscou-se, ainda, manter o alinhamento com nossa politica comercial e de
producdo, ajustando nossos numeros mensalmente. Ficou mantida, ainda, a politica
de trabalhar com um maior lucro e uma enxuta e baixa producao, ou seja, buscamos
um ndamero menor em nossa operacao, mas ainda com um numero aceitavel para
Nao expor nossa operacdo em horas extras - as quais representavam um custo
maior do que trabalha com um funcionario. De toda forma, em nenhum momento foi
contabilizado recursos que pudessem estar 0CioS0S em nossa operacao.

Medindo nossos resultados, buscamos nossos nimeros e mantivemos nossa
operacao linear e estabilizada com ajustes mensais e com nossa produtividade

elevada.

2.2.6. Relacdo entre politica de Financas e resultados obtidos

A venda de produtos com lucro depende, significativamente, da habilidade de
os administradores analisarem e interpretarem as condi¢gdes de demanda e oferta.
As consideracdes de oferta estdo relacionadas, especificamente, ao controle dos
custos de producédo, no qual o elemento chave € manter 0os custos baixos para que
0S precos possam ser ajustados em niveis competitivos.

Segundo Groppelli e Nikbakht (2002) manter a operagcdo a custos baixos
capacitarq a empresa a fixar precos competitivos para seus produtos e manter sua
participacdo no mercado ao mesmo tempo em que obtém um retorno razoavel.

Todo negdcio segundo Tracy (2004) envolve trés atividades financeiras
principais, que determinam o éxito ou fracasso da empresa e servem de base para a

avaliacdo do desempenho dos gerentes:
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o Lucro — realizagcédo das metas de lucro, por meio da efetivacdo das vendas e
do controle das despesas.
o Fluxo de caixa — geracdo de caixa a partir do lucro e de outras origens e
aplicacoes de caixa nas melhores alternativas.
o Saude financeira — decisdo sobre a estrutura financeira da entidade e
controle da situacédo financeira assim como das condicdes de solvéncia no
negocio.

A sobrevivéncia da empresa depende da obtenc&o do lucro, da geracao de

caixa e da preservacgao da liquidez.

2.2.6.1. Politicas de financas adotadas no segundo quadrimestre

A politica financeira adotada pela Diretoria Financeira e de comum acordo
com as demais Diretorias, neste segundo quadrimestre foi de:

a) manter os investimentos procurando os melhores resultados possiveis do
risco que a empresa esta disposta a correr, mantendo sempre o controle financeiro
do negdcio para que as tomadas de decisdes fossem corretamente feitas com os
dados disponiveis e eficientes.

b) como no primeiro quadrimestre, também continuamos com a mesma
politica neste segundo quadrimestre de ndo buscar financiamentos, e para isso foi
fundamental um fluxo de caixa bem projetado, o que ficou demonstrado no periodo.

A saude financeira da empresa Negosoft foi resultado da consciéncia das
diretorias de todas as areas. Buscou-se continuar com a politica de baixos custos,
mantendo uma venda razoavel e trabalhando com baixo estoque ou zerado.
Manteve-se visdo sempre no lucro e retorno do capital investido, como também
aplicar os valores excedentes para termos uma receita financeira, deixando parte do
dinheiro em caixa para uma eventualidade nao prevista.

Neste segundo semestre também ficou decidido em né&o fazer distribuicdo dos
dividendos devido a mudanca do cenario com a entrada da Blockbuster. Apesar dos
acionistas estarem esperando pela distribuicdo, a nossa decisao foi de que somente
seria efetuado no final do terceiro quadrimestre, para ndo afetar fluxo de caixa da

empresa, por uma possivel eventualidade nao prevista.
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Ativo R$ Passivo R%
Disponivel Passivo Circulante
Caixa 226.027 14 |Empréstimo -
Aplicagdes Financeira | 1.300.000 00 |Crédito Hotativo -
Total Disponivel 1.526.027 .14 |Total Passivo Circulante -
Estoques
Deskiops -
Motebooks 30.645 00
YWaorkstations -
Total Estoques 30.645.00
Imobilizado
Fabrica 4.465.000,00 |Patriménice Liguide
I--] Deprediacio (35,720 0Oy Capital 5.305.703 50
[+ Reinvestimento 720,00 JLucro ou Prejuizo Acumulado E50.5965 B4
Total Imobilizado 4.430.000.,00 |Total Patriménio Liguido 5.986.672,14
Total Ativo 5.986.672.14 | Total Passivo 3.986.672.14

Tabela 29. Balanco Patrimonial do 2° Quadrimestre da empresa Negosoft

Na Tabela 30 demonstra os resultados conquistados neste segundo
quadrimestre, tais como uma elevacéao do total do disponivel em 32,85% em relacdo
ao primeiro quadrimestre. Demonstrando que houve uma boa geragdo de caixa,
devido a uma politica voltada a baixos custos e uma razoavel venda dos produtos.

O acréscimo total do patriménio do segundo quadrimestre em relacdo ao
guadrimestre anterior foi de 5,98% e em relacdo ao ano zero o crescimento foi de
12,83%. Demonstrando que a empresa operou com lucratividade.

Outro ponto importante que estava em nossa politica era a de manter o menor
estoque possivel, e que pode observar na Tabela 30, o valor do estoque final foi de
R$30.645,00, representando 0,5% a sua participacdo sobre o total dos ativos.

Na Tabela 30, ficou demonstrado que nos meses de maio e Junho a variagao
foi quase nula, ou seja, os valores previstos foram realizados.

J& nos meses Julho e Agosto houve variacdes negativas nesses dois meses,
tendo em vista a ndo realizacdo das vendas previstas. No més de Julho a variagéao
das vendas foi negativa em R$73.660 e Agosto teve também uma variagdo negativa
em R$57.600.

Demonstra, ainda, neste quadro, o controle mantido més a més, para que
todas as diretorias pudessem acompanhar a evolucdo das receitas e despesas,
como também, o destino do valor liquido, ou seja, valores que foram aplicados e os

valores que ficaram em caixa, para uma eventual necessidade.
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Como se pode observar nesta Tabela 31 do 2° Quadrimestre o lucro
operacional de cada produto teve variagcdes todos 0s meses, para menor ou maior
percentual. Em todos os meses nenhum produto teve prejuizo, isto foi devido ao
controle que mantivemos todos 0s meses.

Todos o0s custos e despesas foram devidamente apropriados em cada
produto, isto para sabermos realmente quanto que cada produto estava participando
nos resultados, como também para um controle de producgdo, investimentos,
guantidades de pessoas, a capacidade necessaria para producdo e os precos de
vendas.

Pode-se observar ainda neste quadro que a maior participagcdo de valor e
percentual de lucratividade foi o produto Notebook com 9,7% obtendo uma
lucratividade neste quadrimestre de R$262.129. O Desktop teve uma lucratividade
neste quadrimestre em 3,3% com um total de R$64.124 e o produto Workstation
participou com uma lucratividade de 8,1% num total de R$32.515 neste segundo
quadrimestre.

Apesar do Desktop tem em valores considerados, houve necessidade de um
esforco muito grande para que esse produto pudesse ter uma margem positiva, isto
devido a uma necessidade de investimentos, para que os produtos fossem vendidos,
como também a uma grande participacdo dos custos e despesas incorridos na
producéo desse produto.

Um controle implantado neste segundo quadrimestre foi a criacdo do controle
do ponto de equilibrio. Esse acompanhamento foi importante para as decisdes
estratégicas, tendo em vista que o ponto de equilibrio aponta a quantidade de venda
em que ndo existe lucro nem prejuizo.

Outro ponto de equilibrio controlado nos jogos do segundo quadrimestre foi o
PEF — Ponto de Equilibrio Financeiro, que para se obter este ponto de equilibrio
segundo Megliorini (2007), consideram-se como custos e despesas somente 0sS
gastos que geram desembolso no periodo, desconsiderando, portanto, a
depreciagdo contida nos custos e despesas fixos.
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Também pode ser definido com aquele em que todas as necessidades de
caixa das operacbes das empresas sdo cobertas. O PEF é representado pela
seguinte férmula:

Qf = (custos fixos — depreciacdo)/ MC

Assim, pudemos acompanhar nas decisdes tomadas para cada produto a ser
vendido, se a margem de contribuicdo pudesse suportar 0s custos e despesas fixas,
sem a depreciacdo

Como se pode observar na Tabela 32, tinhamos a posicdo do ponto de
equilibrio contabil - PEC, que para atingir esse ponto de equilibrio, toda estrutura fixa
precisa ser paga pela margem de contribuicdo, ou seja, Qc = custos fixos/ MC

Megliorini (2007) define que o ponto de equilibrio contabil é aquele em que a
margem de contribuicdo é capaz de cobrir todos os custos e despesas fixos de um
periodo. Nao se levam em consideragdo o custo de oportunidade do capital investido
na empresa nem 0S juros pagos por empréstimos efetuados, e nos custos e
despesas fixos se inclui a depreciacdo, que nao representa desembolso.

Outro ponto de equilibrio que acompanhavamos era o PEE — Ponto de
Equilibrio Econdmico. A nocgdo de lucro econdmico € bem diferente da de lucro
contabil. Segundo Megliorini (2007), o ponto de equilibrio contabil diferencia-se do
ponto de equilibrio contdbil por considerar que, além de suportar os custos e
despesas fixos, a margem de contribuicdo deve cobrir o custo de oportunidade do
capital investido na empresa. Basicamente, a idéia é a seguinte: normalmente, o
empreendedor tem a sua disposicdo mais de uma alternativa de investimento e se
decide por aquela que promete a melhor remuneracdo. O custo de oportunidade
corresponde a remuneracgdo da alternativa descartada. E esse € o valor minimo que
se espera do investimento realizado; do contrario, ndo seria escolha essa
alternativa. O PEE é representado pela seguinte férmula:

Qe=CF/MC + (K-D)/[MC x (1-IR)

Onde, K é o custo de reposicao, que é o valor que a empresa precisa juntas,

ja considerando o custo de capital préprio e o valor do dinheiro no tempo.
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2.2.6.2. Concluséo financeira do segundo quadrimestre

Os objetivos da empresa Negosoft foram manter o baixo custo, bons lucros,
um bom controle das despesas e baixo nivel de estoque, como também manter um
caixa suficiente que pudesse cobrir todos 0s custos e despesas e a sobra de caixa
ser aplicado financeiramente, e ndo entrar em empréstimos e no crédito rotativo, isto
para ndo comprometer os resultados esperados.

Portanto, pode-se perceber nos quadros demonstrados, que os resultados
financeiros do periodo demonstram que as metas estabelecidas pela equipe foram
cumpridas, isto devido os bons controles financeiros mantidos, que culminaram com
a excelente posic¢éao financeira e econdmica da empresa Negosoft.

As aplicacdes financeiras apesar de modestas seguiram uma estratégia em
deixar uma sobra em caixa, para cobrir qualquer eventualidade que pudesse
acontecer.

Portanto, a pratica da Diretoria Financeira seguiu 0s objetivos tracados, tais
como racionalizacdo dos custos, otimizacdo das receitas, um bom controle de
estoque e evitando a busca de financiamento ou créditos rotativos para cobrir custos

e despesas.
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3. PLANO DE NEGOCIOS E ESTRATEGIA DE MARKETING
E VENDAS

3.1. Importancia do Marketing no Planejamento Estratégico

Durante a execucao das ac¢des no Jogo Strategy, dentro de um mercado com
pouca abertura a novos concorrentes e de baixo poder de negociacdo dos
fornecedores, em condi¢cdes favoraveis a concorréncia perfeita, verificou-se a
importancia das estratégias de Marketing relacionadas a todas as Diretorias.

Efetivamente, encontra-se ultrapassada a idéia de ser necessaria apenas
uma producao eficiente, como se a empresa fosse uma forga unilateral no mercado.
No mundo moderno, muitas forgas atuam para manter o equilibrio do mercado e as
empresas devem manter constante atencéo as essas forcas.

Isso quer dizer que ndo basta um nivel de produgédo que atenda a demanda.
E preciso aumentar a cadeia de valor dos produtos junto ao mercado, ndo sé para
ampliagdo, mas manutencéo de sua participacao.

O Jogo ofereceu, ainda, a oportunidade de se trabalhar com uma empresa
industrial e comercial, cuja administracdo envolve decisdes desde o chdo de fabrica
até o cliente final, seja ele um consumidor pessoa fisica, seja uma organizagdo
publica ou privada.

O Marketing moderno possui grandes desafios (Kotler, 2008), tais como a
globalizacdo, avancos tecnoldgicos e desregulamentacdo do mercado.

A globalizagdo e economia de escala colocam a empresa em posi¢cédo
vulneravel em relacdo a grandes empresas e multinacionais. As preferéncias dos
consumidores serdo influenciadas por menores pre¢cos em um produto de padréo
internacional, competindo de forma desigual com um produto regional mais caro das
empresas de menor porte.

No Strategy, foi possivel ver como uma pequena alteragcdo no mercado pode
modificar todo o planejamento estratégico da empresa, especialmente num

segmento de pequena escala, ocorrido com a entrada de um novo concorrente.
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Essa é a realidade de muitas empresas brasileiras, compostas, em sua
maioria, de micro, pequenas e médias empresas, com até 500 funcionarios,
consoante conceito do SEBRAE.

Nessa realidade, ha outros riscos a serem considerados, tais como a entrada
de multinacionais, existéncia de produtos obsoletos a serem descontinuados,
alteracao de escolha dos clientes, novos produtos ou produtos substitutos, etc

O Strategy forcou as empresas, assim como em uma situacdo real de
mercado, a elaborarem seu planejamento estratégico, considerando todas as areas
funcionais da empresa, em visao holistica e integrativa.

Sem uma meta a ser alcancada e projetos claros com um plano de acao
definido, a empresa ndo podera conciliar sua misséo, visdo e valores dentro do
contexto de mercado. E necessario que o planejamento faca parte da filosofia da
empresa.

A filosofia €, primordialmente, o ato de cultivar a sabedoria. Nas empresas,
longe de ser um esforgo teodrico, a filosofia da organizagédo tem vertentes praticas. A
empresa € a realizacdo de uma meta por seu administrador. Em termos juridicos, a
empresa desvincula-se de seu proprietario, € uma pessoa (juridica) propria.

Porém, por vezes, em empresas muito pequenas, a figura da empresa nao
estd claramente estabelecida, ndo se podendo afirmar sobre a existéncia de uma
verdadeira cultura organizacional, desvinculada da vida pessoal de seu proprietario
e das pessoas que dela fazem parte.

Chega-se a um ponto, porém, em que a empresa tem que se desvincular de
seu proprietario, profissionalizar-se. Essa é a primeira filosofia que deve estar
presente.

Na Era da informacéo, verifica-se que empreendimentos mudam suas facetas
mais rapidamente. NegOcios assumem mais riscos e sdo mais dindmicos. Por isso,
entender como o0 negdcio funciona e como agir para manté-lo sustentavel é
primordial para se antecipar mudancas, desejadas ou néo.

N&do é s6 o ambiente interno da empresa que precisa ser constantemente
monitorado. Solavancos politicos e econémicos influem na atividade das empresas,
as guais devem estar preparadas para absorver impactos externos.

Em ambientes competitivos, espera-se que as empresas se aprimorem cada
vez mais, ou serdo preteridas por outras que as fagam. O primeiro passo, sem

davida, deve partir do topo da administragéao.
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Isso porque, hodiernamente, compreende-se mais a dimensdo dos
stakeholders externos e ndo apenas o0s interesses do proprietario. O proprio
mercado exige que as empresas se voltem aos interesses de seus clientes e a
sociedade, com um crescimento sustentavel e transparente.

As etapas para o Planejamento seguem as seguintes agdes pela empresa:

Analisa 0 ambiente e 0s recursos
Identifica oportunidades e ameacas
Reavalia missao e objetivos
Formula Estratégias

Implementa estratégias

Avalia o resultado

Adiante sera vista a andlise comercial e de marketing da empresa para um
Plano de Acao, incorporando conceitos tedricos com a aprendizagem pratica obtida
durante o Strategy.

3.1.1. Variaveis de Marketing

As variaveis podem ser macro ou microambientais, tradicionalmente
chamadas de variaveis incontrolaveis ou controlaveis.

As variaveis de macroambiente ndo podem ser controladas pela empresa.
Mas pode-se aproveita-las ou minimiza-las, ja que afetam o setor como um todo. A
reducdo do impacto dessas variaveis pelo planejamento e Marketing pode garantir o
fortalecimento da empresa e seu produto e coloca-la em posicdo de destaque em
relagéo a seus concorrentes.

As variaveis macroambientais referem-se as seguintes areas:

politica;
economia;
demografia;
cultura;
tecnologia;
natureza.

* % * * X X

Durante o Jogo Strategy, as variaveis, no curto prazo, que poderiam afetar
todas as empresas seriam a politica e tecnologia. Isso porque a Reserva de
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Mercado é regulamentada pelo Governo e, de outra forma, os produtos séo
intimamente relacionados com aspectos tecnolégicos.

Muito dessa tecnologia ndo foi originada no pais, que importa esse
conhecimento e know-how para aperfeicoar seus produtos. O custo relacionado a
aquisicdo ou aprimoramento de conhecimento tecnoldgico € de grande importancia
ao estudo. Além disso, é a propria tecnologia que dita 0 consumo desses produtos,
tornando-os ora necessarios, ora obsoletos.

N&o se pode desconsiderar que, no longo prazo, outras variaveis poderao
afetar os negécios. Por exemplo, no caso da economia, um aumento de taxa de
juros podera inviabilizar empréstimos, se necessarios, para a empresa ou mesmo
aos clientes.

O acesso a credito a clientes é fator que tem garantido amplas vantagens
estratégicas as empresas, especialmente para produtos que nao sao tidos como
essenciais.

A essencialidade e utilidade dos bens sdo modificados também pela cultura.
Especialmente quando se trata de bens relacionados a informatica, quanto maior for
0 Uso entre empresas e consumidores, maior se torna a utilidade e necessidade por
um determinado produto ou servico.

Nos fatores microambientais, ha varidveis diretamente relacionadas com a
empresa, ou seja, seus clientes, fornecedores, intermediarios e a industria em geral.
Alguns desses fatores serdo analisados mais detidamente pela analise do composto
de Marketing (4Ps). Elencamos, sucintamente, os fatores microambientais e a sua
forma de aplicagéo no Strategy:

¢ Industria e Concorrentes: o grupo industrial, formado por até 8 empresas, produz
bens bastante competitivos entre os concorrentes, mas ja sofreu criticas por operar
de forma uniforme e estagnada no decorrer do Ano 0, sem oferecer vantagens aos
clientes ou melhorias nos produtos. O fato das empresas nao atenderem interesses
dos clientes, mas serem apenas orientados por produtos ou vendas, causa
insatisfagcdo e, no longo prazo, a instabilidade no mercado, pois pode haver
mudanca de regras que afetem todo o grupo industrial. O modelo, portanto, funciona
com investimentos constantes, capacitacdo dos trabalhadores, Gestao de riscos e
controle de qualidade.
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O grupo industrial também pode enfrentar outros problemas externos, como a
substituicdo de preferéncia dos compradores por produtos similares, tais como
celulares “smartphones”, eletrdnicos portateis multifuncionais com capacidade de
acesso de Internet e transferéncia de dados, “mini laptops”, etc.

eFornecedores: possuem produtos e servicos homogéneos e oferecem 0s mesmos
precos aos concorrentes, nao havendo variacbes entre grandes quantidades
adquiridas ou trabalhadas, como é o caso de insumos, marketing terceirizado,
servicos, coleta de informagdes, etc.

Embora sem poder de negociacdo quanto aos precos desses inSUmMos e Servigos,
bem como ndo se saber, ao certo, seu nivel de maturidade, esse fator mostrou-se
uma vantagem competitiva para a Empresa, pois a Produgcdo em modelo Lean
funciona de forma eficiente e competitiva com baixas quantidades de bens
produzidos. Se houvesse a variacdo de precos por quantidades adquiridas,
certamente a empresa teria uma desvantagem, pois arcaria com um custo maior na
sua cadeia de suprimentos.

elntermediarios: auxiliam na distribuicAo dos produtos e merecem atencao
constante da empresa, pois € ponto que liga a empresa ao consumidor final. Ao
contrario dos Fornecedores, os custos relacionados aos intermediarios somam-se
aos Custos Administrativos da empresa, que se alteram conforme a quantidade de
itens vendidos. Embora esse item tenha se mantido controlado durante os primeiros
oito meses do Jogo Strategy, é um fator que ndo pode ser desconsiderado. E um
dos elementos sobre os quais a empresa pode oferecer novas solugdes.

oClientes: a empresa atua através de intermediarios e também diretamente com os
consumidores finais. E um dos aspectos primordiais no ramos dos negécios. Embora
no Jogo Strategy ndo se tenha informacdes de pds-vendas ou da satisfacdo do
cliente em relagdo ao produto, as vendas sao indicativo importante para a empresa.
Serd visto, com detalhes, mais adiante.

ePublicos Diversos (stakeholders): Ha de se considerar que as empresas atuam
com diferentes pessoas, sem ligagcdo direta com a f4brica. No Jogo Strategy, eles
tém papel importante: terceirizados que fornecem instalacdes, instituicoes
financeiras que aplicam ou emprestam valores, os proprios acionistas e Diretores,

etc.
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O marketing gira em torno de diversos relacionamentos com o cliente e os
objetivos das partes envolvidas se realizam mediante varios tipos de troca. O grande
desafio é criar e manter um relacionamento duradouro com o cliente, sendo assim

esta é a tarefa mais importante dos gestores de Marketing.

3.1.2. Coleta de Informacdes

As variaveis sao obtidas através da coleta de informacgdes que irdo fornecer
dados para as acoes e tomada de decisoOes.

Segundo Kotler, o sistema de informagBes € constituido de pessoas,
equipamentos, e procedimentos para a coleta, classificacdo, analise, avaliacdo e
distribuicdo de informac¢Bes necessarias, de maneira precisa e oportuna para os que
tomam decisdes de marketing (KOTLER, 2000). Ter em maos essas informacoes €
essencial ao negdécio e representa uma vantagem competitiva.

O acesso a informagcbes do mercado e dos concorrentes pode ser livre,
limitada ou restrita/proibida.

No Brasil, alguns dados sdo fornecidos pelo Governo a todas as
organiza¢cfes, como dados de legislacdo, regularidade fiscal da empresas, indices
econdmicos. Outros sdo fornecidos por organizagbes e agéncias independentes,
como sdo os dados da Bolsa de Valores. Demais dados nao sdo fornecidos pelas
empresas ou sao sigilosas e voltadas a estratégica.

No Strategy, era possivel a compra de informacdes, 0 que equivaleria a uma
pesquisa de mercado. Além disso, 0 jogo oferecia um ranking da posicdo da
empresa dentro do seu grupo industrial, também utilizado como indice de
desempenho da equipe.

Esses dados foram organizados e compartilhados as Diretorias, para a
tomada de decisoOes.

A chave para a estratégia estd na fidelidade das informacdes e o correto

compartilhamento entre os departamentos, para se obter visao geral do negécio.
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3.1.3. Orientagéo de Marketing

Tradicionalmente, sdo trés os tipos de orientacdo de Marketing adotada por
uma empresa:

= aorientagdo para o produto;

= aorientagdo para as vendas;

= aorientagdo para o mercado.

(Apostila FGV — Fundamentos de Marketing)

Essas trés vertentes de orientacdo tém impacto nas decisbes de uma
empresa e ndao podem ser desconsideradas. Vejamos, a seguir, como cada tipo de
orientacdo impacta no produto da empresa abordada.

3.1.3.1. Orientagé&o por Produto

A orientagdo por produto refere-se a mercadorias de facil acesso ao
consumidor, com precos baixos, distribuicdo em massa, voltado a expansdo da
empresa no mercado. Existe pouca ou nenhuma participacdo dos consumidores na
elaboracéo do produto.

Quanto a essa orientagéo, cada produto no Strategy tem diferentes aspectos
a serem considerados. O Desktop possui certa homogeneidade, ou seja, o produto
em si ndo agrega valor ao cliente ja que todos concorrentes oferecem produtos
similares. E o preco do produto que atrai o cliente potencial.

Quanto aos demais produtos, Notebook e Workstation, podemos considerar o
valor agregado aos produtos que contempla a qualidade do bem, tecnologia
empregada, nome da empresa, etc.

Dessa forma, impossivel impor um valor fixo ao produto. No caso da empresa
Negosoft, ndo se poderia oferecer esses bens em grandes quantidades por precos
baixos, pois ndo houve a orientagao de Marketing por produto.

Foram considerados os efeitos dessa orientacdo na empresa dentro do Jogo
Strategy. Observou-se que alguns concorrentes adotaram essa orientacdo, mas

incorreram no risco dessa estratégia: a miopia do marketing, alertada por Theodore
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Levitt'. A priorizacdo de vendas e precos baixos, sem levar em conta a longevidade
e sustentabilidade do negdcio, levaria ao prejuizo no longo prazo.

3.1.3.2. Orientag&o por Vendas.

Pela orientagdo da vendas, o objetivo da empresa é vender aquilo que fabrica
e ndo o que o mercado quer. Os canais de vendas e distribuicdo tém alto
investimento para dar publicidade ao produto, através de comerciais de TV,
anuncios em jornais, mala direta, telefonemas, marketing eletrénico, etc.

Busca-se o aumento da persuasdo do cliente para comprar, através de
marketing agressivo, voltado aos clientes potenciais.

Essa orientacdo sugere que deve haver respaldo de um bom produto, pois se
torna igualmente facil a divulgacido da ma qualidade do produto. E uma orientag&o
com riscos, porque a persuasao nem sempre esta relacionada com a satisfacdo do
cliente, além de exigir altos investimentos em Promoc¢ao, cujo retorno deve ser
corretamente avaliado.

Ademais, um aumento expressivo das vendas nao significa necessariamente
0 sucesso do empreendimento.

Como mencionado, os produtos Notebook e Workstation primam pela
qualidade tecnolégica. Portanto, ndo podem se adequar a uma orientacdo por
Vendas, ignorando-se a qualidade do produto.

Além disso, a produgdo no modelo Just-in-Time e conceito “Lean” nao
poderiam condizer com a orientacdo de vendas, sem a percepcdo das necessidades
do mercado.

LLEVITT, Theodore, "Marketing miopia", Harvard Business Review, jul/ago 1960, p. 45-56.
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3.1.3.3. Orientag&o para o Mercado

A partir da no¢do de que o cliente também possui um papel na cadeia de
valor do produto, passou-se a atender as necessidades imediatas dos clientes,
considerando o valor agregado ao produto oferecido

O Marketing funciona de forma integrada, ou seja, todos os departamentos
atuando de forma coordenada. Assim, o mix de producdo também atende ao

marketing e vice-versa.

Figura3. Marketing Integrado. Adaptado de Kotler, 2000

Segundo Kotler (2000), o Marketing Integrado trabalha em dois niveis:
propaganda, forca de vendas, marketing, gerenciamento de produto, pesquisa de
marketing — devem trabalhar em conjunto - coordenadas do ponto de vista dos
clientes. Precos com o valor da campanha publicitaria e ponto de vista do cliente.

O segundo nivel relaciona-se a incorporagdo pelos outros departamentos,
orientacdo que abrange toda a empresa e exige um trabalho interno em equipe,
estimulando também internamente para que isso aconteca, motivando funcionarios,
capacitando-os.

Sugere-se 0 Marketing interno para reforgar a visdo da empresa, seus valores
e, principalmente, seu mercado-alvo, sem ignorar o objetivo de lucratividade do

negocio.
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Para obtencdo de lucro, interessa atrair e reter os clientes, manter
competitividade, satisfazer os clientes e imbuir essa idéia junto aos demais
departamentos.

A orientacdo de Marketing para o mercado baseia-se em quatro pilares:
mercado-alvo, necessidades do consumidor, marketing integrado e lucratividade.

A principal funcdo do marketing é auxiliar as empresas a atingir seus
objetivos, o que enfrenta possiveis problemas na empresa, apontados por KOTLER
(2002): resisténcia organizada, aprendizagem lenta e esquecimento rapido.

No Jogo Strategy, os investimentos de Marketing foram se aprimorando com
o tempo, sem perder o foco na meta da empresa ou alocar todos 0s recursos em
propaganda ou pesquisa, ha uma necessidade de controle geral de custos e
definicdo de preco de vendas.

Para Levitt (apud KOTLER, 2000), “A venda est4d voltada para as
necessidades do vendedor,e o marketing para as necessidades do comprador. A
venda preocupa-se com a necessidade do vendedor de converter seu produto em
dinheiro, ao passo que o marketing preocupasse com a idéia de satisfazer as
necessidades do consumidor por meio do produto e de todo um conjunto de

elementos associados a sua duracéo, sua entrega, e finalmente, ao seu consumo”.

3.1.3.4. Caso da Negosoft

Por se tratar de uma empresa de pequeno porte, sem poder para competir
com grandes quantidades e precos baixos, ha uma limitacdo na abordagem de
aumento de demanda.

E certo que inimeros instrumentos de Marketing tém proporcionado o acesso
da empresa a mercados remotos, fora de sua localizacdo geografica. Porém,
peqguenas empresas devem estar atentas para ndo adotar manobras estratégicas
além de suas reais capacidades.

O estabelecimento da estratégia sem a correspondente prética pode ser
desastroso para qualquer empresa, ensejando a fuga de clientes e perda de vendas.

Apenas empresas com mercadorias de alto valor agregado, por exemplo,
veiculos de luxo, podem deixar o cliente esperando pelo produto. Efetivamente,
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raros sao 0s casos em que os clientes preferem esperar por determinado produto de
uma marca especifica, a comprar de um concorrente com disponibilidade imediata.

No Strategy, ndo ha a possibilidade de espera do cliente, as entregas sao
imediatas. Embora se possa afirmar a existéncia de um valor agregado, ele é
insuficiente para que se permita vender acima da producéo de fébrica.

Em resumo, duas linhas possiveis poderiam ser adotadas durante o Jogo
Strategy: uma voltada a participacdo de mercado e grande volume de vendas, com
baixos precos e alto marketing. Outra linha voltada a quantidades inferiores de
vendas, menor participacdo do mercado, com pre¢os mais altos e alta pesquisa e
desenvolvimento.

Se bem sucedidas, as duas linhas poderiam levar ao lucro da empresa ao
final do exercicio, porém cada uma necessita diferentes abordagens estratégicas.

Como mencionado, a empresa adotou a segunda linha estratégica,
especialmente ao se perceber as limitagcbes de demanda no mercado e a adocao da
primeira estratégia por parte dos concorrentes.

E certo que, em um mercado com demanda limitada, ndo ha como todas as
empresas buscarem grande quantidade de vendas, com idéntica estratégia. Além
disso, 0 uso dessa estratégia leva a concorréncia predatdria: guerra de precos,
custos cada vez mais reduzidos, sacrificios a qualidade do produto, baixa atencao
as necessidades do consumidor, lucros reduzidos ou nulos ao longo prazo.

Adotar a segunda estratégia implicou algumas restricdes: menor capacidade
de langar produtos inovadores sem eventual comprometimento no resultado;
dificuldade de penetragdo no mercado; limite de atendimento aos clientes em virtude
de niveis de produgcdo reduzidos; precos dos produtos maiores e reduzida
possibilidade de descontos; custos fixos restritos a um namero reduzido de
producéo, encarecendo o valor individual de cada produto.

E, também, trazia vantagens: as matérias primas ndo possuem diferenciacao
de preco se compradas em quantidades menores para um sistema Just-in-Time de
producéo; reducéo de custos variaveis, facilitacdo no controle de custos de estoques
e gerenciamento de riscos; menor problema de logistica e de pds-vendas com
clientes; concentracdo de custos na qualidade e ndo na quantidade de producéo;
foco no cliente; especializacdo em uma determinada linha de producéao; etc.
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A Negosoft adotou a analise das Cinco Forcas de Porter e a matriz SWOT
para tomar as decisdes nos primeiros quadrimestres. Esses resultados sao
constantemente reavaliados e atualizados para o Plano de Ac¢ao.

Alguns dos fatores que influencia a estratégia de marketing, aproveitando

oportunidades e efetuando um plano de agéo.

Ambiente
fisico/
tecneldgico

Ambiente
demogrifico/

econdmico Intermedidrios

Publicos

&/\Fomecedores‘ Praca : Clientes- |

A ™ / ;
Ambiente Ambiente
politicollegal B P sociocultural

Figura4.  Fatores que influenciam a estratégia (KOTLER, 2000, p. 82)

Serd visto adiante algumas outras ferramentas, além daqueles abordados nos

primeiros Quadrimestres, para fortalecer o Plano de Agéo adotado pela empresa.

3.2. Matriz BCG

A Matriz BCG é uma ferramenta criada pela Boston Consulting Group que
avalia o posicionamento e oportunidades de cada produto no mix de producao.

A analise é feita comparando-se a taxa de crescimento no mercado em
relacdo a sua participacéo relativa.

Como resultado, subdividiu-se em quatro categorias de produtos:
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e Estrelas. Sao produtos ou unidades de negécios que tém grande participacao
em mercados com alta taxa de crescimento. Estrelas séo lideres de mercado com
alto crescimento, j& foi um ponto de interrogacdo. Para as estrelas, deve-se
preservar a participacdo de mercado e efetuar uma estratégia adequada para
continuar a lucrar.

e Oportunidade (pontos de interrogacdo). S&o produtos ou unidades de negdcios
com pequena participacdo em mercados, mas que crescem rapidamente.
Normalmente, sdo produtos que acabaram de entrar no mercado e que demandam
muito investimento. Se forem capazes de crescer, tornam-se lideres — estrelas.
Entretanto, se ndo alcancarem uma participacao significativa, sdo desinvestidas ou
liquidadas.

20%
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12%
10%
8%
6%
1%
7%

Taxa de crescimento do mercado

10x
4x

s e
b HaE 8
— ocoos o
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Parficipugio relativa de mercndo

Figura 5. Matriz BCG
(Fonte: Kotler 2000. n. 91)

e Vacas leiteiras. S&o produtos ou unidades de neg6cios que tém grande
participacdo em mercado, mas que cresce lentamente. Propicio a producdo de
escala e alta margem de lucro. Quando ha enfraquecimento, sugere-se 0 uso para
apropriagdo de caixa no curto-prazo, sem levar em conta o longo prazo, reduzindo
gueda de vendas.

e Animais de estimacédo. S&o negdcios que tém pequena participacdo em mercado
que cresce lentamente ou em declinio. Normalmente, sdo produtos ou unidades
marginais que apresentam perdas ou pequenos lucros, sendo forte candidato ao
desinvestimento — retirados de linha.
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A andlise da Matriz BCG no Jogo Strategy teve fundamental importancia nas
decisdes da empresa participante, aliada a analise SWOT, ja mencionada nos
resultados do Quadrimestre.

Desde o inicio, foi constatada uma discrepancia entre o volume de Producéo
e o resultado de vendas (lucro), o que indicava existirem alguns erros estratégicos

no Ano 0, como sera visto adiante.

PRODUGCAD - AMO 0- UNIDADES

Workstation
4,00%

Motetook
37,00%

Deskiop
£9,00%

Figura 6. Unidades Simples na Producao de Dezembro Ano O

Inicialmente, a Matriz BCG para o ano 0, sob o ponto de vista da Producéo,
tinha a base de producdo em Desktop. As vendas também reagiam da mesma
forma. Em dezembro, a Producao foi de 430 Desktops (59%), 193 Notebooks (37%)
e 40 Workstations (4%).

PRODUGCAD - ANO 0- UNIDADES FABRIS
Wyiorkstaton
5,04%

Figura 7. Unidades Fabris na Produg&o de Dezembro Ano O

Tendo em vista que o Market-Share no ano O era equivalente a todas as
empresas, esses percentuais sdo os mesmos que do mercado total.

Em termos de unidades fabris, o percentual equivalia a 45,12%, 49,84%,
5,04% respectivamente (grafico abaixo).

Observe-se que, pelos quadros percentuais, a Matriz BCG exige uma
avaliacdo mais criteriosa, pois a producdo em unidades é bem diferente da producao
de unidades fabris.

A taxa de crescimento para Desktops era estavel (sem crescimento
significativo), Notebook j& possuia crescimento significativo, ao passo que o
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Workstation tinha potencial para grande expansdo, embora nao tenha acontecido no
Ano 0.

Somente pelos dados de Unidades produzidas, teriamos o Desktop com
crescimento de mercado baixo e alta participagdo de mercado, constituindo a Vaca
Leiteira. Notebook com crescimento moderado/alto, participagdo moderada, ou seja,
uma Oportunidade. Workstation com crescimento potencial altissimo, também uma
oportunidade, com altos custos de investimentos.

Ja pelos dados de Unidades Fabris, observa-se que o Notebook, no Ano O era
a Estrela, alta participagéo e ainda com expansao no mercado. Workstation poderia
ser uma Oportunidade ou Animal de Estimacéo, pois ndo desenvolveu o crescimento
esperado e manteve baixo percentual de participagdo. O Desktop remanesce como
Vaca Leiteira, mas jA& mostrando sinais de desgaste e reducdo da participacdo de
vendas.

Ocorre que a interpretacao da Matriz exige, ainda, avaliacdo de demais dados
correlatos da empresa, que afetam diretamente outras Diretorias, como Producéao,
Financas e Recursos Humanos, sob pena de se incorrer em erros. O erro no Ano 0
foi o de desconsiderar o resultado final das vendas em relacdo aos Custos e
Despesas, ou seja, na atribuicdo do Lucro.

Ao ndo se considerar os Custos atribuidos a Producdo, ter-se-ia uma
deturpacdo de dados para Marketing e Vendas. E possivel observar que, no Ano 0,
o Marketing foi agressivo para os Desktops. Ja a Pesquisa e Desenvolvimento foi
inteiramente dedicada ao Workstation.

O Marketing do Ano O adotou a visao de Unidades Produzidas e n&o de
Unidades Fabris. Aplicou R$ 100.000,00 (58,82%) em Propaganda de Desktop, R$
50.000,00 (29,41%) em Notebook e R$ 20.000,00 em Workstation (11,76%), muito
embora o percentual de Unidades Fabris indicasse um equilibrio maior entre
Desktops e Notebooks.

O objetivo final de analise da Matriz deve ser ponderado conjuntamente com
as metas da empresa. Se 0 objetivo for de participacdo no mercado, entdo a
empresa se esforcara por vender o maior nimero de unidades possiveis. Se o
objetivo for de lucro, a empresa empregara recursos de forma otimizada com relacao

a preco, investimentos necessarios, mix de Producéao, etc.
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Warkstation DEZ'ANO 0 -RECEITA
14 59%

Desktop
45 97%

Matebook
39,43%

Figura 8. Receita obtida pela empresa em Dezembro do Ano 0

Embora a receita fosse concentrada em Desktop no Ano 0, como na Figura

acima, o lucro tinha um quadro bastante diverso:

DEZEMBRO [(ANO 0)
CUSTOS CLISTO LIMIC YEMDAS PRECD UMID LLICRD %
DESKTOP F$ 63614400 |RF1.50615] R§E30.00000 | RE1.500,00) (REG6.144,000 -5%
MNOTEBOOK R$428.824 01 |R§2.23013 ] R§S40.40000 | RF2.80000 )R 111.57599 83%
WORSKTATION | R$170.849,52 |RE4.271,24 | R$ 20000000 | RES.000,00]| RE29.150,48 22%
TOTAL R¥§ 1.235.817,53 1370400 R% 134.582,47

Fica claro que o Desktop consumia muito mais recursos, o que indicava que a
interpretagcdo ao conceito de Vaca Leiteira estava traduzida em uma estratégia
equivocada se fosse considerado seu resultado operacional e correta atribuicdo de
custos fixos e variaveis.

Por sua vez, o Notebook n&o recebia a atencdo de uma Estrela.
Investimentos parcos em Propaganda e Pesquisa poderiam, a longo prazo, causar a
perda de todas as vantagens com o produto, cujo ciclo de vida poderia até se
modificar.

J& o Workstation poderia vir a ser um produto de atratividade na Producéo,
merecendo maiores estudos.

Com o decorrer dos primeiros meses no Ano 1, jA modificando o composto de
Marketing, Mix de Producéo e demais fatores financeiros e de recursos humanos, a
Matriz BCG pode se traduzir em medidas préticas.

De outra forma, com as modificagbes das empresas de suas taticas
empreendedoras, o mercado ndao mais teve market-share homogéneo entre 0s
concorrentes.

Contudo, apds analise de como a concorréncia reagia a cada produto dentro

do mercado, o Workstation passou a ser visto como potencial Abacaxi. Muito pouco
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era aproveitado do aumento de demanda, pois 0s custos para a implementacdo de
sua venda eram maiores que a receita obtida.

As empresas nao devem ter Abacaxis em sua producdo. Dessa forma,
algumas medidas deverao ser tomadas para tornar satisfatério todo o composto de
marketing, associado aos demais fatores financeiros e produtivos.

WORKSTATON H‘ﬁ:ﬂb}:rilrai{-rz
% ___ DESKTOP
‘. | =%
DESKTOP § NOTES
S5% =R
EFERCADO B IHDADES TOTAS i AGDAHOA b FERCADD B UHIDADES FABRS (A GDANO S

Figura9. Comparativo do Mercado em Agosto Ano 1, em relagdo a Unidades totais e Unidades Fabiris.

WORKSTATON DESKTOP
0% 19%

O

HOTEBOOK
73%

COMPOSIGAO DE LUCRD OPERACIONAL (AGO/ANO1)

Os quadros acima indicam que o Notebook continuou como Estrela, devendo
se prosseguir em investimentos altos em Promog¢éo e Pesquisa para a manutencéo
da participacado do Mercado bem como seu crescimento.

O Desktop, embora ja reduzindo o resultado proporcional, € importante para
obtencao de receita e diluicao de custos fixos.

Por fim, o Workstation, embora os dados de vendas sugerissem que fosse
liguidado o negocio para melhor aplicagdo de recursos em outro produto mais
lucrativo, ndo se pretende desfazé-lo, ja que o produto ainda oferece boa margem
de lucro, quando trabalhado corretamente, mesmo em quantidades menores e
pouca participacdo no mercado.

A correta alocacdo de custos a cada um desses produtos proporcionard,

verdadeiramente, uma vantagem estratégia a empresa.
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3.3. Analise dos 4Ps

McCarthy (1960) criou a andlise do Marketing Mix, formado pelos 4Ps: preco,
produto, praca e promocao. A analise dessas variaveis no Marketing pode oferecer
as empresas uma visdo geral sobre sua atuacdo no mercado e perspectivas
estratégicas.

Além dessas quatro variaveis, a empresa devera adotar outros elementos
para aprimorar suas estratégias, expandindo o conceito da empresa. KOTLER
(1997) afirma que as decisbes ndo podem se respaldar apenas nos quatro
elementos, sem inserir a empresa em um contexto mais amplo, especialmente sob o

ponto de vista dos clientes e suas necessidades.

MARKETING MIX

|_PRODUTO | | PRECO | |[_PROMOCAO | | PRACA |

] — — —
eVariedade e Financiamentos e Propaganda eLOjas e
eDesign e Condicbes de ePublicidade cobertura
eCaracteristicas Pagamento eRelacdes Publicas| |eCanais de
eDiferenciais coma| [¢Prazo médio Marketing Direto distribuicéo
concorréncia eNUmero de ePromocoes eLogistica
eNome da Marca Prestacoes eForca de Vendas eEstoque e
eEspecificacdes e Descontos Armazenamento
eGarantia e Crediario eDistribuicdo e
eDevolucdes Transporte
eEmbalagem

Isso porque a visdo dos 4Ps fornece uma visdo ao vendedor sobre como ir4 a
estratégia de marketing afetar sua empresa, necessitando outros instrumentos
praticos, como o Marketing de Relacionamento, que ampliem o conceito dado
através dos 4Ps.

LAUTERBORN (1990, apud KOTLER, 2002) acrescentou a correspondéncia
de Produto - Solugdo ao consumidor, Preco - Custo ao cliente, Praca - Conveniéncia
e Promocdo - Comunicacdo, ou seja, que ofereca ao cliente economia,
conveniéncia, comunicagao efetiva.

Para pequenas e médias empresas, a utilizagdo dos 4Ps fornece uma

dimensdo necessaria, sem 0s quais a orientacdo de Marketing seria feita a esmo,
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sem o0 necessario critério valorativo das caracteristicas proprias do mercado dentro

de seu setor.

3.3.1.1. Produto

Os produtos utilizam insumos homogéneos entre os concorrentes. Dessa
forma, a alteracdo dos produtos entre as empresas se da no desenvolvimento,
montagem e acabamento.

Melhorias sao efetuadas pela capacitacao de pessoal, satisfacdo e motivagao
dos funcionérios, aprimoramento tecnoldgico nos produtos em prol de satisfazer o
consumidor.

O Produto é selecionado consoante as necessidades do publico-alvo da
empresa e, conforme descrito anteriormente, com preponderancia no Notebook.
Mudancas na cultura da sociedade tém colocado produtos de tecnologia de
informacdo portateis em maior procura, embora ndo possam ser considerados bens
de uso essencial ou bens de conveniéncia.

O diferencial entre produtos similares do concorrente pode ocorrer de
diversas formas, como apresentacdo, promog¢ao, qualidade, durabilidade, preco, etc,
sendo denominados bens de compra comparados.

O atendimento as expectativas do consumidor é essencial para que se
determine o produto, seu custo e venda, ou seja, para se definir o Mix de Producéo.

Para os préximos quadrimestres, a tendéncia € manter a atual linha de
producéo, com os trés produtos, sem retirada ou ampliacdo da linha.

Ha uma tendéncia, em longo prazo, de se desenvolver um produto na linha de
portateis como “mini laptops”, “smartphones” ou livros eletrénicos (“e-book”), porém,
por ser uma empresa de pequeno porte, ndo é recomendavel que se empreenda
grandes investimentos em um novo produto, o qual demanda por uma logistica de
distribuicdo avancada e maior capacidade fabiril.

Estudos de tendéncia de consumo serdo necessarios ao longo dos proximos
guadrimestres para avaliar os produtos substitutivos potenciais.

Uma nova linha de produtos poderia ser elemento prejudicial aos demais
produtos da empresa, se o0s clientes trocarem suas preferéncias de consumo e

deixarem de utilizar produtos tradicionais.
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Como visto, o Workstation teve linha de produgcéo reduzida. As Diretorias
concluiram, contudo, que nao ofereceria vantagem a descontinuidade do produto.

Por vezes, o mercado que atua com produtos de um mesmo segmento, como
o de informatica, trabalha com produtos distintos que atraem um mesmo
consumidor. Por exemplo, uma empresa que comprar Desktops para todos os
departamentos ira preferir um Workstation pela mesma fabrica, evitando-se
incompatibilidades entre as maquinas, além de ter um mesmo suporte técnico de
assisténcia.

Dessa forma, embora com niveis baixos de Workstation, é visto como

necessaria a manutencao dessa linha de produto.

3.3.1.2. Prego

O preco é um elemento adotado para produtos homogéneos entre os
concorrentes.

No Strategy, os produtos passaram a ter alguma diferenciacdo, mas ainda
nao podem ser considerados totalmente heterogéneos. A meta da empresa € manter
um produto diferenciado, buscando projetar uma marca para fidelidade dos clientes,
associado a sua qualidade.

Quanto maior a producdo, menores S80 0S Custos e menor sera O preco.
Porter (1986) expds sobre a estratégia de lideranca pelo custo total através de
minimizacdo de custos, um fator que a Negosoft buscou, desde o inicio.

Contudo, a partir da estratégia de custo minimizado, nao foi possivel realizar o
menor prec¢o, devido a quantidade produzida. Além disso, a estratégia de custo
minimo tem alguns riscos, como eventual mudanca de tecnologia, imitagdo da
estratégia por concorrentes, custos varidveis e incontrolaveis, etc.

Tendo em conta os riscos envolvidos no negdécio, o preco deveria ser
estabelecido consoante uma margem de lucro que garantisse sustentabilidade a
atividade da empresa.
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3.3.1.3. Praga

A chamada Reserva de Mercado onde atua as sete (inicialmente, seis)
empresas competidoras possui publico diversificado, desde entes governamentais,
pessoas juridicas, pessoas fisicas a entes nao-personalizados.

O preco dos bens, mas alto que os concorrentes, leva a acreditar que a
empresa atua com consumidores que prefiram a qualidade e durabilidade.

Como mencionado, a entrega do produto é imediata, sem a possibilidade de
se vender acima da Producao mensal.

A andlise da Pracga deve considerar os custos inerentes a Distribuicdo. Os
custos de logistica e distribuicdo séo inseridos dentro do Custo Administrativo e séo
variaveis pela quantidade vendida, nem sempre de forma proporcional. Foi verificado
gue uma pequena alteracdo na quantidade vendida aumentava
desproporcionalmente os Custos Administrativos, especialmente na venda de
Notebooks.

Se a empresa nédo dispuser de mecanismos de avaliar cada um dos quatro
elementos envolvidos na estratégia, podera incorrer em erros de decisao,

posicionamento do produto e decisdo sobre o preco.

3.3.1.4. Promocao

Os investimentos de promoc¢do observaram os demais “P’s e a estratégia
adotada pela empresa, concluindo por um mix de marketing diversificado para cada
produto, atentando aos pontos fortes e fracos de cada um, como ja analisado nos
resultados do Quadrimestre.

A andlise de investimentos pela Negosoft e previsdao para 0s proximos meses
sera vista adiante.

A promocdo almeja maior alcance da empresa junto ao publico. Os
investimentos devem ser calculados para que nao haja desperdicio desses valores,
pois altos investimentos podem nédo se concretizar em resultados de vendas.

Quanto aos produtos vendidos pela Negosoft, pode-se observar que o
Desktop e Notebook podem atrair clientes similares. A promoc¢ao deve direcionar o
Desktop pela atratividade de custo versus beneficio, ou seja, uma promog¢éo voltada
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ao preco e comodidade ao cliente para sua compra, através de uma sintonia com 0s
canais de distribuicdo. Podem ser utilizados todos os canais de veiculagdo de massa
(Internet, jornais, radios, divulgacdo com parcerias com atacadistas e varejistas,
etc.), que atendam ao orcamento da empresa.

No Notebook, deve existir a diferenciacdo em relacdo ao Desktop pela
performance, design e portabilidade. A promocédo é voltada a imagem do produto,
recomendando-se canais de veiculacdo que favorecam a visualizagdo do produto
pelos clientes potenciais.

J& o Workstation, por ser um produto direcionado as pessoas juridicas e
Governo, importa promover o desempenho do produto. Assim, mala direta e
marketing direto sdo recomendados a este produto.

3.4. Planejamento de Marketing e Vendas da Negosoft

3.4.1. Publico

Publico, segundo Kotler e Keller (2006, p.593), “é qualquer grupo que tenha
um interesse real ou potencial na empresa, ou que possa ter impacto em sua
capacidade de atingir seus objetivos”.

Demograficamente, o publico é variado, composto por pessoas juridicas de
diferentes portes e por pessoas fisicas de faixas etarias diversas e de poder
aquisitivo heterogéneo. Em virtude da extensa gama de individuos relacionados na
compra desses produtos, que incluem empresas, Governo, comunidade, etc,

A segmentagdo do mercado, conceito originado da Economia, deve ser
aplicada ao estudo, para que se avalie a situacdo da empresa e da industria e
forneca balizas para o planejamento estratégico.

De acordo com Churchill e Peter (2000), “segmentacdo de mercado” € o
processo de dividir um mercado em grupos de compradores potenciais que tenham
semelhantes necessidades e desejos, percepc¢des de valores ou comportamentos de
compra.

O mercado no Strategy é composto por trés produtos:Desktop, Notebook,
Workstation.
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A definicdo do publico-alvo e de como esse fator pode ser abordado pela
empresa podem ser o diferencial entre o sucesso e fracasso do negécio.

Um grande publico-alvo ndo traz, necessariamente, um resultado de lucro
para a empresa. Isso dependera da estratégia e posicionamento da empresa no
mercado.

O publico alvo, por sua vez, sofre alteracfes de acordo com cada produto:

O Desktop possui maior mercado e, por ser homogéneo, detém atratividade
pelo preco e acessibilidade do equipamento. Embora com volume grande de
vendas, ja demonstra sinais de enfraquecimento, gerando lucros percentualmente
menores. Sua clientela é composta tanto por pessoas fisicas como pessoas

juridicas e Governo.

DEMANDA AGO/ANO1
10091 Workstation
9,04%
90% 1 377
8091
ehook
70% 1 7%
60%1 ;
50% 1
40% 1
30%1
20%
10%

0%

Figura 10. Demanda Total em Agosto do Ano 1

O Notebook, com demanda em crescimento, se diferencia pela qualidade e
recursos tecnolégicos disponiveis. Possui valor de venda de mercado meio de R$
2800-3000 e sua clientela é composta tanto por pessoas fisicas como pessoas
juridicas e Governo.

O Workstation também possui alta diferenciacédo pela tecnologia empregada,
possui um mercado consumidor restrito, mas com possibilidades de crescimento.
Sua clientela é composta por empresas e Governo, o valor de venda varia de R$
5000-6500.
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Em Agosto do Ano 1, o mercado possuia demanda maior em Desktops,
seguidos por expressiva parcela de Notebooks e uma pequena parcela de
Workstation.

3.4.2. Posicionamento

A empresa, durante o Strategy, teve de considerar a capacidade corporativa,
sistemas de informacdo de marketing e retorno de investimentos, politica
institucional e estrutura corporativa.

As quatro Diretorias e a Presidéncia devem ter uma visao sistémica da
empresa, sobre seus pontos fracos e fortes, para gerar um fluxo de informacdes que
se converta em desempenho efetivo.

A partir dos pressupostos citados acerca dos produtos, demanda e da
empresa, foi possivel tracar uma estratégia em prol da meta e missdo da empresa.

Como resultado, a empresa Negosoft foi concentrando sua producdo em Notebooks.

oo et comao :
Posilonamento glanejadores .~ necessidades ] segmentacao

; 2 - = clientes podem : !
. < competitiva o . clie de mercado
Indistria &::l {{:m:r.mim:s “dﬂ nte 7 ser identificados [ mercado
estratéglas de e 5
% = agrupados
atuacao - e
" -..""'--\..
-~ s
—i' s .
..-"').l- T

Fonte: Adaptado de HOLEY; SOUDERS; PIERCY, 2001,

Figura 11. Fonte: Apostila FGV — Fundamentos de Marketing, RJ

O resultado dos primeiros oito meses do Ano 1 demonstrou que, mesmo nao
trabalhando com grandes quantidades de produgcédo como se verificava com o0s
concorrentes, seria possivel obter um lucro operacional positivo com a correta

adequacéo das politicas entre as diretorias.
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Embora a Receita Operacional da empresa sempre fosse baixa,
comparativamente aos concorrentes, com modesta participacdo no market share,
era possivel observar que a qualidade dos produtos sobressaia e 0s pregos
praticados pela empresa, até entdo, eram 0s mais altos do mercado.

Mostrou-se possivel trabalhar de forma enxuta, com uma politica de just-in-
time, mas sempre priorizando a qualidade e valorizag&o dos produtos.

Nessas condi¢des, apos oito meses firmando sua imagem junto ao mercado e
desenvolvendo seus produtos, a projecdo da demanda para o inicio do terceiro
guadrimestre seria a manutencéo de sua demanda atual, apenas realizando ajustes
em Dezembro, para o pico de vendas anual.

E certo que essas medidas funcionaram apés analise da concorréncia. Se
outra empresa adotasse a mesma estratégia, possivelmente perderiamos a
vantagem competitiva.

N&o importa qual estratégia adotada, precisa-se ter em mente eventuais
necessidades de movimentos competitivos, seja para defender a posi¢cdo atual,
ameacar concorrentes ou para cooperar com 0s concorrentes.

Uma das criticas ao Ano 0 foi a auséncia de comportamentos mais agressivos
entre os concorrentes. No Ano 1, houve comportamentos mais agressivos em
relagdo a Desktops e Workstations, ou seja, observavam-se movimentos taticos das
empresas em relacdo ao posicionamento desses produtos. Nao houve atitudes
cooperativas no Ano 1, mas a entrada de novos concorrentes é preocupante e, no
futuro, podera modificar a atitude das empresas para fortalecimento do setor.

O Planejamento para os préximos meses deverd levar em conta a mesma
estratégia anteriormente adotada, descritas no item 2.4.1.2.:

sLideranca de mercado em rentabilidade e lucratividade.

Lucratividade em todos os produtos, com maxima receita de vendas possivel.

*Crescimento de market share, especialmente em Notebook

*Melhoria de qualidade nos produtos de acordo com seu ciclo de vida.

3.4.3. Concorrentes

A andlise da concorréncia € de suma importancia para a estratégia da

empresa. Seu objetivo é criar vantagens competitivas.
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Os produtos devem obter valor, raridade, inimitabilidade e organizacéo dos
recursos e capacidades da empresa (Modelo VRIO), na visdo de Barney e Griffin
(2007)

A configuracdo desses valores pode gerar uma desvantagem competitiva,
paridade, vantagem competitiva temporaria ou sustentavel, na medida em que o
produto for dotado de valor, raridade, custoso de imitar e explorado pela
organizacdo. Dentro da analise SWOT, esses valores correspondem as forgcas e
fraquezas.

Se a empresa ndo consegue obter valor em todos os pontos da cadeia, o
melhor é se esfor¢car em pontos que ndo sejam comuns com as demais empresas.

Uma das vantagens da Negosoft € o de ter bom gerenciamento de
suprimentos, ou seja, apenas ter o que usa na producgdo, a qual, por sua vez, €
enxuta (Modelo Lean).

Outra vantagem é adotar uma politica diferenciada ao mix de producdo e
investimentos. Como nem todos os concorrentes compravam informacdes desse
porte e ndo era informado qual o lider no mercado, a empresa ficava protegida
guanto a sua escolha estratégica.

Também é necessario mapear a estratégia dos concorrentes e como eles
respondem a mudanc¢as no mercado. Os concorrentes iniciaram em capacidade de
operagOes idénticas. Com o decorrer do Jogo Strategy, as empresas foram
modificando sua estrutura, tais como funcionarios, capacidade de fabrica, dentre
outros.

Segue a Produc¢do de Unidades Fabris dos Concorrentes por producao média
entre Jan-Ago Ano 1:

Desktop|Notebook|Workstation| Total FabrilMédia
Empresa 1| 25,80% | 67,52% 6,68% 7.113,20 |[889,15
Empresa 2| 36,36% | 56,92% 6,72% 7.593,92 [949,24
Empresa 3| 35,19% | 57,93% 6,89% 5.925,83 | 740,73
Empresa 5| 36,40% | 57,01% 6,59% 7.315,88 [914,49
Empresa 6| 35,84% | 56,25% 7,91% 7.617,82 |[952,23
NEGOSOFT| 36,87% | 59,65% 3,49% 6.848,80 [856,10

Comparativo de Participacdo Total por Unidades Fabris no Mercado entre
Jan-Ago Ano 1:
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Desktop Notebook|% \Workstation|%

Empresal |1.835 12,57% |4.802 19,14% 475 17,49%
Empresa 2 |2.761 18,91% |4.322 17,22% |510 18,77%
Empresa 3 |2.085 14,28% [3.432 13,68% 408 15,02%
Empresa 5 |2.662 18,24% |4.170 16,62% |482 17,76%
Empresa 6 |2.730 18,70% |4.285 17,07% |602 22,17%
Negosoft  |2.525 17,30% |4.085 16,28% |238 8,79%
Total 14.599 25.099 2.716

Houve no Strategy diferentes estratégias pelos concorrentes: desde alto
volume de capacidade fabril, acima de 900 unidades fabris iniciais, especialmente
Empresas 2 e 6, indicando custos adicionais de terceirizacdo ou necessidade de
ampliacao de instalacoes.

Essas empresas também buscaram obter maior participacdo do mercado para
os trés produtos. A empresa Negosoft e a empresa 3 mantiveram menores niveis de
producédo. Como visto, a Negosoft ndo manteve prioridade de producdo em
Workstation. A Empresa 3, por sua vez, priorizou Workstation e reduziu demais
produtos.

A Empresa 1 destacou a reducdo de Desktops, direcionando maior produgao
em Notebooks. E a Empresa 5 manteve niveis equilibrados aos 3 produtos.

Por fim, a analise de pontuacdo das empresas no Jogo durante o periodo de
Janeiro a Agosto do Ano 1, demonstra que a capacidade fabril ndo é fator
determinante ao resultado da empresa. E, muito embora o foco maior das empresas
fosse o Notebook, os resultados de lucro foram variados, em virtude de diferentes
abordagens do Mix de Produgéao e Composto de Marketing.

Jan Feh | Mar | Apr | May | Jun Jul Aug |FINAL POSI(,‘.ﬁO LUCRO FINAL
Empresa 1 B0 | 753 | BBA | 701 | 718 | BBY | BE4 | BDA | BY,T 2 514,141 42
Empresa2 | 547 | G098 | 607 | 602 | 672 | 464 | 40 | 352 | 493 5 -103.464 96
Empresad | 326 | 28 [ 238 ) 10 [ 168 [ 10 1m | 11,7 | 1441 3] -483.299 56
Empresa 10 | 196 | 284 | 341 | 486 | 558 | 64 | G645 | 904 4 156.370 b5
Empresab | 578 | 553 | 549 | 575 | 544 [ 554 | 524 | 466 | 53,0 3 53.161 06
HEGOSOFT | 373 | 559 | 745 [ 786 [ 73 | 767 | 763 | 773 | #3.7 1 687.847,12

Vale dizer, a andlise dos concorrentes quanto aos aspectos produtivos
demonstraram que apenas um composto de Marketing integrado e uma estratégia
coerente poderiam gerar vantagens a empresa.

A estratégia da empresa Negosoft mostrou-se dificil de ser copiada pelos
concorrentes, facilitando as decis@es taticas da empresa.
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A partir da entrada de um novo concorrente, com maior capacidade de
producdo, as empresas poderiam tomar estratégias de posicionamento agressivo ou
defensivo.

Através de uma reacao agressiva, a empresa teria de aumentar sua producao
e reduzir os pregos, aumentando sua receita total, mas reduzindo o lucro por
produto.

Em comportamento defensivo, a empresa manteria a estabilidade de sua
producéo, ndo modificaria precos e olharia com cautela o desenvolvimento do
mercado.

A Negosoft optou pelo posicionamento defensivo, pois a capacidade fabril
aumentada geraria altos custos, além de haver limitacdo do aumento de contratacao

de mao-de-obra.

3.4.4. Previsao de vendas

A previsdo de vendas é determinada por uma série de fatores, como a
previsdo de demanda, efeitos de sazonalidade, participagdo de mercado,

capacidade de producgéo, lucro operacional, entre outros.

e DEMANDA MEDIA: a demanda média foi calculada pela demanda geral, dividida
pelos seis concorrentes iniciais (participagédo do mercado ideal: 16,66%).

No decorrer do Segundo Quadrimestre, houve noticia de entrada de um
concorrente de alta capacidade produtiva (empresa Blockbuster).

A entrada de um novo concorrente de maior porte, como se comprovou,
aumentou a demanda total do mercado. Adotando Marketing agressivo, a empresa
aumentou a procura por produtos pelos clientes, ou seja, abordando novos clientes e
dando vitalidade ao segmento.
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O WORKSTATION
O NOTEBOOK
O DESKTOP

maio junho julho agosto

O aumento de demanda total gerou o aumento expressivo de demanda média
nos ultimos trés meses. Se considerada uma participagdo proporcional do mercado
a partir de Junho entre sete empresas, teriamos parcela ideal do mercado em
14,28% e as seguintes unidades vendidas:

O WORKSTATION
O NOTEBOOK
O DESKTOP

maio junho julho agosto

Em algumas ocasides, os concorrentes sédo beneficiados por um movimento
tatico de um deles: um Marketing agressivo pode beneficiar o grupo industrial inteiro,
atraindo mais compradores a todos concorrentes.

Porém, a empolgacdo do mercado por aumento de demanda ndo pode ser
traduzida em oportunidades a todos os concorrentes: por ser a Blockbuster uma
grande empresa, verificou-se que ndo haveria competicdo em niveis de igualdade,
Ou seja, 0 concorrente conseguiria um percentual bem maior que a demanda ideal,
deixando a mercado menor para 0s demais concorrentes.

Considerando a entrada do concorrente Blockbuster, os dados da demanda
média remanescente dos meses anteriores (retirando a parcela da Blockbuster)

restaram configurados dessa forma:



109

O WORKSTATION
O NOTEBOOK
0O DESKTOP

maio junho julho

agosto

Ou seja, 0 mercado remanescente foi beneficiado quanto aos Notebooks, mas
prejudicado em relacdo a Desktops e Workstations. Essas variagdes foram sentidas

pelas empresas logo no primeiro més de entrada do concorrente.

%o de Participacao do Blockbuster
Junho Julho Agosto
24,37% 25,00%0 26,68%0
16,00%b 18,34% 19,59%
25,00%0 23,48% 23,08%0

As estratégias das empresas menores, incluindo a Negosoft, né&o
conseguiram promover a reducao da participacdo do Blockbuster no mercado nos
meses seguintes, motivo pelo qual ela manteve a alta participagdo no mercado, o
gue provavelmente prosseguira nos proximos meses.

*PARTICIPACAO DE MERCADO, respectivamente para Desktop, Notebook e
Workstation da empresa Negosoft, verificada no ultimo Quadrimestre:

1 16,57% | 15,63% | 6,49%
2 14,78% | 13,32% | 6,18%
s 14,35% | 14,11% | 3.59%

4 13,82% | 14,73%

[ 3.71%
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A participagdo do mercado tem mantido estavel em Desktop e Notebooks,
acima da média dos concorrentes. O Workstation conseguiu, ao final do periodo,
obter média de lucratividade importante, embora com baixa participacao.

Contudo, a previsdo nos periodos subseqientes é a reducdo dessa
participacdo: o mercado enfrentara uma reducdo de demanda pela sazonalidade,
excetuando-se em Dezembro. Além disso, pretende-se manter a capacidade fabril
atual e a politica de custos reduzidos.

O aumento da demanda no mercado s6 poderia ser acompanhado por
aumento de Producdo, cujos custos poderiam ndo ser compensados no resultado
final. O aumento de Producéo e estimativas de vendas é acompanhado de aumento
de custos variaveis, necessidade de maiores investimentos em propaganda e
pesquisa, riscos de custos de estocagem em caso de vendas néo realizadas, etc.

Como mencionado no tépico anterior, a demanda entre 0s seis concorrentes
remanescentes, apds a entrada do Blockbuster, passou a ser menor que o previsto,
reduzindo a participacdo média das seis empresas para cerca de 12,44%, 13,67% e
12,69% respectivamente.

Dessa forma, os percentuais obtidos pela Negosoft no quadrimestre anterior
para Desktop e Notebook mostram a obtencdo de uma vantagem competitiva em
sua estratégia, sem menosprezar o efeito da entrada do novo concorrente.

Estima-se, para os proximos meses, a manutencao desses percentuais, com
pequenas variacdes, inferiores a 1%.

J& se mencionou que o Workstation sofreu significativa redu¢éo de Producéo
e projecao de vendas, uma escolha sugerida pelas Diretorias da empresa para o
produto.

Futuramente, a partir do desenvolvimento do produto e maior maturidade no
mercado, o Workstation passara a exigir menor custo de Pesquisa e menor
capacidade fabril para sua producdo. A partir de entdo, sera um produto bastante

competitivo.

oL UCRO OPERACIONAL da empresa, sem considerar compra de informacdes e
beneficios a trabalhadores, respectivamente para Desktop, Notebook e Workstation,
foi de:
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1 18,80% | 72,77% [8.43%
2 ) 21,29% [ 69,91% [8.80%
3 7 15,62% | 79,70% 4 68%
4 7 23,27% [ 65,93% [10,81%

O lucro é concentrado em Notebook; limitado, porém importante, em Desktop;
reduzido em Workstation. Assim, havera tendéncia de valorizar o Notebook, mas
sem desconsiderar 0os outros dois produtos, que respondem por até 35% do lucro
operacional e 45% da receita bruta.

Como dito, a estratégia pretende manter os trés produtos em linha de
producdo. Além disso, embora o Desktop ndo tenha retorno proporcional aos
investimentos, é um produto importante da Producéo, pois, pelo fato de serem
produzidas maiores quantidades, ha diluicdo dos custos fixos e geracdo de
importante fonte de receita.

J& o Workstation, com pequena participacdo nos lucros, mostra-se bastante
rentavel tendo em vista o custo de producao e o preco praticado.

eAnalise de Dados da Producédo Ano 0. Os dados do Ano 0 foram discutidos entre
as Diretorias para se verificar o comportamento da Producdo do Ano O, forte
indicativo do volume de vendas da empresa no decorrer do Ano 1:

PRODUCAO ANO 0
<
% 500 A0, A0, Aqn Aan A 4’0
D 400 )
0
300

g
A 200 190290190190 w0190 190
Lu 3
2 100 160160160 ;39.....430-130
[a)
% . 40 40 40 15 15 15 30 30 30 40 40 4

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

O gréfico mostra a acentuada queda de producdo desde abril até junho.
Nesse periodo, as vendas foram efetuadas pela producdo do més e utilizacdo do
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alto estoque. Apenas em Junho houve melhora na quantidade de estoques e de
empréstimos tomados pela empresa, denotando uma melhoria no mercado a partir
de entéo.

Apds, é possivel observar um grande volume de producdo até outubro, ou
seja, época com picos de vendas até sofrer ligeira queda em Outubro e Novembro
para Desktops. Em Dezembro, as vendas voltaram a ficar altas.

Esses dados serédo utilizados para a projecdo da demanda futura, ja prevendo

os impactos de sazonalidade ocorridos no Ano 0.

3.4.4.1. Anédlise da Demanda Total no Ano 1

A analise da demanda no Ano 1 mostra que o Desktop poderia ter variagfes
maximas de 10%, para cima ou para baixo. Ja o Notebook tem crescido
constantemente em pequenos percentuais, mostrando-se um produto muito forte no
mercado. O Workstation, como esperado, passou a ter uma procura maior € € o

segmento de maior crescimento.

DEMANDA ANO 1

2500+

2000

1500-

1000-

500+

A demanda total do Ano 1 iniciou-se com ligeira queda de Desktops,
manutencao de Notebooks e aumento em Workstations.
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Ou seja, a tendéncia de sazonalidade para o inicio do ano foi modificada
pelo desempenho do produto no mercado, a indicar a estagnagao dos Desktops, um
crescimento moderado de Notebooks e alto crescimento em Workstation.

Variacéo percentual do mercado no Ano 1:

JANERO |[FEVEREIRO [MARCO ABRIL MAIO JUNHO (JULHO |AGOSTO
DESKTOP 1994,00 1979,00 1991,00 2014,00 [1871,00 [2084 2070 2272
-0,77% 0,61% 1,19% -7,13% |11,39% |-0,68% [9,78%
NOTEBOOK 1157,00 1164,00 1323,00 1334,00 [1344,00 [1502 1510 1521
0,64% 13,68% 0,79% 0,74% 11,75% [0,54% [0,74%
WORKSTATION 251 276 291 304 308 356 362 377
9,97% 5,41% 4,51% 1,33% 15,52% [1,72%  14,21%

3.4.4.2. Demanda Total para os proximos meses

A demanda total segue a tendéncia de cada produto, com a seguinte

previsao:
2500+
2100 2120 2150 2200 2100 2105
2000171
1520 1530 1600 1650 1710
1500117
100011]
420 440 460 470
500171
0
09-anol 10-anol 11-anol 12-anol 01-ano2 02-ano2
AGOSTO  |SETEMEBRO |OUTUBRO |HOVEMEBEROJDEZEMBRO | JAHEIRO  |FEVEREIRO
DESKTOP 2272 2100 2120 2150 2200 2100 2105
-7 aT% 0 95% 1,429% 2,33% -4 55% 0,247%
MOTEBQOK 1521 1520 1530 1600 1650 1700 1710
-0,07% 0 66% 4 55% 313% 3,03% 0,59%
WIORKETAT 37T 390 400 420 440 460 470
3,45% 2 56% 5,00% 4 7B% 4 55% 217%

Denota-se o crescimento de Notebook e Workstation, com variacdes

sazonais para o Desktop.
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3.4.4.3. Participagdo de Mercado da Negosoft

50,00%
66%
40,00% : - -
\6’%24\3’65& 3,80% 3.95% 3,55%
30,00%
20,00% %
16,71%
10,00% Yo ARy ISR 14,07% 14,10% 13,79% 13,79%
0,00% + T T T T T
1°Bim 2° Bim 3°Bim 4° Bim 5° Bim 6° Bim 1°Bim
Em Unidades vendidas:
Setembro | Outubro | Novembro | Dezembro Janeiro Fevereiro
DESKTOP 296 299 290 300 302 302
NOTEBOOK 220 223 220 240 240 240
WORKSTATON | 14 16 16 18 17 16

Em Producdo e Capacidade Fabril, sera mantida a capacidade maxima

atual de 893 unidades fabris sem terceirizagéao de instalagbes, ficando configurada a

producéo:
Setembro [Outubro |Novembro|Dezembro [Janeiro Fevereiro
DESKTOP 300 299 287 300 300 301
NOTEBOOK 205 226 230 225 225 225
WORKSTATON 16 14 15 17 16 16
CAPACIDADE DE FABRICA|[831,7 880,8 880 882,9 881,7 882,7
NECESSARIA

3.4.4.4. Custo dos clientes perdidos

A empresa pretende reduzir o indice de abandono de clientes, com menor
perda de vendas, especialmente no tocante ao Workstation.

Porém, em virtude da estratégia adotada e capacidade da maquina, a perda
de clientes sera feita pelo incremento de preco ao produto, até que se consiga
chegar a um binbmio equilibrado entre Producéo e Vendas.

Dentre os principais problemas constatados em Workstation estiveram o nivel
de producéo, preco de vendas e custos de marketing. As vendas perdidas em Julho
foram de 8 unidades e em Agosto 10 unidades, representando uma perda de receita
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e lucro importantes para a empresa, que poderia ter sido corrigido pelo aumento de
preco.

Como dito anteriormente, a linha de Produc¢ao pretende manter o Workstation,
ainda que com reduzido niumero de unidades, até que o produto atinja um nivel de
maturidade em que se facam necessarios menores investimentos em P&D e

simplificagéo dos processos de producgéo que utilizem menor capacidade fabril.

3.4.5. Preco

A Tabela abaixo mostra como foi o preco médio desenvolvido pelas empresas

nos primeiros quadrimestres do Ano 1:

PRECO MEDIO | DESKTOP NOTEBOOK | WORKSTATION
concorrente 1 | R$ 1.653,32 | R$ 3.032,76 | R$ 5.165,96
concorrente 2 | R$ 1.511,20 | R$ 3.030,77 | R$ 5.020,98
concorrente 3 | R$ 1.539,16 | R$ 2.968,91 | R$ 5.082,34
concorrente 4 | R$ 1.524,12 | R$ 3.110,48 | R$ 5.156,97
concorrente 5 | R$ 1.570,98 | R$ 3.075,00| R$ 5.034,95
NEGOSOFT R$ 1.579,12 | R$ 3.157,96 R$ 5.513,37

Quanto ao Desktop, espera-se manter a média de precos praticada no
proximo quadrimestre, até que haja alteracdo significativa no Mix de Producéo. Por
se um produto com fraca diferenciagdo, producéo por unidades em larga escala e
sensivel a preco, deve-se manter um preco acessivel ao mercado.

Observe-se, por exemplo, que Concorrente 1 adotou maior valor a Desktop,
porém teve a menor receita do periodo, possivelmente obtendo baixa margem de
lucro ou mesmo prejuizo, pois um preco alto nesse tipo de produto demonstrou-se
insustentavel.

No Notebook, é possivel maior diferenciacdo, com maior valor agregado e,
consequentemente, impondo-se maior preco. No proximo quadrimestre, ha previsao
de aumento de preco nado superior a 5%, tendo em vista a retragdo inicial da
demanda total nos primeiros meses do terceiro quadrimestre do Ano 1. Em
Dezembro do Ano 1, com aumento da demanda, é possivel que haja uma majoracéo
de preco acima da média, de até 10%.

O Workstation também tem alto valor agregado. Nas poucas unidades
produzidas pela empresa, pretende-se oferecer um produto de alta qualidade, com



116

investimentos altos em pesquisa e desenvolvimento. Seu preco médio finalizou
acima dos concorrentes.

Para o proximo Quadrimestre, espera-se aumentar o preco do Workstation
para nao haver vendas perdidas.

Em analise dos quadrimestres anteriores, o mercado de Workstation
trabalhou de forma equilibrada entre os concorrentes, com poucas unidades de
estoques e vendas perdidas. Isso indica a possibilidade de aumento do preco

praticado pela Negosoft em valor que nédo gere vendas perdidas.

Estimativa de Prego para o proximo Quadrimestre:

Setembro | Outubro Novembro | Dezembro  Janeiro Fevereiro
DESKTOP R$ 1.610,00 | R$ 1.610,00 | R$ 1.610,00 | R$ 1.650,00 R$ 1.600,00 R 1.600,00
NOTEBOOK R$ 3.200,00 | R$ 3.200,00 | R$ 3.200,00 | R$ 3.250,00 R$ 3.250,00 R$ 3.250,00
WORKSTATON | pg 65 450,00 | R$ 6.450,00 | R$ 6.450,00 | R$ 6.500,00 R$ 6.500,00 R$ 6.500,00

3.4.6. Previsao de investimentos em Marketing

Consumidores déo preferéncia a produtos que oferecam qualidade e
desempenho superiores ou que tenha caracteristicas inovadoras, sendo necessario
aperfeicoar o produto de forma constante.

Seguiu-se a manutencao da cadeia de valor, através do desenvolvimento dos
produtos, gerenciamento de estoques, atragdo e retencdo de clientes, pedido até
recebimento e, por fim, o atendimento ao cliente.

Para o proximo Quadrimestre, pretende-se manter os investimentos aplicados
até Dezembro, embora se estime uma redu¢do no volume de vendas.

Em Dezembro do Ano 1, em virtude de aumento de demanda e concorréncia,
sugere-se um pequeno aumento de investimento em Propaganda, pois demais

empresas tendem a ofertar mais produtos nesta época do ano.

MARKETING Setembro Outubro Novembro Dezembro
DESKTOP R$ 75.000,00 | R$ 75.000,00 | R$ 75.000,00 | R$ 80.000,00
NOTEBOOK R$ 140.000,00 | R$ 140.000,00 | R$ 140.000,00 | R$ 150.000,00
WORKSTATON R$ 8.000,00 | R$8.000,00| R$8.000,00| R$10.000,00

PESQUISA E DESENV. | Setembro Outubro Novembro Dezembro
DESKTOP

R$ 10.000,00 | R$ 10.000,00 | R$ 10.000,00 | R$ 10.000,00




NOTEBOOK

R$ 75.000,00

R$ 75.000,00

R$ 75.000,00

R$ 75.000,00

WORKSTATON

R$ 22.000,00

R$ 25.000,00

R$ 25.000,00

R$ 25.000,00
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Em virtude de se tratar de uma previsao, ela devera ser adequada aos reais

volumes de vendas observados, especialmente para novas projecées ao Ano 2.

3.4.7. Avaliagcédo de Lucro Operacional

A avaliacdo em detalhes do lucro € subsidiaria ao presente estudo, pois o

objeto envolve decisdes das demais Diretorias, especialmente no que tange as

informagdes da Diretoria Financeira.

Mas é possivel, de forma suscinta, realizar a avaliacdo de lucro operacional,

pois este é um fator preponderante na estratégia da empresa.

Demaonstrativo de resultados

setembro

outubro

novembra

dezembra

[+] receita de venda

RF 1.270.8360,00

RF 1.299.630,00

RE 1.274.100,00

R% 1.392.000,00

(-] custo de produtos vendidos

RF  753.750,00

RF 773.561.25

RE  ™35.092:50

R%  §09.563,00

lucro bruto

FF  512.070,00

F¥ S526.065,75

Ff 51600750

Rf 53213300

(-1 promocdo

RF  223.000,00

RF  223.000,00

RE 223.000,00

R$ 24000000

(-] pesguiza de desenvolvimento

FF  107.000,00

FF  110.00000

FF 110,000 00

R%  110.000.00

(-) custo de administracéo RE 5825300 |RE S8.25300 | RE 58.25300 | RE £7.925,00
[-) despesas adicionais %] - FE - F§ - F% -
(-1 méo-de-obra indireta RE - FF B025 | B% - E¥ -
(-] custo com hora-extra RE - FF an.00 | BE 9038 | R% -
(-1 producio intensiva 3§ - R - % - R -
(-] custo de estocagem i 180000 | RE 1.800,00 | RF 340000 | RE 400,00
(-] depreciagdio % J2.72000 | RE  35.72000 | RE 3572000 | R% 35.720,00
(-1 informscdes e pesquizas FF - R¥ - R¥ - R% -
(-1 heneficios aos trabalhadores R 1893600 | R¥ 201600 | RE 201600 | RF 2.048,00
lucro operacional RE 436100 | R 9512950 | R% 8352813 |R$  126.044,00

Dentro da estratégia da empresa, através de informac¢des compartilhadas

pelas Diretorias, sera possivel acompanhar o ponto de equilibrio contabil (PEC),

financeiro (PEF) e econdmico (PEE) de cada produto.

SETEMEBRO DUTUBRO

RECEITA LUCRD % RECEITA LUCRO %
DESKTOR R§ 47656000 | RF 1453544 | 305%| R 481.350,00 [ R$ 1773214 | 368%
NOTEBOOK R§ 70400000 RE 6099567 | G66%) RE  713.600,00 ) RF 6273651 8.79%
WWORKSTATION | Rf 9030000 | Ry 1082230 1199%| RE 10464000 | R 17.300,35 | 1653%
TOTAL R$ 1.270.860,00 | R% 86.357,00 6,80%| R$ 1.299.630,00 | R$ 97.769,00 7,92%




MNOWEMBRO DEZEMERD

RECEITA LUCRD % RECEITA LUCRD g

R 46620000 [RE 1373284 | 294%|R§ 49500000 | Ry 22.40509 | 453%
Rf 70400000 [R§ 58.27477 | 828%| R§  780.00000 | R§ 56.33400 | 11.07%
Ry 10320000 | R 1302802 | 1262%[R§  117.00000 | Ry 1955556 | 16,71%
R$ 1.274.100,00 | R$ 85.035,63 | 6,67%| R¥ 1.392.000,00 | R$ 128.295,05 | 9,22%

Tabela 33.Margens de lucro operacional sobre receitas de vendas.

3.4.8. Retorno dos Investimentos
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A Tabela 25 (p. 66) na Analise de Resultados do Segundo Quadrimestre

mostrou que, naquele periodo, o Lucro Operacional sobre a Receita girou em torno

de 7,3%. Para os proximos meses, 0 lucro operacional prevé percentagens

similares, sendo composto principalmente por Notebook (65%-70% do Lucro

operacional).

SETEMBRO OUTUBRO |
RECEITA % |LUCEO DOPIL. op vs Rlcustos ind |RECEITA[LUCRO OPHL. opvs B |custos inc
DESKTOP 37 A0% 1683% ) 3.05% 3901%| 37.04% 18,14% 368%| 38 558%
NOTEEQOK 55 40% 70E4%) BEE%| 5428%| 5431% B4 17% 5,79%| 5415%
WORKSTATIO 7.11% 1253% 11.599% BE71%] B805% 17 ,70% 1653%| 7247%
6,80% 7.52%

FROM. % | PESQ. % |SUBTOTAS vs R FEOM. 9 PESQ. % |SUBTOTAL|1S vs R
DESKTOP 33 B3% 935%|) Z57B%| 17 84%| 3353% 8,09% 25 53%[ 17 BE%
NOTEEQOK B2 758% 7009%) B515%) 3054%| B278% B3,15% B4 £6% [ 3013%
WORKSTATIO 359% 2056%|)  909%|) 3322%| 359% 20,00% 901%| 2867%
25,97 25,62%

NOVEMBRO DEZEMBRO
RECEITA % |LUCEO DOPIL. op vs Rlcustos ind |RECEITA[LUCRO OPHL. opvs B |custos inc
DESKTOP 36 5% 1615% 294%| 38.11%| 3556% 17 6% 4.53%| 37 40%
NOTEEQOK 55 26% B353%|) B.258%|) 5431%| 5603% B7 29% 1107% 54 89%
WORKSTATIO 8,10% 15 32%| 12 B2% 7A8%] 841% 16,24% 1671% 771%
6,67% 9.22%

FROM. % | PESQ. % |SUBTOTAS ws R FEOM. 9 PESQ. % |SUBTOTAL|S ws R
DESKTOP 33 B3% 909%|) 2553%|) 1821%| 33.33% 8,09% 2571%([ 18.18%
NOTEEQOK B2 758% B3,18%|) B456%) 3054%| B250% B3,15% B4 29% 2885%
WORKSTATIO 359% 2000%) 9% 28907%| 292% 20,00% 8,29%| 24 79%
26,14% 25,14%

Tabela 34. Participacdo de Receita, Lucro Operacional e Investimentos previstos
para o Terceiro quadrimestre.

Os investimentos necessérios para manutencdo dessa margem também sdo

condizentes com o Lucro estimado, ocupando os valores de Promoc¢ao e Pesquisa

cerca de 65% para Notebook. Quanto a Desktop, exigem-se maiores investimentos

de Marketing, resultando investimentos totais em Promogao e Pesquisa de 25%,

embora o lucro operacional seja de 17% em média.



119

Isso quer dizer que o Notebook possui retorno maior dos valores investidos,
ao passo que o Desktop tem menor margem de lucratividade, embora este ultimo
importante fator de diluicdo dos custos indiretos, contribuindo para uma maior
lucratividade do Notebook.

Quanto ao Workstation, o Quadrimestre anterior indicou perda de vendas. As
perdas de vendas significam que a producdo foi inferior ao necessario ou que o
preco do produto ficou abaixo do estimado. Adequando-se os valores de precgo para
reduzir as vendas perdidas, houve um quadro bastante positivo para o Workstation,
mesmo com producgéao reduzida.

O investimento necessario em Promocdo e Pesquisa, cerca de 9% do total,

gera um retorno no lucro operacional de 15% em média.

3.5. Estratégias futuras de longo prazo

A questdo da qualidade deve ser o foco central da empresa em relacdo ao
Marketing adotado.

Assim, internamente, devemos realizar a ampliacdo do programa de
beneficios sociais, cursos de capacitacdo aos funcionarios, gestdo de qualidade
total, etc. Ao longo prazo, essas medidas reduzirdo custos administrativos, menores
perdas e erros em producgao, dentre outras vantagens.

De outra forma, se exige implantacdo e uso de ferramentas para vendas
diretas com menores custos de vendas ou melhorias na logistica e distribuicdo de
produtos. Ser& possivel integrar recursos eletrbnicos em Marketing, constituidas por
atividades em ambiente eletronico (“virtual”) para producdo e comercializacado de
produtos e servicos ao consumidor, além de marketing direto, marketing de
relacionamento, CRM, etc.

Por se tratar de uma empresa de equipamentos de informatica, é possivel
aliar servigcos e canais de atendimento de forma eletronica com um custo reduzido,
dando maior valor ao produto.

Também envolve a utilizacdo de meios eletrénicos para vendas, onde é
possivel dar informagdes mais consistentes acerca da qualidade e diferenciais do

produto. Abre possibilidade de vendas ao Governo através de Pregdes eletrénicos.



120

Contudo, a utilizagdo de ferramentas de vendas diretas ndo pode substituir
inteiramente o contato direto com os clientes ou com fornecedores. A norte-
americana DELL, ao adotar de forma exclusiva as vendas diretas, viu perder sua
vantagem de reducdo de custos por ndo se ater ao cliente, reduzindo sua
participacdo do mercado ano apds ano.

O objetivo é criar outros canais de comunicacao, além dos tradicionais, que
reforce a missdo da empresa e sua imagem no mercado. Através de pesquisas, sera
possivel obter o feedback sobre a qualidade do produto, sobre inovacbes e
conceitos aplicados a linha de producéo, etc.

Os produtos de informatica ja possuem vida efémera, tornando-se
rapidamente obsoletos. Sem o investimento em novas tecnologias, ndo ha como se
manter a atratividade nos produtos da empresa e manter a lealdade dos
consumidores.

Deve-se lembrar que os consumidores tém acesso a muitas informagdes do
mercado. Pela Internet, obtém informacdes diretamente de seu computador, sem
custo adicional.

A modificacdo de canais de distribuicdo que utilizem a Internet deve vir
acompanhada de um diferencial para atrair os clientes. No caso de estudo da
Negosoft, concentraram-se esforgcos para manter a qualidade do produto, com
Pesquisa e Desenvolvimento dos Produtos, aliado a uma Promocdo focada na
gualidade.

Os resultados obtidos nos Quadrimestres iniciais do Ano 1 favoreceram a
diferenciacdo da empresa dentro do Grupo Industrial. Em curto prazo, ndo ha
previsdo de ampliacdo da capacidade fabril, embora a empresa tenha conseguido
bom valor no Ativo, atualmente em AplicagBes Financeiras. Importa dizer que sera
mantida a quantidade de funcionarios atuais.

Em longo prazo, devera ser revisada a demanda do mercado em patamar que
favoreca a ampliacdo das instalacbes préprias e novas contratacdes de
trabalhadores, sem que isso impligue a reducdo da qualidade dos produtos ou
prejuizo da imagem da empresa junto aos clientes leais.

O relacionamento da empresa com os diversos agentes no mercado, sejam
eles clientes, fornecedores, intermediarios e stakeholders, deve ser preservado. Um
novo projeto, como uma nova linha de produto, que ndo leve em conta o atual

relacionamento da empresa ensejara a um fracasso e grande prejuizo a reputacao.



121

4. CONCLUSAO

Ao final do periodo do Jogo Strategy, inUmeras licbes puderam ser
aprendidas sobre o Planejamento Estratégico, visdo integrada, trabalho de equipe,
coordenacdo e compartilhamento de informacdes, necessidade de metas claras e
definidas, dentre outros aspectos.

As quatro Diretorias, sob coordenagédo da Presidéncia, debateram sobre
aspectos relacionados a Produgdo, Recursos Humanos, Financas, Marketing e
Vendas e, por fim, Estratégia.

Comprovou-se que nenhuma das areas poderia ser abordada sem que todos
aspectos da empresa fossem considerados, bem como imprescindivel o trabalho em
equipe.

Na avaliacdo de estratégias, adotamos a andlise do mercado pelas Cinco
Forcas de Porter, andlise SWOT das forcas e fraquezas da empresa, elaboracéo do
ponto de equilibrio contabil, econémico e financeiro e outras ferramentas e
conhecimentos adquiridos, aplicando a teoria com os dados obtidos empiricamente.

Em Marketing e Vendas, foi possivel aplicar conhecimentos obtidos pela
Matriz BCG da Boston Consulting Group e composto de Marketing pelos 4Ps de
McCarthy. Os métodos utilizados ndo excluem outras ferramentas estratégicas, sem
se esquecer, contudo, que a empresa € uma organizacdo una e todas as acdes
devem ser integradas em visao holistica.

O cenario de mercado real é dindmico, havendo varidveis que afetam as
empresas atuantes, especialmente quando se trata de micro, pequenas e médias
empresas, que Sao maioria no pais.

A globalizacdo e integracdo econdmica puderam proporcionar novos
parceiros e cooperacdes, a0 mesmo tempo em que expOs as empresas e mercados
fechados para um namero maior de variaveis incontrolaveis.

Aliado a sistemas de tecnologia de informacdo, as empresas podem ter
melhor controle de custos de Producdo, métodos de controle e avaliacdo de
desempenho e retorno. Além disso, podem efetuar um canal de informacgéo direto

com os clientes, de forma a aprimorar constantemente os produtos e servigos.
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No Jogo Strategy, além de se poder tracar um paralelo com o que ocorre na
pratica dos negocios, permitiu observar como modificagcdes nas variaveis podem
afetar as empresas. A avaliacdo da estratégia se prova constante e dinamica,
também modificada pelas movimentacdes dos concorrentes quando ha mudancas
no cenario.

Desde o inicio, promoveu-se uma estratégia voltada a lucratividade de forma
competitiva. A producdo manteve-se enxuta, tendo em vista os riscos inerentes aos
pequenos e meédios negdécios: entrada de novos concorrentes, modificacdo de
custos dos insumos pelos fornecedores, contratacdo de méao-de-obra, etc. Assim,
qualquer alteragcdo no mercado poderia ser mais facilmente controlada dentro da
empresa, sem incorrer em perdas de vendas ou aumento desproporcional de
estoques.

O Marketing e projecdo de vendas mantiveram a coeréncia com demais
aspectos da empresa, primando pela sustentabilidade da empresa e manutencéo
dos trés produtos na linha de producéo.

Como estratégia voltada aos préximos meses, pretende-se manter a
capacidade fabril, utilizando-a apenas 0 necessario para a projecao de vendas, para
maximizacdo dos recursos alocados, ja que demonstrou ser uma vantagem
estratégica competitiva.

Os resultados avaliados no presente estudo ndo seriam possiveis sem aliar
conhecimentos em diversas areas, como foi observado, tais como Estratégia de
Empresas, Financas Empresariais e Orcamento, Gestdo de Pessoas, Gestado de
Tecnologia de Informag&o, entre outros, bem como valorizar a opinido dos
integrantes da equipe.

Os conceitos devem ser aplicados com base em informacdes sdlidas,
atualizadas de forma constante e levados a pratica por um plano de acédo que
valorize a cadeia de valor e vantagens estratégicas das empresas, bem como

incorpore todos os valores da empresa de forma integrada.
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