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RESUMO

O Brasil € 0 segundo maior produtor de tabaco do mundo e o primeiro em exportacédo de tabaco
em folha, no entanto, o mercado de tabaco ao longo dos ultimos anos vem passando por uma
gueda no consumo, em razdo das campanhas antitabagistas. Na busca por novas alternativas
sustentaveis de negdcios, empresas beneficiadoras de tabaco estdo estudando formas
alternativas de diversificacdo para o neg6cio. Buscando, justamente estratégias de
diversificacdo nos negdcios de uma empresa beneficiadora de tabaco, que o presente estudo
objetiva analisar estratégias de diversificacdo para a Empresa Alliance One Brasil, que atua
com beneficiamento do tabaco no estado do Rio Grande do Sul. A metodologia empregada é
um estudo de caso, enfatizando a pesquisa sobre novos negocios para melhoria dos resultados
da empresa em analise. Desse modo, utilizou-se essencialmente para o estudo de caso uma
abordagem exploratoria qualitativa para identificar e qualificar potenciais projetos, para
posteriormente serem analisados comparativamente sob uma avaliacdo econdmico-financeira e
também por uma anélise estratégica com base na Visdo Baseada em Recursos. Os principais
resultados obtidos com o estudo proporcionaram a selecéo e aprovagdo econdmico-financeira
de trés projetos de diversificacdo, além de uma analise comparativa estratégica que
proporcionardo aos executivos/gestores da empresa, informagdes que subsidiardo na tomada de
decisdo para diversificacdo dos negocios na organizacao.

Palavras-chave: Tabaco; Operacdes; Financas; Estratégia de Diversificacao.



ABSTRACT

Brazil is the world's second largest tobacco producer and the first to export tobacco leaf,
however, the tobacco market over the past few years has experienced a drop in consumption,
due to anti-smoking campaigns. In the search for new sustainable business alternatives, tobacco
processing companies are studying alternative ways of diversification for the business. Seeking
precisely diversified business strategies for a tobacco company, the study aims to analyze
diversification strategies for the company Alliance One Brazil. The methodology used is a case
study, emphasizing research on new business to improve business results under review. Thus,
it was used primarily for case study a qualitative exploratory approach to identify and qualify
potential projects, later to be comparatively analyzed under an economic and financial
evaluation also by a strategic analysis based on the Resource Based View. The main results of
the study provided the selection and economic and financial approval of three diversification
projects, as well as a strategic comparative analysis that will provide executives/managers of
the company, information that will subsidize the decision making for business diversification
in the organization.

Keywords: Tobacco; Operations; Finance; Diversification strategy.
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1 INTRODUCAO

O Brasil é um dos maiores produtores de tabaco do mundo. Em 2000, a producao
nacional superou a da India e desde entdo vem ocupando a segunda posico, atras apenas da
China. O Brasil desde 1993 é o maior exportador de tabaco em folha do mundo, tendo como
segundo colocado a China, conforme publicacdo do SindiTabaco (2014).

No Vale do Rio Pardo, Regido Central do Estado do Rio Grande do Sul, concentra-se
0 maior parque fabril do Brasil de empresas beneficiadoras de tabaco. Sendo que a producéo
rural desta cultura no Brasil esta concentrada nos trés estados do Sul: Rio Grande do Sul, Santa
Catarina e Parana.

A cadeia do tabaco é complexa e movimenta segmentos importantes da industria,
prestacdo de servigcos e comércio local. Segundo Buainain et al. (2009), além de gerar milhares
de empregos diretos nas lavouras e em unidades de processamento industrial, também gera
empregos indiretos em diversos setores vinculados a producdo, tais como transportadores,
postos de venda e fornecedores de matérias primas.

As operacdes do segmento da inddstria do tabaco séo iniciadas com a contratacdo de
produtores rurais, os quais fazem parte de um sistema integrado denominado de Sistema
Integrado de Producdo de Tabaco. Este sistema vincula os produtores as empresas que 0S
contratam através do fornecimento de todos 0s insumos necessarios a sua producdo, do mesmo
modo como a orientacdo técnica para o plantio do tabaco. Em contrapartida, estes produtores
rurais vendem sua producdo as mesmas empresas que 0s contrataram, iniciando assim o
processo de beneficiamento do tabaco.

O mercado do tabaco, com o passar dos anos esta enfrentando uma queda no consumo
face as campanhas antitabagistas. Também, os governos de Vvarios paises assinaram um termo
denominado de Convencdo Quadro para o Controle do Tabaco, que tem como objetivo a
diminuicdo do nimero de fumantes no mundo e a exposicdo a fumaca do cigarro. O referido
termo determina que os signatarios oferecam condic¢des aos produtores rurais para substituirem
as lavouras de tabaco pelo plantio de outras culturas.

Neste contexto, diante de um mercado cada vez mais restritivo, entende-se que as
empresas beneficiadoras de tabaco necessitam de novas alternativas de negdcios como forma
de sobrevivéncia e, mesmo, crescimento. Para tanto, & necessario que as mesmas busquem
oportunidades de negdcios que possam fazer a diferenca em relacdo as suas concorrentes e, com

isso, possibilitarem o aumento da sua competitividade. Tais estratégias se tornam essenciais
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neste novo cenario, pois poderdo proporcionar um impacto favoravel a eficiéncia empresarial,
a oferta de servicos e também a comercializacdo de novos produtos, mercadorias ou Servigos.
O presente trabalho objetiva um estudo sobre a estratégia de novos negocios em uma
empresa da cadeia produtiva do tabaco. Como referéncia, utilizou-se a Empresa Alliance One
Brasil Exportadora de Tabaco Ltda., que atua nos trés estados do Sul do Brasil e no Exterior.
Porém para este estudo de caso, limitar-se-4 unicamente ao Vale do Rio Pardo no estado do Rio
Grande do Sul. Tendo portanto, como principal problema de estudo: Como os produtos ou
servigos poderao ser incorporados nas operacdes da Empresa Alliance One Brasil, de modo a
contribuir para expanséo de suas atividades comerciais no Rio Grande do Sul de maneira a

impactar positivamente nos seus resultados?

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo geral

Analisar as estratégias de diversificacdo da Empresa Alliance One Brasil para o Vale do

Rio Pardo no estado do Rio Grande do Sul.

1.1.2 Objetivos especificos

a) ldentificar quais produtos ou servicos sdo passiveis de comercializacdo pela empresa;

b) Verificar quais as estratégias de diversificacdo sdo técnica e operacionalmente
viaveis;

c) Verificar quais as estratégias de diversificacdo sdo financeira e economicamente
viaveis;

d) Avaliar comparativamente as estratégias de diversificacdo para subsidiar a tomada de
decisdo.

1.2 Justificativa

Em uma economia globalizada, existe a possibilidade das empresas buscarem novos

mercados para agregar valor em suas operagdes. Desta forma, a Alliance One Brasil pretende
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buscar no mercado, produtos ou servigos que sejam possiveis de serem comercializados pela
empresa.

Para viabilizar um projeto de um novo negocio, é necessario conhecer o mercado e o
publico-alvo da empresa. Para tanto, a organizacdo devera desenvolver vantagens competitivas
através do uso de novas tecnologias, novos produtos ou ainda novos processos.

Christensen (2003) destaca o papel da tecnologia relacionando-a com a inovagéao. Para
ele, tecnologia significa o conjunto de processos pelos quais uma empresa transforma mao-de-
obra, capital, materiais e informac6es em produtos e servicos de grande valor. Também esta
abrangido por este conceito todo o processo produtivo, como a engenharia, a producgdo, o
marketing e os processos de gestdo. Por sua vez, a inovacao refere-se a mudanca em uma destas
tecnologias, as quais poderdo interromper o seguimento normal de um processo.

“A postura empreendedora segue esta mesma linha de trabalho, ou seja, 0 empreendedor
vive constantemente desafiado a realizar novos empreendimentos ou a renovar e melhorar
negdcios ja existentes” (CECCONELLO; AJZENTAL, 2008, p. 2). Também ha de se
considerar que a busca por novas opc¢des de mercado, e consequentemente a implementacéo de
novas tecnologias e processos, além de aumentar a competitividade, também incrementa a
geragéo de novos empregos.

Para tanto, é necessario que a organizacdo crie um ambiente favoravel para que este
objetivo seja atingido, ndo somente olhando para o ambiente interno, mas principalmente para
0 ambiente externo, pois é dele que dependera o sucesso da comercializacdo dos novos
produtos, mercadorias ou Servigos a serem agregadas as suas atuais operacoes.

No entanto, considerando que ha uma predestinagdo do governo em restringir a
producdo do tabaco no Brasil, as empresas do setor poderdo enfrentar condigOes
socioecondmicas dificeis, colocando em risco o nimero de empregos na industria, arrecadagédo
de tributos, a renda no campo, a renda dos fornecedores, entre outros.

Segundo informacgGes publicadas pelo SindiTabaco (2014), ressalta-se a importancia
socioecondmica do tabaco para a Regido Sul do Brasil. Presente em 640 municipios do Rio
Grande do Sul, Santa Catarina e Paran4, o tabaco é cultivado em 332 mil hectares, por 160 mil
produtores integrados.

Atendendo aos mais exigentes padrfes internacionais, o Brasil é o segundo maior
produtor mundial de tabaco e lider em exportacfes desde 1993, gracas a qualidade e integridade
do produto. Conforme publicacéo oficial do SindiTabaco (2014), em 2013 o tabaco representou
1,35% do total das exportacdes brasileiras, com US$ 3,27 bilhdes embarcados. Um universo de
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aproximadamente 640 mil pessoas participam desse ciclo produtivo no meio rural, somando
uma receita anual bruta de R$ 5,3 bilhdes. Na safra 2012/2013, a produgdo alcancou 706 mil
toneladas — deste volume, 50% foram produzidos no Rio Grande do Sul, 30% em Santa Catarina
e 20% no Parand, gerando cerca de 30 mil empregos diretos nas empresas do setor instaladas
na regido Sul do Pais. Do total produzido, 85% destinam-se ao mercado internacional. Clientes
de todo 0 mundo — 102 paises — sdo abastecidos com o tabaco brasileiro. O principal mercado
neste periodo foi a Unido Europeia com 42% do total dos embarques de 2013, seguida pelo
Extremo Oriente (26%), América do Norte (13%), Leste Europeu (7%), Africa/Oriente Médio
(7%) e América Latina (5%). Para o Sul do pais, a cultura é uma das atividades agroindustriais
mais significativas. No Rio Grande do Sul, a participacdo do tabaco representou 9,3% no total
das exportacdes e em Santa Catarina, 10,2%.

Além disso, segundo SindiTabaco (2014), o complexo agroindustrial de tabaco do Sul
do Brasil é responséavel por uma movimentacao financeira que supera os R$ 10 bilhdes/ano,
considerando-se as diversas etapas do processo produtivo e comercial — desde a
comercializacdo e financiamento dos insumos aos agricultores, aquisicdo da producdo dos
produtores de tabaco, industrializacdo do produto, despesas com materiais, energia e fretes,
pagamento de salarios, o recolhimento de tributos, comercializacdo no mercado doméstico e a
exportacao.

A industria do tabaco do Sul do Brasil € composta por empresas de pequeno, médio e
grande porte. Estas empresas estdo entre as mais sofisticadas do género no mundo, utilizando
modernos conceitos de producdo e equipamentos de industrializacdo de Gltima geracdo. Os
municipios de Santa Cruz do Sul e Venancio Aires, no Rio Grande do Sul, concentram o maior
namero de empresas, constituindo o maior complexo de processamento de tabaco do mundo.
Em Santa Catarina e no Parana, as inddstrias de beneficiamento e industrializacdo de tabaco
estdo localizadas nas cidades de Rio Negro (PR), Ararangua, Blumenau e Joinville (SC). A
renda gerada a partir da industria é decisiva nos municipios em que atua por proporcionar, além
dos postos diretos em suas unidades industriais, diversos empregos indiretos.

Neste contexto, a Empresa Alliance One International é uma das lideres do mercado
mundial de tabaco, fornecedora de tabaco para as maiores fabricantes de cigarros do mundo,
cujas acdes sdo negociadas na Bolsa de Valores de Nova York sob o simbolo AOI. E uma das
maiores empresas do mundo em negdcios com tabaco, sinbnimo de geracdo de renda e

empregos, tendo 95% de sua producédo exportada para os 5 continentes. Desde sua criagdo, vem
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se tornando referéncia em competitividade, vanguarda tecnoldgica e responsabilidade social,
sempre com foco no desenvolvimento sustentavel.

No caso da empresa em estudo, conforme ja qualificada anteriormente, a mesma atua
na compra da matéria prima dos produtores (tabaco em folha), faz o processo de beneficiamento
e 0 comercializa para as empresas fabricantes de cigarros. N&o é dificil de compreender que
com arestri¢do e a consequente diminui¢do do consumo de cigarros, hd um impacto direto nesta
organizacdo. Importante salientar, que nesta empresa ndo ha a fabricacdo de cigarro, mas
somente o beneficiamento do tabaco cru, que através deste processo industrial, resultard na
matéria prima para industria de cigarros, fornecido aos seus clientes.

Diante do exposto, o0 estudo se justifica por abrir a possibilidade de se pesquisar quais
produtos ou servicos poderiam ser inseridos nas operacdes da Empresa Alliance One Brasil, e
com isso, aumentar seu faturamento.

Também se justifica a pesquisa sobre o assunto, pois nao se vislumbra no governo a
disposicdo de resolver este problema tributario que afeta principalmente as empresas
exportadoras, prejudicando demasiadamente a competitividade das mesmas. Com esta
expectativa, 0 pesquisador se interessou pelo assunto, principalmente por ser um tema que

diariamente esta sob sua responsabilidade, cuja funcéo é de Gerente de Tributos.

1.3 Estrutura do trabalho

Para atender as respostas ao problema de pesquisa e aos objetivos estabelecidos,
estruturou-se o trabalho em cinco capitulos, descritos na sequéncia:

O Capitulo 1 aborda a Introducao e busca apresentar o tema da pesquisa, introduzindo
0 contexto estudado, bem como, apresenta a situacdo problema, objetivos e a justificativa para
0 estudo.

O Capitulo 2 apresenta o Referencial Teorico do trabalho, onde sdo apresentados 0s
principais conceitos e autores que embasam e dao sustentacdo ao estudo realizado.

O Capitulo 3 aborda a Metodologia, onde sdo apresentados os procedimentos
metodoldgicos e etapas do estudo que orientam o desenvolvimento da pesquisa empirica.

O Capitulo 4 apresenta a Analise dos Resultados obtidos com a pesquisa, que vdo ao
encontro da solucdo do problema e dos objetivos inicialmente propostos pelo estudo.

O Capitulo 5 finaliza o estudo com as Consideragdes Finais do trabalho, apresentado
as principais contribuicdes, limitagdes do estudo e sugestdes para trabalhos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem como objetivo apresentar a base conceitual para executar a pesquisa,
sendo que o mesmo foi dividido em oito temas. S&o eles: gestdo estratégica de operacdes, a
diversificacdo nas organizagdes, estratégia de diversificacdo, visdo baseada em recursos,
gerenciamento de projetos, avaliacdo de projetos de negdcios, sistematizacdo do gerenciamento
de projetos nas organizacdes e aspectos legais em projetos de negdcios. A ordenagdo dos
topicos e conceitos se deu de modo a facilitar a compreensdo do contexto no qual o estudo foi
realizado. Buscou-se, inicialmente, fundamentar a ligacdo do tema com a gestdo estratégica de
operac0es, linha de pesquisa do Programa de Pds-graduacdo em Administragdo — Mestrado

Profissional, aprofundando-se, a posterior, as referéncias tedricas que orientaram o estudo.

2.1 Gestdo estratégica de operacdes

A estratégia de negdcios, conforme Gaither (2001, p. 38), “€¢ um plano de agao de longo
prazo de uma organizagdo e constitui um mapa de como realizar a missdo corporativa”.
Segundo o mesmo autor, estas estratégias quando incorporadas ao plano de negécios da
empresa, incluem um plano para cada area funcional dos negdcios, incluindo producédo,
marketing e financas. Também, de acordo com o mesmo autor, as estratégias de operacdes
incluem decisBes sobre questdes como novos produtos que devem ser desenvolvidos e quando
eles devem ser introduzidos na producdo, quais novas instalaces sao necessarias e quais novas
tecnologias e processos de producdo devem ser desenvolvidos.

Embora seja importante considerar que ha decisbes em operagdes que tém impacto mais
relevante para o resultado de longo prazo da organizacdo, mas segundo Corréa e Corréa (2011,
p. 59), é importante também perceber que as numerosas decisGes operacionais que se tomam
diariamente, quando tem seu efeito somado, podem ser tdo ou mais relevantes que as “grandes
decisdes”.

A estratégia como o proprio nome diz, deve ser analisada e compreendida por toda a
organizacao, e, portanto, ndo somente pela area de operacfes. Segundo Wheelwright e Hayes
(1985), é preciso que toda a empresa esteja igualmente empenhada para assim conseguir
cumprir com os resultados previstos na estratégia.

A necessidade de implementacdo de uma estratégia requer estudos prévios para analisar

quais recursos serdo necessarios, com base no objetivo a ser alcangado. Segundo Gianesi e
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Corréa (1994), sdo decisdes gerenciais a respeito dos recursos operacionais, recursos humanos,
tecnoldgicos (equipamentos) e sistemas que influenciam o desempenho do sistema de
operacdes em relacdo ao atingimento de seus objetivos.

Portanto, trata-se de um conjunto complexo de decisdes a serem tomadas, que poderao
ser medidos no decorrer do processo das operacdes, e com isso possibilitar a avaliagdo da sua
contribuicéo na estratégia desenhada.

Segundo Slack et al. (2009, p. 30), existem quatro formas que podem contribuir para o
sucesso de qualquer empresa, as quais sdo eminentemente estratégicas, sao elas:

* Reduzir o custo de produzir produtos e servigos sendo eficiente na transformacéo das
entradas em saidas;

e Aumentar a receita, aumentando a satisfacdo do cliente através da capacidade de
fornecer excepcional qualidade, responsividade, confiabilidade e flexibilidade;

* Reduzir o investimento (capital empregado) necessario para produzir o tipo e a
quantidade de produtos e servicos requeridos. O gerenciamento de operacgdes pode fazer isso
aumentando a capacidade efetiva da operagédo e sendo inovador no uso dos recursos fisicos; e

e Poder formar a base para inovacdo futura construindo uma base sélida de
competéncias, habilidades de conhecimento de operac¢des dentro do negdcio.

Baseando-se nos dizeres de Slack et al. (2009), a estratégia visa determinar os objetivos,
planejar o caminho, dar énfase ao longo prazo, lidar com situacGes gerais ao invés de
individuais, e com isso, direcionar a empresa para seu objetivo global.

Mas neste contexto estdo também as chamadas operacdes que, segundo Slack et al.
(2009), ndo podem ser confundidas com o operacional. O autor explica que o operacional é o
oposto do estratégico, porque significa detalhado, localizado, curto prazo e cotidiano. Pode-se
perceber que o estratégico tem uma abrangéncia mais ampla, uma visao mais a longo prazo, ou
seja, 0 negdcio como um todo.

No caso de empresas ja consolidadas no mercado, muitas vezes fica dificil inovar em
novos mercados, mas este é o desafio que o trabalho estratégico devera contemplar, ou seja,
vislumbrar a longo prazo opgdes para incrementar as operac6es das organizagoes.

Mas segundo Slack et al. (2009), os gestores ndo podem somente se guiar pelo mercado
para estabelecer as estratégias para o futuro. No mercado também estdo os concorrentes que
também devem estar com os mesmos pensamentos. O que fara a diferenca sdo as competéncias

nas operacdes no longo prazo, de modo que os concorrentes tenham dificuldades de imitar.
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Para Porter (1998), a estratégia fundamenta-se ao oferecer uma posi¢do lucrativa e
sustentavel no setor no qual a organizagdo esté inserida. As estratégias devem ser consistentes,
devendo ser elaboradas de forma racional e ao mesmo tempo criativas, sem deixar de considerar
0 ambiente externo e competitivo que a empresa estara sujeita a enfrentar.

Porter (2004) afirma que a vantagem competitiva advém do valor que a empresa cria
para seus clientes em oposicao ao custo que tem para cria-la. Neste sentido, a estratégia devera
ter o diferencial para responder a todas as necessidades que o mercado necessita, bem como
suportar os custos despendidos para sua elaboracéo.

Segundo Whittington (2002), para as empresas que buscam o crescimento, as estratégias
mais importantes sdo a inovacao, a diversificacdo e a internacionalizacdo. Entende-se que a
empresa estudada, por se tratar de uma multinacional com atuacdo em todos os continentes do
planeta e varias décadas de experiéncia internacional, ndo tem como prioridade, neste momento,
a busca de novas estratégias de internacionalizacdo. Assim sendo, também tendo em vista 0s
objetivos da presente pesquisa, optou-se por um aprofundamento tedrico sobre as estratégias de
inovacdo e diversificacao.

A inovacdo é considerada uma ferramenta essencial da estratégia. Ela vem em busca da
satisfagdo de mercado com a oferta de novos produtos e servigos. Para Schumpeter (1961) a
inovagdo também pode ter a denominagao de “novas combinacdes’ que faz com que a utilizagao
de novos elementos ou sua utilizagdo de um modo diferente, pode resultar num uso mais
apropriado e vantajoso. Estas combinacdes podem ser em relacdo a substituicdo de tarefa
manual passarem a ser mecanizada, matérias primas mais baratas ou ainda novas, novos
mercados para 0s produtos ja existentes, novos fornecedores, entre outros.

A criacdo e a difuséo da inovacao no sistema produtivo, segundo Barquero (2001), sdo
elementos essenciais para o desenvolvimento das organizagOes, agregando com isso Seu
fortalecimento e diversificando suas atividades.

Segundo os autores Kandybin e Grover (2009), as empresas, dependendo de alguns
setores, gastam relativamente pouco em P&D, e em muitos casos, seus resultados de inovagéo
sdo baixissimos. Os mesmos autores também comentam que as empresas precisam ver sua
estratégia de inovagdo como forma de levantar um muro alto e forte entre os consumidores e
seus mais fortes concorrentes. Isto fara que os novos produtos ou servigos mexam com as regras
do jogo e com isso sejam dificeis de serem copiadas.

E também importante considerar que o governo brasileiro tem legislacdo especifica de

incentivo as empresas que querem investir em inovacao e informatizagdo. A Lei de Inovacao e
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Tecnologia (Lei Federal n® 10.973, de 02 de dezembro de 2004) vem ao encontro deste
propdsito. A mesma tem como objetivo o0 aumento da eficiéncia econémica, o desenvolvimento
de novas tecnologias com a capacidade de impulsionar o nivel de atividade e de competividade
das organizacdes.

Todo processo necessariamente precisa atender um item denominado de inovagéo, que
segundo Drucker (2003), inovacdo é a habilidade de transformar algo ja existente em um
recurso que gere riqueza. Qualquer mudanca no potencial produtor de riqueza de recursos ja
existentes constitui inovacéo.

Neste sentido, para uma empresa tornar-se competitiva, a mesma deve ser orientada para
a busca continua de oferta de novos bens e servicos, e também para o desenvolvimento de novos
processos produtivos, tornando-as com isso mais eficientes.

Segundo Schumpeter (1982, p. 48), as inovacdes sdo representadas pelas novas
combinag0es de producdo que englobam cinco casos: (a) introdugdo de um novo bem, ou seja,
um bem com que os consumidores ainda ndo estiverem familiarizados, ou de uma nova
qualidade de um bem; (b) introducao de um novo método de producéo, ou seja, um método que
ainda nao tenha sido testado pelas experiéncias no ramo préprio da industria de transformacéo,
que de modo algum precisa ser baseada numa descoberta cientificamente nova, e pode consistir
também, em nova maneira de manejar comercialmente uma mercadoria; (c) abertura de um
novo mercado, ou seja, de um mercado que o ramo particular da industria de transformacéo do
pais em questdo ndo tenha ainda entrado, quer esse mercado tenha existido antes ou néo; (d)
conquista de uma nova fonte de oferta de matérias-primas ou de bens semimanufaturados, mais
uma vez independentemente do fato de que essa fonte ja exista ou teve que ser criada; e (e)
estabelecimento de uma nova organizacao de qualquer industria, como a criacdo de uma nova
posicdo de monopdlio (pela trustificacdo) ou a fragmentagdo de uma posi¢do de monopdlio.

Para Schumpeter (1961), a inovagdo se da com novos produtos ou significativamente
melhorados para 0 mercado, como a criacdo e o aperfeicoamento de processos, a abertura de
novos mercados, a conquista de fontes de suprimento de matéria prima e a reestruturacéo
organizacional. Portanto, a mesma ndo exige uma revolugéo interna na empresa.

Mudancas continuas de inovagdo quando efetuadas com resiliéncia organizacional
trazem readaptacéo rapida e recuperacao de situacOes de ruptura tecnologica e organizacional.
Para tanto, a organizacdo necessita de individuos resilientes, além de desenvolver a
competéncia da resiliéncia tanto no nivel dos individuos quanto no nivel sistémico
organizacional (BURNARD; BHAMRA, 2011).
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Merece destaque, também, a abordagem de Tidd et al. (2008, p. 30). Para os autores,
quando esté se falando em inovacao esté se falando em mudanca, e esta pode assumir diversas
formas, cujas categorias abrangentes sao (os “4Ps” da inovagao):

* Inovacdo de produto — mudanca nas coisas (produtos/servi¢os) que uma empresa
oferece;

* Inovagéo de processo — mudangas na forma em que os produtos/servigos sao criados
e entregues;

* Inovacdo de posicdo — mudancas no contexto em que produtos/servicos sao
introduzidos;

* Inovagéo de paradigma — mudangas nos modelos mentais subjacentes que orientam o
que a empresa faz.

Trata-se, portanto, de uma questdo de conhecimento do que a empresa ja possui e 0 que
vai precisar aperfeicoar com a aplicagdo das novas tecnologias, com a abertura dos novos
mercados, para produtos, mercadorias ou servi¢os que poderéo ser oferecidos.

E possivel perceber, neste ponto, a necessidade das organizacdes desenvolverem a
pratica da inovacdo sistematica, conforme apregoa Drucker (2003).

A busca insistente por inovacao também deve fazer parte do dia a dia das organizacdes,
pois em um mercado concorrido é necessario estar atento quanto as tendéncias mercadolégicas
e aos resultados obtidos. Segundo Drucker (2003), a inovagdo sistemética consiste na busca
deliberada e organizada de mudancas, e na andlise sistematica das oportunidades que tais
mudancas podem oferecer para a inovacao econémica ou social.

Também, segundo Drucker (1996), a inovacdo sistematica, se baseia em sete fontes,
divididas em dois grupos que permitem ao empreendedor alcangar a oportunidade inovadora.
O primeiro grupo, a saber, refere-se a setores internos da instituicdo: o inesperado, a
incongruéncia, a inovagdo baseada na necessidade de processo, mudancas na estrutura do setor
industrial ou na estrutura do mercado. E outro grupo de trés fontes que consiste em mudancas
fora da empresa: mudangas demogréaficas, mudancas de disposi¢éo, percepcao e significado,
conhecimento novo, podendo este ser cientifico ou ndo cientifico. Para melhor entendimento
das fontes, vale ressalta-las individualmente, iniciando-se com o inesperado. Segundo Drucker
(1998, p. 66), o fracasso inesperado exige que o individuo saia, olhe sua volta e escute. Portanto,
o0 fracasso sempre podera ser considerado como um indicativo de oportunidade inovadora, e
por isso a sua importancia, pois gera oportunidade para inovar. E esta € uma vantagem

competitiva, pois 0 gestor podera identificar antes de seus concorrentes uma oportunidade.
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Com relacéo a incongruéncia, pode-se afirmar que trata-se da anélise entre a realidade
como é de fato, e a realidade como se presume ser ou como deveria ser. Para Drucker (1998, p.
77), a incongruéncia pode ser definida como uma discrepancia entre o que deveria ser, ou entre
0 que € e 0 que todo mundo pressupdem que seja. Assim, COMO 0 sucesso inesperado e 0
fracasso inesperado, a incongruéncia é um sintoma de mudanca ja ocorrida ou mudanca que
pode fazer acontecer.

Para a fonte necessidade de processo, Drucker (1998, p. 99-100) informa que as
inovacOes bem sucedidas baseadas na necessidade do processo requerem cinco itens basicos:
um processo autossuficiente; um elo “fraco”, ou “que falta”; uma definicao clara do objetivo;
que as especificacOes para a solucdo possam ser claramente definidas; percepcdo ampla de que
“deve haver um modo melhor”, isto é, alta receptividade.

Na fonte das estruturas da industria e do mercado, hd uma falsa ilusdo de que as
estruturas do setor industrial e do mercado sdo estaveis, e que duram por Varios anos, mas
segundo Drucker (1998, p. 103), esta durabilidade ndo é uma regra, e quem esta atuando no
setor ndo tem consciéncia disto. Esta falsa ilusdo € atribuida a solidez, pois as pessoas que nela
trabalham acreditam estarem predestinadas a nela trabalharem, e também na certeza existirdo
para sempre.

Para a fonte mudancas geogréficas, considera-se como de grandes oportunidades
inovadoras e produtivas confidveis, mas somente para aqueles que estdo genuinamente
dispostos a sair a campo, para olhar e a ouvir (DRUCKER, 1998).

Na fonte mudancas em operacdo, segundo Drucker (1998, p. 146-147) ndo ha nada mais
perigoso do que ser prematuro ao explorar a mudanca na percepcdo. O fato deste risco é que
ndo é facil perceber que esta mudanga na percep¢do é uma novidade de curta duragdo, que
desaparece dentro de um ou dois anos, ou trata-se de uma verdadeira mudanca. Desta forma,
segundo o autor, a mudanca baseada na percepcao deve comegar pequena e ser bem especifica.

Para a fonte conhecimento novo, sdo consideradas como as inovagdes “superestrelas do
espirito empreendedor” (DRUCKER, 1998). Trata-se de uma fonte cuja inovagéo € criada por
novos conhecimentos, e, portanto, mais demoradas, pois necessitam de grandes estudos e novas
tecnologias.

Em decorréncia da empresa estudada em questdo atuar internacionalmente no setor de
processamento/beneficiamento de tabaco, a qual € a sua competéncia central e onde ja atua na

fronteira da inovacdo com o que ha de mais moderno, resta dentre as estratégias propostas
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anteriormente, ainda a estratégica de diversificagdo do negocio, tema que sera abordado na

secdo subsequente.

2.2 A diversificacdo nas organizacoes

Uma das maneiras que a industria utiliza para crescer € por meio do processo de
diversificacdo da producdo, isto é, o grupo empresarial trabalha com diversos tipos de
mercadorias ou produtos diferenciados. A diversificacdo € diferente da diferenciacdo, ao
considerar que a diversificacdo diz respeito a uma manufatura de produtos distintos, enquanto
a diferenciacdo, quer dizer modificacdo em determinado produto para se mostrar diferente de
seu concorrente (SOUSA, 2005).

Segundo Whittington (2002) e Chiavenato (2004), a diversificacdo, assim como a
inovacdo, sdo estratégias das mais importantes para as empresas que buscam o crescimento.

Diversificagdo, segundo Soto (2003), trata-se do resultado de um desenvolvimento
operacional que garante o uso racional e eficiente dos recursos. Segundo o autor, a
diversificacdo consiste na entrada de novos produtos ou mercados, que podem ou ndo estarem
relacionados com os atuais negocios da empresa.

Entretanto, na obra de Christensen (1999), o autor esclarece que a falta de analise prévia
sobre a existéncia de compatibilidade entre a oportunidade de mercado, 0s recursos e as
capacidades da empresa, podem levar ao fracasso a diversificacao pretendida. O resultado deste
fracasso faz com que néo seja criado um valor econémico na organizacao.

Segundo Rodriguez (1998), a diversificacdo pode ser entendida como uma estratégia de
desenvolvimento empresarial, tanto a nivel local como global, e com isso abrir a possibilidade
de atuar em diversas novas frentes de produtos e servigos.

De acordo com Wheelwright e Hayes (1985), a diversificacdo é uma das decisfes mais
desafiadoras que as empresas precisam enfrentar. Segundo o autor, em muitos casos 0s gestores
possuem pouca sabedoria convencional que os oriente na analise de uma iniciativa viavel para
a organizacdo. Por isso, 0s insucessos S&0 em numero maior que 0S sucessos, mas ndo tomamos
conhecimento deste, pois estes ndo sdo divulgados, e, portanto, na verdade é sempre um tema
que envolve grandes incertezas.

Segundo Thompson (1995), pode-se descrever inovacdo como sendo a combinacdo do
pensamento criativo com uma capacidade de implementacdo exitosa. Para isso, as ideias

também devem abranger todos 0s aspectos concernentes a melhoria do desempenho da empresa
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e ndo apenas dos produtos e servigos. De outro lado, a diversificacdo € um processo no qual as
empresas expandem suas atividades para diferentes campos ou areas de producdo. Segundo
Rumelt (1982), diversificacdo ocorre quando a empresa se expande para fazer e vender produtos
que tenham interacdo com o mercado.

A diferenca entre inovacao e diversificagdo, que muitas vezes podem ser confundidos
pelos gerentes que estdo na funcdo de elaborar a melhor estratégia para a organizacdo, podem
ndo serem muito claras para os gestores. Para que uma empresa se apresente como inovadora,
0s seus gestores deverdo obrigatoriamente ter a clara nocdo sobre 0 que a empresa esta querendo
fazer. Neste sentido, saber identificar agdes de inovacdo ou diversificacdo é essencial para que
0s agentes possam compreender a que resultados irdo chegar seus atos.

E estimulando a inovacdo que seus lideres auxiliam o desenvolvimento de novos
conceitos e 0 uso de novas tecnologias necessarias a organizacdo. Segundo Porter (1998), a
inovacdo tem um tempo de vida e, ap6s este tempo, a empresa que obteve uma vantagem
competitiva por meio de uma agdo inovadora esta sujeita a ser ultrapassada por concorrentes
agressivos.

Seja com a inovacao, seja com a diversificacdo, ndo se pretende somente abrir novos
mercados, mas oferecer produtos, mercadorias ou servi¢cos a mercados ja estabelecidos e
maduros. Para tanto, se faz necessario a formalizacdo de projetos que serdo estruturados na
forma que sejam passiveis de analisar e interpretar os objetivos.

Segundo Sousa (2005), inegavelmente, a diversificacdo passa por diversos pontos de
discussdo, que podem proporcionar certo direcionamento de poder e indicar os motivos que
conduzem a diversificagdo industrial que se leva a efeito, dentro de uma economia de
transformacéo e quanto aos diversos tamanhos que a empresa possa estar envolvida. Os
tamanhos dos estabelecimentos sdo fundamentais para que possam perceber até que ponto uma
empresa tenha condicgdes de se diversificar em termos de seu produto, como isso afeta o seu
processo de crescimento e ajustamento para a economia comercial do dia-a-dia de todos aqueles
que participam dela. Existem limitagdes que devem ser levadas em consideracdo para que a
diversificacdo condiga com a sua estrutura real e possa influir na dindmica do crescimento
sustentavel da industria.

Tambeém, segundo Sousa (2005), quanto a direcdo da diversificagdo verifica-se em
primeira instancia, parece ser ditada pelas economias de escala geradas em termos de
experiéncia tecnoldgica. Em segundo lugar, advinda das vantagens econémicas especiais que

as grandes firmas obtém com a comercializagdo em larga escala de bens de consumo finais. Em
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terceiro, surgida da boa imagem que a empresa consegue por ter produzido um bem que
justifique seu preco no mercado competidor. Em quarto, advinda do seu direcionamento com
estrutura industrial e, finalmente, da correlacdo existente com a concentracdo no principal
produto que se diversifica. E importante observar que todos esses pontos proporcionam certo
direcionamento a diversificagdo que a industria tenha que seguir, ao considerar que qualquer
processo de decisdo tem uma razao de ser, pois a multiplicagdo dos produtos passa pelo mesmo
caminho do direcionamento de dominacé&o.

Considerando o que foi exposto, a proxima secdo ira aprofundar o estudo da estratégia

de diversificagdo para as organizacoes.

2.3 Estratégia de diversificacéo

Uma analise ambiental interna e externa é fundamental nesse momento para a
compreensdo do cenario vigente, antes de estabelecer qualquer estratégia empresarial. Para
Vargas e Oliveira (2012), a estratégia de diversificacao tem sido utilizada por produtores rurais
no Rio Grande do Sul que apresentam forte dependéncia da fumicultura, obtendo com a
estratégia de diversificacdo bons resultados, com alternativas que ampliam e substituem em
parte, a forte dependéncia de uma monocultura com tendéncia de reducdo ao seu cultivo em
decorréncia da rejeicdo ao cigarro, face aos programas internacionais antitabagista.

Segundo Kluyver e Pearce Il (2010) o termo diversificacdo tem uma ampla conotacao
na atividade empresarial, podendo ter relacdo com a diversificacio em novos setores,
tecnologias, bases de fornecedores, segmentos de consumidores, regides geograficas ou fontes
de financiamento. Entretanto, no contexto estratégico, pode ser compreendida como a estratégia
para entrada em mercados de produto diferentes daqueles em que uma organizagdo atua. A
estratégia de diversificacdo deve ser realizada com cautela, pois exige um esfor¢co maior dos
gestores executivos em decorréncia da ampliacdo da operagao nos negdcios, 0 que nem sempre
é de competéncia dos executivos. Geralmente a estratégia de diferenciagdo € motivada por
diversas razoes, incluindo o desejo de elevar a receita, aumentar a lucratividade por meio de
recursos compartilhados, reduzir a exposicao da organizacdo ao risco equilibrando o portfélio
de negocio, ou ainda, uma oportunidade em capitalizar sua posicdo competitiva — passando a
operar em um mercado correlacionado. A estratégia de diversificagdo também permite operar
em um novo negocio, contrabalancando ciclos de desempenho ou pelo uso da capacidade

ociosa.
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Um estudo conduzido por Rumelt (1974), identificou o grau no qual a estratégia de
diferenciacdo se relaciona entre os varios negocios existentes da organizagdo. Foram
identificados trés categorias de relacionamento com base no coeficiente de especializacdo da
empresa:

* Empresa com negdcios dominantes: sdo negdcios que operam com estratégias de
diferenciacdo no qual a empresa deriva a maior parte de suas receitas de uma unica linha de
negaocio.

* Empresa com negocios relacionados: sdo negocios que operam com estratégia de
diversificar para mais de um tipo de negdcio, porém, mantendo uma linha de relacionamento
entre os componentes de seu portfolio.

* Empresa com negécios nao relacionados: sdo conglomerados diversificados que
possuem pouco ou nada em comum.

O estudo conclui que organiza¢es com estratégias de diversificagdo mais relacionados
apresentam um melhor desempenho do que conglomerados amplamente diversificados.

Uma forma de avaliar o risco associado a estratégia de diversificacdo é descrita por
Porter (1987), que destaca trés testes Uteis para decidir se a diversificacdo possui probabilidade
de aumentar o valor para o acionista:

1 — Teste de atratividade: a diversificacdo no qual a empresa esta prestes a realizar é
atraente ao crescimento, competitividade e a lucratividade? A empresa tem como criar tais
condicdes favoraveis?

2 — Teste de custo de entrada: a diversificacdo apresenta custo de entrada razoaveis? O
horizonte de tempo de viabilidade financeira é aceitavel? Os riscos sdo aceitaveis e toleraveis?

3 — Teste de melhoria: a diversificacdo proporciona uma melhoria da posicéo
competitiva e do desempenho no portfdlio de produtos?

Segundo Kluyver e Pearce Il (2010), a estratégia de diversificacdo € um recurso da
gestdo empresarial relevante, no entanto, ndo é uma garantia de sucesso absoluto, sobretudo
para organizagGes com desempenho financeiro e econdmico mediocres. Se implementada com
cautela, a diversificacdo podera melhorar o desempenho dos negocios e o valor ao acionista,
porém, exige um planejamento estratégico corporativo.

Uma boa estratégia de diversificacdo deve considerar ndo somente o ambiente externo
e 0 mercado onde a empresa atua, mas também o0s recursos internos da organizacdo que
possibilitaram uma diversificacdo nos negdcios de modo a impactar minimamente nos gastos

da nova estratégia, aproveitando assim, 0s recursos ja existentes.
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Adotando a concepc¢do que recursos sdo elementos internos a empresa, Wernerfelt
(1984) define como recursos de uma firma todos 0s ativos tangiveis e intangiveis tais como
maquinas, marcas, conhecimento em tecnologia, habilidades pessoais empregadas,
procedimentos eficientes etc. Para Barney (1991), os recursos da firma sdo todos os ativos,
capacidade organizacional, processo organizacional, informacdo e conhecimento controlado
por uma firma que permite criar e implementar estratégia que melhore sua eficiéncia e eficécia
e (ue seja sustentada por mais tempo.

De modo geral, segundo Porter (1991), a Visdo Baseada em Recursos sugere que a
formulacdo da estratégia seja iniciada pela identificacdo dos recursos e competéncias existentes
na empresa, seguida pela avaliacdo da sustentabilidade da vantagem competitiva que eles
podem proporcionar, para entdo escolher a estratégia que melhor utilize esses recursos e
competéncias para explorar as oportunidades e/ou neutralizar as ameacas do seu ambiente
externo. A secdo subsequente tratard justamente do aprofundamento dos conceitos da Visao
Baseada em Recursos como modelo de estratégia para diversificagdo dos negocios da

organizacao.
2.4 Visao baseada em recursos

A Visdo Baseada em Recursos (VBR) é uma teoria econdmica que sugere que 0
desempenho das empresas é uma funcéo dos tipos de recurso e capacidade que elas controlam
como fontes de vantagem competitiva. Os recursos sdo os ativos tangiveis (fabrica, produtos) e
intangiveis (marca, reputacdo) que uma empresa utiliza para criar e implementar suas
estratégias. Ja as capacidades sdo um subgrupo de recursos e permitem que uma empresa tire
vantagem de seus outros recursos que ela controla (marketing, equipe). Recursos e capacidades
podem ser categorizados em financeiros, fisicos, humanos e organizacionais. Sendo o recurso
financeiro, todo o dinheiro disponivel é utilizado para criar estratégias. Recursos fisicos incluem
toda a tecnologia fisica utilizada em uma empresa (maquinas, equipamentos, instalacées).
Recursos humanos engloba todos os individuos que compdem a equipe de trabalho, sua
competéncia e experiéncia profissional. Por fim, 0s recursos organizacionais s&0 compostos por
atributos inerentes ao grupo de pessoas, como: cultura, valores, estrutura formal (BARNEY;
HESTERLY, 2011).

A VBR parte de duas premissas sobre recursos e capacidades: a premissa da
heterogeneidade de recursos, no qual alguns recursos e algumas capacidades podem estar

heterogeneamente distribuidos entre empresas concorrentes, ou seja, para determinado ramo de
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atividade, algumas empresas podem ser mais competentes em realizar essa atividade do que
outras. J& a premissa da imobilidade de recursos considera que a heterogeneidade em recursos
e capacidades entre empresas podem ser duradouras, isso ocorre porque pode ser muito custoso
para empresas sem certos recursos e certas capacidades desenvolvé-los ou adquiri-los. Essas
duas premissas podem ser utilizadas para descrever as condi¢Ges sob as quais empresas
ganhardo vantagens competitivas explorando seus recursos. Isso também explica o fato de
algumas empresas superarem outras, mesmo que estejam todas competindo no mesmo setor
(BARNEY; HESTERLY, 2011).

Segundo Barney e Hesterly (2011), “Se uma empresa possui recursos e capacidades
valiosos que poucas possuem, e se essas poucas empresas consideram muito custoso imitar
esSes recursos e essas capacidades, a empresa que detém esses ativos tangiveis e intangiveis
pode obter uma vantagem competitiva sustentavel”.

Uma forma de analisar as forcas e fraquezas internas que auxilia a Visdo Baseada em
Recursos é fazendo uso de uma ferramenta que lanca quatro questfes sobre 0s recursos e as
capacidades de uma empresa (valor, raridade, imitabilidade e exploravel pela organizacdo), para
avaliar seu potencial competitivo e possiveis implicacdes internas para empresa, apresentada

na Tabela 1

Tabela 1: Avaliacdo dos recursos e capacidades internas de uma empresa

Um recurso ou uma capacidade é: Implicacbes
valioso? Raro? CL_Jstpso de Explor:_:\do E)ela Impllca_gpes Implicac6es
imitar? Organizagio? Competitivas Internas

Néo - - Nao Desvantagem competitiva Fragueza

Sim Né&o - 1 Paridade competitiva Forca

sim sim N0 ! Vantaggm competitiva Forca e competéncia
temporaria distinta

sim sim sim sim Vantaggm competitiva Forca e competéncia
sustentvel distintiva sustentivel

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2011, p. 72).

Pelo exposto na Tabela 1, a empresa poderd compreender quais serdo as implicaces
caso consiga responder as questdes relacionadas aos recursos e a capacidade em relacéo ao seu:
valor, raridade, custo e possibilidade de exploracdo comercial. Caso a empresa responda sim
para todas essas questdes, terd& como implicacdo estratégica uma vantagem competitiva
sustentavel e uma forca e competéncia interna para implementar o negécio a partir dos seus

recursos. E uma ferramenta que auxilia a empresa na avaliagio dos seus recursos e capacidades
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internas, possibilitando uma compreensdo da posicdo competitiva e possiveis implicacdes
internas para a organizagé&o.

Os recursos e as capacidades de uma empresa sdo valiosos quando Ihe permitem
explorar estrategicamente oportunidades ou neutralizar ameacas externas. Tais recursos e
capacidades valiosos séo as forcas de uma empresa. Recursos e capacidades que ndo sdo
valiosos acabam sendo as fraquezas de uma empresa. Utilizar recursos valiosos para explorar
oportunidades e neutralizar ameacas externas tera como efeito o aumento das receitas liquidas
ou a reducéo dos custos liquidos da empresa (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Para Kretzer e Menezes (2006), a VBR como estratégia empresarial, para ser bem
sucedida e sustentdvel em sua vantagem competitiva, deverad manter a heterogeneidade
(competéncia distintiva) da vantagem preservada ao longo do tempo, ou seja, deve ser duravel
e manter valor. Ainda, 0 que promove gue 0S recursos gerem vantagem competitiva, sao: 0s
fatores que dificultam ou limitam a livre expansdo ou a imitacdo (reproducdo) por outras
empresas €, as condi¢es que garantem e sustentam que a empresa retenha 0s recursos que sao

especificos a ela ou que ndo sdo facilmente transferiveis.

2.5 Gerenciamento de projetos

Segundo Prado (1998), o ciclo de vida de um projeto passa por diversas fases que vao
desde sua criacdo, estudo de viabilidade, definicdo dos requisitos, design, execucdo, instalacdo
e testes e 0 encerramento. Isto ndo quer dizer que para alguns projetos, segundo 0 mesmo autor,
ha possibilidade de haver certa superposicao entre as fases, que além de contribuir para a
diminuigéo do prazo, permite uma suavizagao na transigao entre as fases.

Segundo Slack et al. (2009), o desenvolvimento de produtos e servicos é considerado
um processo, e, portanto, precisa ser gerenciado estrategicamente. Os passos deste processo
destacados pelo autor sdo: examinar as caracteristicas de como 0s projetos potenciais de
produtos e de servigos fluem pelos recursos que atuam sobre eles, procurar gargalos ou tentar
resolvé-los, identificar os pontos criticos no fluxo e proteger-se contra falhas de qualidade.

Segundo o mesmo autor, as organizacbes adotam diferentes processos para
desenvolverem produtos e servicos, e isto pode ser um problema, pois 0 que as empresas muitas
vezes especificam em um procedimento de desenvolvimento formal, muitas vezes o que
acontece na realidade ¢ muito diferente. Mas, o autor sugere um “modelo” tipico do processo

de desenvolvimento de produtos e servicos, conforme demonstrado no Quadro 1.
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Quadro 1: Modelo de etapas para projeto

Etapas

Definicao

1 - Geracéo de
conceito

As ideias para novos conceitos de produtos e servigos podem ser geradas de fontes de fora
da organizacdo, como as necessidades expressas dos clientes ou a atividade do concorrente,
ou de fontes internas da organizacdo, como a equipe de vendas e a equipe de operacdes na
linha de frente, ou, mais, formalmente, de departamento de pesquisa e desenvolvimento
(P&D). Existem muitas ferramentas de pesquisa de mercado para capturar as opinides dos
clientes de um modo formal e estruturado, incluindo questionario e entrevistas. Portanto,
estas técnicas normalmente tendem a ser estruturadas de forma a testar ideias ou verificar
0s produtos ou servicos em relacdo a critério pré-determinados.

2 - Avaliando
conceitos

Nem todos 0s conceitos, ou variagdes dentro de um conceito, tm o potencial para serem
desenvolvidos até o langcamento no mercado. A finalidade da etapa de teste do conceito é
tomar o fluxo de conceitos que surge do processo de desenvolvimento e avalia-los. Os
conceitos podem ter de passar por muitas avaliacdes diferentes, e diversas funcdes poderdo
ser envolvidas, cada uma usando diferentes critérios para testar as propostas. O teste pode
ser dividido em trés conjuntos de critérios relacionados a posicdo no mercado, implicacbes
de operagdes/técnicas e avaliacdo financeira:

* O produto ou servi¢o proposto ocupa uma posi¢do no mercado que é atraente por seu
préprio mérito e consistente com a estratégia de marketing global da organizagéo?

* O produto ou servigo proposto explora as competéncias do recurso de operagdes ou ajuda
a operacdo a desenvolver novas competéncias atraentes?

* O investimento no produto ou servigo proposto é possivel, e o retorno deste investimento
é aceitdvel?

3 - Projeto
preliminar

Esta etapa representa o inicio do trabalho detalhado sobre o projeto dos produtos ou
servicos. Ela inclui a definicdo do conceito dos produtos ou servigos. Isso vai requerer um
conjunto de informagdes sobre coisas como: as peg¢as constituintes do pacote dos produtos
ou servicos; a estrutura do produto/servico, isto é, a ordem em que as pecas do pacote tém
de ser colocadas juntas; e a lista de materiais (BOM — Bill of Material), isto é, as quantidades
de cada peca necessarias para compor o pacote total. Esta etapa também pode incluir a
especificacdo da unido dos diversos componentes para criar 0 produto ou servico final.

4 - Avaliacdo e
a melhoria do
projeto

Esta etapa adota o projeto preliminar e tenta melhora-lo antes do protétipo do produto ou
servigo ser testado no mercado. Existem algumas técnicas que podem ser empregadas nesta
etapa para avaliar e melhorar o projeto preliminar. Algumas destas técnicas estdo
relacionadas com o custo do produto ou servigo proposto € a identificacdo de areas para a
diminuicdo do custo. Algumas estdo relacionadas com a exploragdo das caracteristicas
técnicas totais do produto ou servico, em um esforco de seu valor global. Muitas estdo
baseadas na abordagem que enfatiza o questionamento sistematico da contribuigdo exata de
cada parte do produto ou servico para o valor global do produto ou servigo, porque ela esta
sendo feita de uma forma especifica, e como ela poderia ser feita de uma forma diferente.

5 - Prot6tipo
projeto final

Normalmente, projetos “proximos do final” sdo “prototipados”. Em parte, a proxima etapa
na atividade de projeto é tornar o projeto melhorado com um prot6tipo que possa ser testado.
Isto para aprender mais sobre a natureza dos produtos ou servigos propostos, mas
normalmente para reduzir o risco inerente a ida direta para 0 mercado. Os prot6tipos dos
produtos incluem desde os modelos de argila para projetos de carro até as simulagdes em
computadores. As simulagdes em computadores podem ser usadas como protétipos de
servigo, mas também podem incluir a implementacao piloto de um servigo.

6 -
Desenvolvendo
0 processo de
operagoes

Muitos modelos de desenvolvimento de produtos ou servigcos assumem que a etapa final
desenvolverd os processos de operagdes que produzirdo 0s produtos ou 0S Servigos
projetados. Colocando esta etapa no fim do processo de desenvolvimento, entretanto,
realmente reforca a ideia de que, em geral, se 0 processo de desenvolvimento deve projetar
produtos ou servigos que atenderdo a necessidade de um mercado, entdo as decisdes de
processo podem ocorrer somente apds algumas caracteristicas dos produtos ou servigos
terem sido decididas.

Fonte: Slack et al. (2009, p. 248-250).

Para Prado (1998, p. 34), um projeto pode ser classificado sucintamente nas seguintes

categorias:
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* Engenharia — sdo envolvidas as areas de engenharia mecanica, quimica,
aeronautica, naval, etc... Isto satisfaz as especificacdes detalhadas do produto, as
instruc6es sobre montagem e testes de prot6tipos, planta-piloto, modelo em escala.

® Construgdo — sdo projetos em que é possivel efetuar a execugdo de forma bem
préxima ao planejado, como construcdo de prédios, usinas, etc.

* Manutencédo — este projeto consiste em desmontar e reconstruir uma instalagéo ou
produto. Trata-se de projeto de curta duragdo, como por exemplo, manutencdo na
usina, em uma torre, etc.

® Pesquisa e desenvolvimento — trata-se de projeto que objetiva desenvolver ou
melhorar um produto, servico, processo ou método. Como exemplo, pode se citar a
pesquisa de um motor, pesquisa de uma variedade de planta, medicamento, etc.

® | ancamentos de novos produtos - projeto de desenvolvimento de um produto
totalmente novo ou ainda modificagdes em produtos j4 existentes. Como exemplo o
lancamento de um novo modelo de veiculo, software, etc.

* Informética — projetos relacionados a aplicagbes em computador que podem
representar projetos de alto risco como também de baixo risco. Isto porque ndo se
podem prever antecipadamente todas as caracteristicas do produto final.

® Projetos de administragdo — projeto comum a qualquer organiza¢do como redugdo
de custos, desburocratizagdo, reorganizacdo de um departamento, implementacéo de
qualidade total, etc.

Definidos os projetos, caberd a organizacdo realizar estudos de viabilidade desses
projetos para selecionar os mais atrativos. A se¢do subsequente ird contextualizar como € feito

este estudo de viabilidade.

2.6 Avaliacao de projetos de negdcios

Avaliacdo de projetos esta diretamente ligada com o sucesso do plano de negécio, pois
trata-se de um estudo preliminar, onde o gestor terd uma nocao clara de como vai se comportar
0 produto, mercadoria ou servigco que a empresa esta tentando colocar no mercado.

Neste sentido, a avalicdo permite uma visdo prévia das possibilidades de sucesso de
projetos de inovacdo, diversificacdo ou de quaisquer outras estratégias que demandem

planejamento, implementagdo e monitoramento em médio e longo prazos.

2.6.1 Avaliacdo mercadoldgica

Embora as questdes mercadologicas ndo fagam parte do escopo do presente projeto,
entende-se apropriado, ao menos, referenciar sua relevancia para novos negécios.

A avaliagdo mercadologica é de fundamental importancia na elaboracéo de um projeto
de inovacao, diversificacdo e demais estratégias de negécio. Consiste da identificacdo e analise

do mercado consumidor, concorrente e fornecedor e do ambiente que a empresa vai atuar,
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contribuindo assim, para verificar se h4 ou ndo viabilidade para 0 novo negdcio. Uma vez
tomada a decisdo de investir, é recomendavel a realizacdo de uma analise de mercado.

Como afirma Dornelas (2001), a analise de mercado apresenta o entendimento do
mercado da empresa, seus clientes seus concorrentes e quanto a empresa conhece, em dados e
informagdes, o mercado onde atua. Permite ainda conhecer de perto o ambiente onde o
produto/servico se encontra.

Segundo Casarotto Filho (2002), os estudos de mercado fazem-se necessario, pois tem
grande influéncia sobre etapas do anteprojeto, onde pode se detectar as diferentes oportunidades

existentes no momento e a potencialidade de sucesso do empreendimento.

2.6.2 Avaliacado técnica e operacional

Os aspectos técnicos incluem a descricdo das maquinas, dos equipamentos, das
instalagdes, do fluxo do trabalho e das tarefas a serem executadas para o funcionamento do
negocio (HOLANDA, 1968). Para Woiler e Mathias (1996, p. 35), “os aspectos técnicoS
envolvem as consideracdes referentes a selecdo entre os diversos processos de producdo, a
engenharia do projeto, ao arranjo fisico dos equipamentos, etc.”

Com relagdo a avaliacdo operacional, se faz necessario dimensionar a infraestrutura
necessaria para atender o objetivo do projeto, para atender a demanda de novos
produtos/servicos que poderdo ser implementados.

Segundo Cecconello e Ajzental (2008), na estrutura operacional de uma organizacdo ha
de se considerar a estrutura organizacional que sera representada por meio de um organograma
com a representacdo das hierarquias, de forma a dimensionar o quadro de pessoal necessario
para concretizacdo do projeto.

A definicdo de dimensionamento da infraestrutura esta diretamente relacionada com o
processo operacional. Segundo Cecconello e Ajzental (2008), o processo operacional é
empregado como o percurso sequencial adotado ou definido para uma empresa, para
consecucdo de seu proposito empresarial. Com isso, tem se uma ideia dos diversos

departamentos envolvidos e das principais atividades operacionais que podem ser relacionadas.
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a) Localizagdo

A analise da localizacdo de instalagdes é aplicada a varios problemas, por exemplo, a
localizacdo de aeroportos, escolas, armazéns, centrais de tratamento de residuos, fébricas,
postos de correios, hospitais, livrarias, entre outros. O problema da escolha da localizagédo de
instalagBes € um tema logistico de alta importancia. O problema da localiza¢éo preocupa-se em
estudar uma area especifica a partir das unidades de distribuicdo de produtos ou de prestacao
de servicos, 0 objetivo destes problemas € determinar a quantidade e a localizacdo ideal destas
unidades de forma a atender da melhor maneira possivel um conjunto de usuarios cuja
localizacdo é conhecida.

De uma forma geral, os estudos de localizacdo tratam de problemas como minimizar
custos ou maximizar lucros de uma rede logistica, atendendo a procura e satisfazendo os niveis
de servicgo. As restricdes deverdo ser entdo o minimo de carga a ser transportada para o sistema
ser viavel e o tempo mé&ximo para a carga chegar ao cliente. Os problemas de localiza¢do sdo
bastante complexos, pois tém um extenso numero de variaveis de decisdo que se influenciam
mutuamente. Para resolver este problema devem ser empregues técnicas sofisticadas de
modelagem e analise. Estas técnicas podem ser analiticas incluindo programacédo linear e
técnicas de simulagdo. As técnicas analiticas incluem métodos que identificam os centros de
gravidade da rede logistica, que € adequado para decidir a localizacdo de uma Unica fabrica ou
um unico centro de distribuicdo (CD). O centro de gravidade pode ser relativo ao centro do
peso, centro da distancia ou ao centro combinado do peso-distancia ou ainda do centro peso-
tempo-distancia, sempre tentando encontrar uma localizagdo de menor custo. Para a localizagao
de multiplas instalacdes devem ser usadas técnicas de programacao linear ou de simulacdo
(GOMES; RIBEIRO, 2004, p. 53).

As decisdes de localizagdo podem exigir uma anélise bastante distanciada dos detalhes
e particularidades locais. Embora as decisdes de localizacdo sejam dificeis de reverter, uma vez
que os custos envolvidos em desativar uma operacdo para reinstala-la em outro lugar, podem
ser extremamente elevados. De acordo com Slack et al. (2009), mesmo as operac¢des que néo
se situam no local, que poderia ser considerado o mais adequado para suas atividades, estdo
tomando, implicitamente, uma decisdo de ndo se mudar.

A empresa sempre deve estar atenta as tendéncias econdmicas, e com isso buscar
conhecimentos que possam minimizar o custo de implementacdo de um novo empreendimento.

Hoje ha uma tendéncia que pode ser associada a Visdo Baseada em Recursos. Diante de um
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mercado altamente competitivo e instavel frente as constantes variagdes econdmicas, torna-se
cada vez mais importante para as organizagdes focarem em resultados e aumentarem eficiéncia
e produtividade, cortando custos operacionais (KRETZER; MENEZES, 2006).

b) Layout

Com relagdo ao layout, identificado por Slack at al. (2009), como arranjo fisico, diz
respeito ao posicionamento fisico dos seus recursos transformadores.

As decisdes de arranjo fisico sdo muito importantes, pois podem refletir diretamente no
desempenho da empresa e na satisfacdo do cliente. Slack et al. (2009), destacam algumas das
razdes praticas que tornam as decisdes sobre layout’s importantes:

« Organizar o arranjo fisico é frequentemente uma atividade dificil e de longa duracéo
devido as dimensoes fisicas de recursos de transformacéo movidos;

« O rearranjo fisico de uma operacdo existente pode interromper seu funcionamento
suave, levando a insatisfacdo do cliente ou perdas na producao; e

« Se o arranjo fisico (examinado a posteriori) esta errado, pode levar a padrdes de fluxo
excessivamente longos, estoque de materiais, filas de clientes formando-se ao longo da
operacdo, tempos de processamento desnecessariamente longos, operacdes inflexiveis, fluxos
imprevisiveis e altos custos.

Slack et al. (2009), define que o arranjo fisico é determinante do fluxo de materiais,
insumos, produtos e clientes pelo processo e influencia diretamente a rapidez e eficiéncia do
mesmo.

De acordo com Gaither (2001), entre os muitos objetivos dos layouts de instalagdes, o
foco central da maioria dos layouts de manufatura € minimizar o custo de processamento,
transporte e armazenamento de materiais ao longo do sistema de producéo.

Segundo Gaither (2001), planejar o layout ou arranjo fisico das instalacfes & determinar
o local exato para cada movel ou maquina da organizacdo de maneira a disp6-las aproveitando
corretamente todos 0s espacos. Esse arranjo também tem crucial importancia no desempenho
do processo produtivo e também varia de acordo com as caracteristicas do mesmo.

Segundo Corréa e Corréa (2011), a boa definicdo do layout possibilita minimizar custos
de manuseio de materiais, melhor utilizacdo do espaco fisico, melhor eficiéncia da méo-de-
obra, melhor comunicagdo, menores ciclos, melhor movimentagdo, seguranca, acesso e

manutenc¢do de recursos e 0s desempenhos competitivos desejaveis.
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¢) Tecnologia

Atualmente, as empresas precisam cada vez mais investir em tecnologias, contando com
isso com um sistema integrado de software para dar uma visdo geral do empreendimento e com
isso ser possivel seu acompanhamento on-line. Segundo Slack at al. (2009), os avangos em
tecnologia de processos mudaram radicalmente muitas operac6es nas Ultimas décadas. Poucas
operacdes deixaram de ser afetadas por isso, dado que todas as operacdes utilizam algum tipo
de processo tecnoldgico, sejam um simples link na Internet, ou a mais complexa ou sofisticada
das fabricas automatizadas.

Gaither (2001) argumentam que o coragdo de um sistema de producdo é o subsistema
de transformacdo, onde trabalhadores, matérias-primas e maquinas sdo utilizadas para
transformar insumos em produtos e servicos.

Algumas tecnologias sdo periféricas para criacdo real de bens e servigos, mas
desempenham um papel importante, facilitando o processo de transformacéo direta dos inputs
da operacdo. Os gerentes de producdo, como estdo continuamente envolvidos com o
gerenciamento de tecnologias de processo, devem ser capazes de articular o que a tecnologia
deve ser capaz de fazer, estarem envolvidos na escolha da tecnologia em si, gerenciar sua
instalacdo, integré-la com o resto da operacdo, atualiza-la e finalmente substitui-la quando
necessario. Isto ndo quer dizer que eles precisam ser experts em engenharia, computacao,
biologia, eletrénica ou qualquer que seja a ciéncia principal da tecnologia, mas sim, precisam
saber o suficiente sobre os principios por traz da tecnologia, para estarem confortaveis ao
avaliar alguma informacdo técnica, ser capazes de lidar com os experts na tecnologia e
confiantes o bastante para fazer as perguntas relevantes, tais como (SLACK at al., 2009, p.
218):

* O que a tecnologia faz que é diferente de outras tecnologias similares?

* Como ela faz isso? Isto €, quais caracteristicas particulares da tecnologia sdo usadas
para desempenhar as suas fungdes?

* Que beneficios a tecnologia usada oferece a operacdo produtiva?

* Que limitacGes a tecnologia usada traz para a producéo?
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d) Capacidade

A capacidade instalada de uma empresa esta diretamente relacionada aos seus objetivos.
Prover a capacidade produtiva para satisfazer a demanda atual e futura é uma responsabilidade
fundamental da administracdo da produgdo. O planejamento e controle de capacidade €, as
vezes, também chamado de planejamento e controle agregados (SLACK et al., 2009, p. 313).

Segundo Slack et al. (2009), o planejamento da capacidade de producdo podera ser
extraido da previsdo de demanda de médio e longo prazo e da analise da capacidade instalada,
determinando-se com isso a necessidade de adequagéo (aumento ou reducdo) da capacidade de
producdo para melhor atender a demanda no médio e longo prazo.

Segundo Gaither (2001), uma parte essencial do planejamento agregado é um
entendimento abrangente de cada uma das capacidades do sistema de producdo. Os autores
afirmam que o planejamento agregado proporciona:

* Instalagdes amplamente carregadas e minimiza a sobrecarga e a sub-carga, reduzindo
assim os custos de producéo;

« Um plano para mudanca sistematica da capacidade de producao para atender os picos
e momentos de baixa de demanda esperada;

» Capacidade de producéo adequada para atender a demanda agregada esperada.

« Obter a maxima producdo para a quantidade de recursos disponiveis, 0 que é
importante em tempos de recursos escassos.

Também, segundo Gaither (2001), as decis6es de planejamento da capacidade envolvem
as atividades relacionadas a seguir:

1. Estimar as capacidades das instalagdes atuais;

2. Prever as necessidades de capacidade futura de longo prazo para todos os produtos e
Servigos;

3. Identificar e analisar fontes de capacidade para atender necessidades de capacidade
futuras;

4. Escolher dentre as fontes alternativas de capacidade.
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e) Instalagdes

Com relacdo ao item instalacOes, este requer um estudo muito rigoroso, pois esta
diretamente relacionado com a localizacdo e o layout, portanto, dois dos itens que mais exigem
investimentos, e, que ora instalados, se tornam praticamente definitivos.

Apesar de ndo terem a merecida atengéo, na concepcao das instalagdes de uma empresa,
0 detalhamento mais amplo é importante, pois questdes estratégicas maiores sao decididas em
primeiro lugar. Lee (1998, p. 15), sugere que: “Esses niveis com maior impacto estratégico e
custo de planejamento mais baixo recebem a menor atengdo. Consequentemente, muitas vezes,
as decisdes com maior impacto estratégico sdo tomadas com o conhecimento menos confiavel”.

E possivel identificar alguns objetivos gerais pretendidos por qualquer iniciativa de
projeto de instalacfes, 0s quais precisam ser considerados no julgamento das alternativas de
arranjo fisico, tais como favorecer o fluxo de materiais e pessoas ao longo do processo
produtivo, minimizar manuseio e movimentagdo de materiais, racionalizar o uso de méo de
obra, facilitar a comunicacdo, promover gestdo visual do processo produtivo, reduzir tempos
de ciclo de cada operacdo e tempos totais de atravessamento, facilitar a manutencdo dos

recursos e contribuir para reducéo de estoque de processo (STEVENSON, 2001).

f) Cadeia de suprimentos

Segundo Gaither (2001), em seu sentido mais amplo, uma cadeia de suprimentos refere-
se a maneira pela qual os materiais fluem através de diferentes organizagdes, iniciando com as
matérias primas e encerrando com produtos acabados entregues ao consumidor final.

Para Slack et al. (2009), a gestdo da cadeia de suprimentos é a gestdo da interconexao
das empresas que se relacionam por meio de liga¢cdes a montante e a jusante entre os diferentes
processos, para a producdo de valor na forma de produtos e servigos entregues ao consumidor
final. Esse conceito destaca as relagdes entre as organizagdes, com uma visao holistica dos
processos.

Conforme Slack et al. (2009), o comportamento da cadeia de suprimentos é definido
pela sua politica de gestéo, para que as operacdes na cadeia sejam apropriadas as necessidades
dos consumidores finais. Para maximizar a lucratividade da cadeia, os principais objetivos da

gestdo da cadeia de suprimentos sdo: focalizar na satisfacdo dos clientes finais; formular e
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implementar estratégias baseadas na obtencgéo e retengéo de clientes finais; e gerenciar a cadeia
de maneira eficaz e eficiente.

O objetivo da gestdo da cadeia de suprimento é atender aos requisitos dos consumidores
finais, ao fornecer produtos e servicos adequados, quando necessarios, a pregos competitivos
(SLACK et al., 2009, p. 391).

Também, segundo Slack et al. (2009), a escolha dos fornecedores adequados também
esta relacionada a cadeia de suprimentos. Isto é possivel através da avaliacdo de critérios que
indiguem quais os fornecedores mais potenciais e também a identificacdo de fornecedores

alternativos.

g) Recursos humanos

Finalizando, os recursos humanos dardo vida a todo este empreendimento, portanto,
também serdo essenciais na implementacéo de um projeto industrial. A Gestdo de Pessoas tem
o0 desafio de captar e manter os talentos humanos na organizacgdo, estabelecer uma relacéo de
parceria com os gestores de linha e atuar de modo sistémico, para a adequacao entre estrutura,
estratégias, processos e pessoas, cumprindo papel fundamental na melhoria da eficiéncia e no
alcance dos objetivos organizacionais.

Neste sentido, a qualidade dos recursos humanos é um dos fatores influentes na
produtividade das operag6es. Segundo Gaither (2001), um sistema de producado é formado por
insumos (materiais, pessoal, capital, servicos publicos e informacdo), por um sistema de
transformacéo e por produtos. Neste sentido, o autor observa que a produtividade € resultado
da seguinte equacdo: a quantidade de producdo versus quantidade de recursos utilizados. Com
isso, a produtividade varia com a quantidade de producdo em relagéo a quantidade de recursos
utilizados. A produtividade pode ser aumentada de diversas maneiras, segundo Gaither (2001):

e Aumentar a producdo utilizando a mesma quantidade ou quantidades menores de
recursos;

* Reduzir a quantidade de recursos utilizados enquanto a mesma producdo é mantida ou
aumentada;

* Permitir que a quantidade de recursos utilizados se eleve, contando que a producéo se
eleve mais;

* Permitir que a producdo decresca, contando que a quantidade de recursos utilizados
decresca mais.
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Segundo Chiavenato (2004, p. 9), Administracdo de Recursos Humanos é o conjunto de
politicas e praticas necessarias para conduzir os aspectos da posicao gerencial relacionada com
as pessoas ou recursos humanos, incluindo recrutamento, selecdo, treinamento, recompensas e
avaliacdo de desempenho.

Segundo Slack et al. (2009), um desempenho superior em operagdes, na maioria das
situagdes, é fortemente dependente das pessoas. Segundo o mesmo autor, o desenvolvimento
do potencial que as pessoas e sua organizacdo tem de contribuir para o desempenho operacional,
e consequentemente, para a vantagem competitiva sustentavel da organizacdo € uma das

principais atribuicGes do gestor de operagdes.

2.6.3 Avaliacdo econémica e financeira

Segundo Cecconello e Ajzental (2008, p. 225), o que se busca numa andlise de
investimentos ou de viabilidade economia-financeira é a confrontacdo dos investimentos
necessarios com os lucros operacionais potenciais projetados, e geracdo consequente de caixa,
para 0 negdcio proposto. A andalise econdmica permite identificar se 0 empreendimento esta
operando com lucro, ou seja, se e como 0s recursos empregados no processo de producgéo estdo
sendo remunerados, além de verificar como esta a rentabilidade da atividade em questdo,
comparada a alternativas de emprego do tempo e capital. Através da analise de investimentos é
possivel tomar decisdes de aplicacdo de recursos no longo prazo, objetivando obter um retorno
rentavel aos investidores no longo prazo.

Com a analise da viabilidade financeira pode-se obter a resposta se o produto/servico
ird proporcionar uma taxa de retorno do capital investido, que no minimo seja maior que a
aplicacdo dos recursos empregados no projeto. Também, com a viabilidade financeira pode-se
verificar se o produto/negdcio inicial proporciona uma taxa de retorno do capital investido que
seja, no minimo, maior do que a aplicagdo dos mesmos recursos financeiros no mercado de
capitais e o suficiente para remunerar pelo trabalho.

Também, segundo Cecconello e Ajzental (2008), alem das projecGes econémicas e
financeiras, é possivel fazer uma analise de sensibilidade de risco a que o projeto possa estar
sujeito.

O estudo da viabilidade financeira de uma empresa ou de um projeto requer um
levantamento de informag0es para construgdo dos indicadores econdémicos e financeiros por

meio da elaboracdo de relatérios. Segundo Santos (2000), os gestores buscam otimizar seus
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resultados utilizando diversas ferramentas de controle e evidenciacdo das atividades
empresariais. Entre as ferramentas informadas pelo referido autor, podemos citar a
Demonstracdo do Resultado do Exercicio (DRE), o Demonstrativo de Fluxo de Caixa (DFC),
das quais podem ser extraidas a margem liquida, ponto de equilibro e a margem de contribuic&o.

Segundo Cecconello e Ajzental (2008), a analise da viabilidade visa obter indicadores
que recomendam ou ndo o investimento no objeto em anélise. Continuando, o autor informa
que os métodos tradicionais de avaliacdo de investimentos buscam apresentar ao investidor
interessado informacGes basicas para a tomada de deciséo.

O valor de um projeto depende da sua capacidade de geracdo de fluxo de caixa futuros,
sobretudo da sua capacidade de gerar rentabilidade. Dessa forma, diversos projetos sé poderdo
ser avaliados se forem comparados em um ponto comum no tempo com base nos Mesmos
indicadores, sendo os mais utilizados para essa finalidade: Valor Presente Liquido (VPL), a
Taxa Interna de Retorno (TIR) e o Pay-Back Descontado. Segue na sequéncia um detalhamento
de cada um dos métodos (SAMANEZ, 2007):

* Método do Valor Presente Liquido (VPL): Para Samanez (2007), o VPL é o ganho
liquido apds amortizacdo do investimento. Tem por finalidade medir o valor dos fluxos de caixa
gerados pelo projeto ao longo de sua vida atil. Tendo como critério de decisdo a situacdo em
que o VVPL for maior que zero (0), situacdo na qual o projeto é considerado economicamente
viavel. O Quadro 2 apresenta a formula de calculo do VPL.

Quadro 2: Férmula de célculo do VPL

Onde:
VPL: Valor Presente Liquido
VPL = —1 4 FC FCt: Fluxo de caixa no tempo t
t=1 (1+K)* I: Investimento inicial

K: Custo do capital

t: Periodo

Fonte: Samanez (2007, p. 180).

O objetivo do VVPL é verificar e comparar alternativas de investimentos que valham mais
do que custam. Raz&o pela qual o resultado deve ser positivo.

* Taxa Interna de Retorno (TIR): Para Samanez (2007), a TIR é a capacidade de o
projeto se pagar. A TIR objetiva encontrar uma taxa intrinseca de rendimento. A TIR deve ser
comparada com o custo do capital, caso supere este, 0 projeto € viavel economicamente. O

Quadro 3 apresenta a formula empregada para calcular a TIR.
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Quadro 3: Formula de célculo da TIR

Onde:
- FC, TIR: Taxa de Retorno Interna
0" ; (1 + TIR)* FCt: Fluxo de caixa no tempo t
t: Periodo de tempo

Fonte: Adaptado de Samanez (2007, p. 180).

Se a TIR for maior que o custo de capital, deve-se aceitar o projeto, caso contrério, se a
TIR for menor que o custo de oportunidade, deve-se rejeitar o projeto. Esse critério de
julgamento permite a empresa a0 menos o retorno exigido.

* Payback Descontado: Para Samanez (2007), o Payback Descontado € o prazo de
amortizacdo do investimento. E a forma de saber qual sera o tempo de recuperagio do
investimento, permitindo descobrir quantos anos serdo necessarios para o valor presente dos
fluxos de caixa previstos se igualarem ao investimento inicial. O Quadro 4 apresenta a férmula

de calculo do payback descontado.

Quadro 4: Formula de célculo do payback

Onde:
T: Payback descontado
B . FC; FCt: Fluxo de caixa no tempo t
I= ; 1 +K)t I: Investimento inicial

K: Custo do capital
t: Periodo

Fonte: Samanez (2007, p. 181).

Para 0 mesmo autor, 0 payback comparado a outros projetos de investimento, quanto
menor for, menor sera o prazo de retorno sobre o investimento inicial. No entanto, deve ser

comparado conjuntamente com outros métodos: VPL e TIR.
2.6.4 Analise de riscos
Antes da implementacdo de um novo projeto, ha uma indefinicdo de como sera na

pratica, ou seja, 0 mesmo podera ser bem sucedido ou podera ser um fracasso. A literatura

disponibiliza véarias obras orientando o empreendedor a desenvolver técnicas para que 0 mesmo



44

possa se orientar e obter resultados. Mas ha de se estar consciente que em todo negdcio
apresenta riscos, e estes também foram levados em conta.

Segundo Prado (1998, p. 72), pode-se conceituar risco como uma quantificacdo das
consequéncias que poderdo ocorrer caso 0 projeto se atrase, estoure 0s orgamentos ou tenha
problemas técnicos, etc. Segundo o mesmo autor, os riscos deverdo ser qualificados como
baixo, médio e alto. Com base nesta qualificacdo, os mesmos poderdo ser transformados em
valores financeiros e com isso mensurar 0 impacto no projeto.

As fontes de risco, segundo Prado (1998), podem ser identificadas como:

* Riscos provenientes do grau de comprometimento da alta administracdo (aplicada
tanto para a alta administragédo do cliente como para a da equipe executora do projeto);

* Riscos provenientes da disponibilidade de recursos (é realizada apds uma anélise da
necessidade de todos 0s recursos necessarios para o desenvolvimento do produto e para o
gerenciamento do projeto);

* Riscos provenientes de caracteristicas intrinsecas do projeto;

* Riscos provenientes das interfaces com outros projetos (o projeto pode sofrer
interferéncia de outros projetos, o qual pode representar uma situacao de risco sobre este);

* Riscos provenientes de fornecedores (trata-se da analise da competéncia dos
fornecedores cumprirem seus cCompromissos);

* Riscos provenientes de fatores externos (¢ feita através de uma analise da influéncia
de fatores externos como os relacionados a natureza, legislacdo governamental, mercado);

* Riscos provenientes de cronograma “apertado” (situacdes em que o prazo do projeto
é imposto, ou pela chefia ou por uma necessidade contratual de uma licitagdo); e

* Riscos provenientes de falta de poder do gerente do projeto (chances do projeto sofrer
atrasos).

Desta forma, com a ocorréncia de alguns dos eventos acima elencados, podera impactar
no andamento e os objetivos do projeto, os quais precisam ser identificados no decorrer dos

trabalhos.
2.6.5 Como analisar e decidir
Assim, as empresas quando irdo planejar novos negocios, sejam eles a curto, medio ou

longo prazo, deverdo estar familiarizados com a inovagéo/diversificagdo que a empresa esteja

tentando implementar. Com isso, havera grandes chances do projeto, quando colocado em
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pratica, dar o retorno almejado, e também minimizando os efeitos adversos que o mercado
podera apresentar.

A tomada de decisdo passa necessariamente por uma analise financeira ao qual o projeto
estd sendo proposto, considerado os métodos ja elencados na secédo viabilidade financeira.

Segundo Cecconello e Ajzental (2008), o efeito econdmico-financeiro para ser avaliado
também pode ser analisado através da elaboracdo de cenéarios alternativos, com escolha de
outros valores, cujo objetivo é verificar e analisar a capacidade da viabilidade do projeto.

Com relacdo os trés métodos (indicadores) abordados em viabilidade financeira, para
uma interpretacdo correta dos efeitos de sua aplicacdo, ha de se considerar o0s seguintes aspectos
quando de sua aplicacéo, a seguir relatados por Cecconello e Ajzental (2008):

O payback é utilizado para identificar alternativas ao longo periodo de tempo necessario
para gque as entradas de caixa do projeto se igualem ao valor a ser investido, ou seja, 0 tempo
de recuperacdo do investimento realizado. Uma deficiéncia neste método é que o0 mesmo néo
considera o valor do dinheiro no tempo.

No payback descontado é considerado o periodo de tempo necessario para recuperar o
investimento inicial, considerando os fluxos de caixa descontados. O payback descontado,
assim como o payback, antes de ser um critério para classificar propostas de investimentos, é
um critério para aceitar ou rejeitar propostas. A regra de aplicacdo € similar ao payback, mas
leva em consideracdo o valor do dinheiro no tempo.

Valor presente liquido (VPL) considera o fluxo de caixa descontado. Quanto maior o
valor presente liquido, melhor sera o projeto. A l6gica do VPL é a de que se o projeto esta
remunerando a empresa ao seu custo de capital, ele estara gerando caixa suficiente para pagar
0S juros e para remunerar 0s acionistas de acordo com suas exigéncias. Se, além disso, o projeto
gera um VPL positivo, significa que a empresa estard aumentando sua riqueza ao aceita-lo.

Taxa interna de retorno (TIR) é a taxa que iguala o fluxo de caixa operacional ao valor
a ser investido no projeto. A taxa interna de retorno de um investimento € a maior taxa de
desconto possivel para tornar o VPL igual a zero. Com a TIR, procura-se determinar uma tnica
taxa de retorno para sintetizar os méritos de um projeto. Essa taxa € “interna” no sentido de que
depende somente dos fluxos de caixa do projeto. Quanto maior a TIR, melhor sera o projeto. A
l6gica da TIR é a de que se o projeto esta oferecendo um retorno igual ou superior ao custo de
capital da empresa, ele estard gerando caixa suficiente para pagar 0s juros e para remunerar 0S
socios de acordo com suas exigéncias. Se a TIR do projeto for maior que o custo de capital,

significa que a empresa estara aumentando sua riqueza ao aceité-lo.
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2.7 Sistematizagdo do gerenciamento de projetos nas organizagoes

Entende-se que um dos principais caminhos para uma empresa se manter competitiva é
a sistematizacéo do gerenciamento de projetos por meio de processos identificados e integrados
ao sistema de gestdo da empresa. Em muitas organizagdes, existem documentos formalizando
este proposito, inclusive com a indicagdo na Norma ISO 9001 (ABNT, 2008), por sua clausula
7.3, que nada mais é do que um compromisso formal com o projeto e desenvolvimento da
qualidade em produtos e servicos.

Percebe-se que, em projetos de inovacdo, 0 uso de metodologias de gerenciamento de
projetos ja estd mais difundido. As empresas lideres de mercado, geralmente mantem processos
e atividades sistémicas voltadas para a inovagdo. Segundo Oliveira (2000), nas organizacdes
requeridas para operacionalizar projetos de inovacao, ira depender da complexidade, da duracéo
e dos conhecimentos que deverdo ser reunidos para a tomada de decisdo no projeto.

Continua o autor, qualquer que seja a organizacao a adotar para o desenvolvimento de
um projeto de inovacao, sera necessario desenvolver um padrdo de sistema, cujo objetivo €
deixar explicitas as etapas do projeto, o sequenciamento das atividades, as reponsabilidades, os
envolvimentos necessarios, os métodos e ferramentas a serem aplicadas, os resultados
esperados e as decisdes a serem tomadas. Neste sistema, sdo identificadas as etapas de evolugéo
dos trabalhos com auxilio do modelo conceitual, sendo que para cada etapa séo identificadas as
principais atividades. Ainda, segundo o autor, para cada novo produto ou processo a ser
planejado, um padréo de sistema especifico deve ser construido.

A inovacdo decorre da criatividade para ponderar alternativas inéditas. Porém, a
criatividade livre e sem controle ou direcionamento na empresa pode se tornar um grande
problema corporativo. A criatividade, quando ndo canalizada corretamente, pode levar a
procedimentos que do lado criativo sdo excelentes, mas que pouco resultado pratico incorporam
ao valor final dos produtos ou de reducé@o nos custos dos processos. A nocédo clara de que a
criatividade deve ser orientada para a melhoria dos resultados da empresa deve ser devidamente
disseminada para todos os envolvidos, sob pena do processo se converter numa sucessdo de
experiéncias negativas tanto para a empresa, quanto para seus funcionarios.

Segundo Teixeira Filho (2000), o conhecimento pode ser visto como uma colecdo de
processos que governa a criacdo, disseminacdo e utilizacdo do conhecimento para atingir

plenamente os objetivos da organizagéo.
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De acordo com Drucker (1998), ha duas considera¢Bes que merecem serem analisadas.
A primeira descreve o papel do administrador na condi¢do de empreendedor. Enfatiza o autor
que, deve descartar-se do passado e tornar obsoleto aquilo que ja exista e se conheca. Para criar
0 amanhd, deve ser entendido como incentivo ao exercicio da criatividade para conseguir
desenhar o futuro. A segunda, de natureza complementar, refuta a validade da criatividade no
ambiente de trabalho sem que antes as condi¢cdes minimas do ambiente laboral tenham sido
organizadas e sistematizadas, tipificada pelo autor como sendo “A ilusdo da criatividade™:

Para que o exercicio da criatividade possa ser abordado como uma forma sistematizada,
VVon Hippel et al. (2000), informa que o caminho para localizar necessidades ¢  a permanente
consulta aos usudrios finais dos processos ou produtos. Para Foster (1988), a questdo esta em
como fazer com que as pessoas tenham novas ideias. Segundo 0 mesmo autor, inicialmente a
empresa deve abandonar a posi¢do defensiva e passar a agir como atacante. Ou seja, implantar
uma cultura para trazer ideias criativas ndo so para manter o negécio em funcionamento, mas
manter-se em constante movimento em busca de novos desafios.

Quanto a projetos de diversificacdo, o gerenciamento sistematico de projeto também se
faz necessario, haja vista, a necessidade de acompanhamento/monitoramento da evolucéo e

resultados a serem atingidos.

2.8 Aspectos legais em projetos de negocios

Tanto na inovacdo como na diversificacdo, dependendo da abrangéncia das alteracfes
que o novo produto, novo servigco ou novo processo significardo para a empresa, ha de se
considerar as questdes legais a serem respeitadas para que as alteracbes ou as novas operacgoes
possam ser atendidas pela organizacdo. Um dos aspectos legais que precisam ser respeitados
pela organizacgdo séo os temas relacionados com o meio ambiente. Desta forma, a pressao que
as organizacgdes sofrem para minimizar o impacto ambiental que provém tanto das autoridades
governamentais, bem como dos clientes, fornecedores e demais partes interessadas. Para isso,
muitas empresas buscam a certificagdo 1SO 14.001, que é uma norma internacionalmente
reconhecida que define o que deve ser feito para estabelecer um plano de Gestdo Ambiental,
objetivando a reducdo do impacto ambiental, onde um dos requisitos para seu sucesso € o
comprometimento de toda a organizagéo.

Com relacdo ao registro legal da firma, segundo art. 1.161 do Cdédigo Civil (LEI N°

10.406), a sociedade opera sob denominacdo designativa do objeto social. Portanto, ha que se
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ter certos resguardos para que a inovacdo seja legalmente absorvida pelo objeto social da
empresa.

No objeto do presente estudo, onde a empresa ja estd constituida, e em seu contrato
social é elencada uma série de atividades que a mesma ja esta apta a praticar, e caso houver
alguma alteracdo nestas atividades é necessario o devido registro, pois o objeto social devera
indicar com preciséo e clareza as atividades a serem desenvolvidas pela mesma.

Para identificar as atividades, a empresa deverd consultar os cdodigos de atividades
econémicas (CNAE) divulgadas na pagina eletronica do 6rgdo e divulgada pela CONCLA
Comisséo Nacional de Classificagdo do IBGE Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica.

Os atos de alteragdo da atividade econdmica seja ela a principal ou secundaria, ou ainda
sejam elas desenvolvidas pela matriz ou filiais deverdo ser submetidas ao arquivamento na
Junta Comercial bem como alteracdo no cadastro da Receita Federal do Brasil. O registro na
Junta Comercial esta previsto na Lei n® 5.764 de 1.971 e na Receita Federal esta previsto na
Instrucdo Normativa RFB n° 1.470 de 2014.

Outro aspecto importante a ser observado pelas organiza¢des quando da implementacao
de novos projetos, principalmente os relacionados com a comercializacdo de novos produtos
ou servicos, é a questdo tributaria, em especial no Brasil, considerado um dos sistemas
tributarios mais complexos e caros do mundo.

Esta complexidade faz com que o gestor, neste momento, tenha o acompanhamento de
um contador, para que seja lhe oportunizado informar todos os aspectos relacionados aos
impactos tributarios, tanto da obrigacdo principal (pagamento do tributo), bem como das
obrigacgdes acessodrias (emissdo de notas fiscais, licencas de operacgdo, percentual de tributacéo
dos produtos, beneficios fiscais, etc...). As responsabilidades do contador estdo previstas nos
artigos 1.177 e 1.178 do Cédigo Civil Brasileiro, publicadas na Lei 10.406/2002.
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3 METODOLOGIA

Para alcancar os objetivos propostos no estudo, a pesquisa constituir-se-a de um estudo
de caso para avaliacdo de estratégias de diversificacdo que proporcionem novas alternativas no
faturamento da Empresa Alliance One Brasil. Desse modo, utilizou-se, essencialmente um
estudo de caso com uma abordagem exploratéria qualitativa para avaliacdo de projetos de

diversificacao.

3.1 Caracteristicas da pesquisa

Esta pesquisa é caracterizada, essencialmente, como um estudo de caso de natureza
exploratéria. De acordo com Yin (1989), a preferéncia pelo uso do Estudo de Caso deve ser
dada quando do estudo de eventos contemporéaneos, em situagcdes onde os comportamentos
relevantes ndo podem ser manipulados, mas onde é possivel se fazer observacGes diretas e
entrevistas sistematicas. Apesar de ter pontos em comum com o método histérico, o Estudo de
Caso se caracteriza pela "... capacidade de lidar com uma completa variedade de evidéncias -
documentos, artefatos, entrevistas e observacdes” (YIN, 1989, p. 19). Segundo Bonoma (1985),
este método, assim como os métodos qualitativos, sdo Uteis quando o fenbmeno a ser estudado
é amplo e complexo, onde o corpo de conhecimentos existente é insuficiente para suportar a
proposicdo de questBes causais e nos casos em que o fendmeno ndo pode ser estudado fora do
contexto onde naturalmente ocorre.

As pesquisas exploratdrias tém como principal finalidade desenvolver, esclarecer e
modificar conceitos e ideias, tendo em vista a formulacdo de problemas mais precisos ou
hipbteses pesquisaveis para estudos posteriores. Sdo desenvolvidas com o objetivo de
proporcionar uma visao geral, de tipo aproximado, acerca de determinado fato (GIL, 2008). A
fase exploratdria é de suma importancia uma vez que dela depende o encaminhamento das fases
subsequentes (THIOLLENT, 2009). Segundo Thiollent (2009, p. 49):

No que diz respeito aos aspectos metodoldgicos e técnicos da fase exploratoria,
observa-se que a maior preocupacdo se manifesta na obtencdo de informagdes
significativas para elaborar o projeto, fixar os objetivos e as modalidades de
participacdo dos atores.

O modelo exploratério caracteriza esta pesquisa, uma vez que busca abordar um tema

pouco estudado na literatura, na qual se torna dificil formular hipoteses precisas e
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operacionalizaveis, podendo compreender desde a etapa de constru¢do do projeto até os
procedimentos e testes de entrada em campo. O produto final deste processo passa a ser um
problema mais esclarecido, passivel de investigacdo através de procedimentos mais
esquematizados (THIOLLENT, 2009).

Segundo Cecconello e Ajzental (2008, p. 25), a funcdo da pesquisa exploratoria é
previamente necessaria, para dar subsidios a delimitacdo do problema. A delimitacdo do
problema pode ser definida como a identificacdo da oportunidade de negdcio (negocio novo)
ou a necessidade de mudanca (negdcio existente).

Em sua etapa inicial, fez-se buscas em legislacBes que venham a sinalizar possiveis
produtos, mercadorias ou servigos que a empresa possa comercializar aumentando desta forma
seu faturamento.

Apés a identificacdo das oportunidades, a pesquisa focou-se no estudo da viabilidade
técnica-operacional e econémico-financeira dos projetos de diversificacdo. Na andlise da
viabilidade econémico-financeira, o estudo utilizou técnicas quantitativas, através do calculo e
analise de indicadores econémico-financeiros para cada oportunidade selecionada, permitindo
eleger objetivamente a alternativa a ser indicada a empresa estudada.

Todavia, entende-se que 0 uso destes recursos quantitativos ndo descaracteriza a
abordagem qualitativa da pesquisa, pois a analise permanecera avaliando qualitativamente 0s
resultados de um dnico caso com entrevistas envolvendo poucos entrevistados, apenas

subsidiando-se dos nimeros para avaliacgéo.

3.2 Objeto e abrangéncia

O objeto da pesquisa é a empresa Alliance One Brasil, cuja abrangéncia foi o estudo de
estratégias de diversificacdo de novos negécios que apresentem condicdes de viabilidade
técnica-operacional e econémico-financeira de implementacéo.

Importante ressaltar que mesmo que a atividade principal da Alliance One Brasil esteja
relacionada ao beneficiamento do tabaco, a mesma ndo fabrica cigarros, e, portanto, ndo esta
inserida neste mercado que é muito mais abrangente no Brasil. O produto final desta empresa
é o0 tabaco beneficiado, embalado em caixas de 200 Kg, que servira de materia prima para as

industrias de cigarros.
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3.3 Coleta de dados

Para cada objetivo especifico do presente projeto, foi relacionada abaixo a informacéo
de como os dados pertinentes foram coletados.

Com relagdo ao primeiro objetivo especifico, identificar quais produtos ou servicos sdo
passiveis de comercializa¢do pela empresa, foi realizada uma pesquisa junto as areas comercial,
industrial e de producdo da empresa em estudo, pesquisa esta formulada por uma entrevista
(Apéndice A). Importante esclarecer que no setor industrial do tabaco, as areas informadas se
identificam pelas seguintes atividades: area comercial € responsavel pelo contato com 0s
clientes, ofertando o tabaco, suas classes, sabores e aromas para assim orientar a area industrial
a processar 0 blend com as caracteristicas solicitadas. Na area industrial, denominadas de
usinas, estdo instaladas as maquinas para o beneficiamento do tabaco. Na area de producéo esta
concentrada toda a equipe técnica de agronomia, a qual é responsavel pela orientacdo adequada
aos produtores rurais sobre o melhor uso dos insumos agricolas e o manejo do solo, para com
isso obter um produto conforme especifica¢fes da safra.

Com relacdo ao segundo objetivo especifico, verificar quais as estratégias de
diversificacdo séo técnica e operacionalmente viaveis, o procedimento de coleta de dados foi
semelhante a etapa anterior. Depois de identificados quais produtos, mercadorias e servicos
poderdo ser comercializados pela empresa em estudo, foram coletados dados junto as areas
pertinentes da empresa, para identificar a viabilidade técnica e operacional. Esta coleta de dados
demandou uma pesquisa com as areas industrial, comercial e de producéo, que foi formulada
por meio de outra entrevista (Apéndice B).

Conforme explicado na préxima secdo, foram submetidos a analise econémico-
financeira, os trés negdcios considerados mais viaveis técnica e operacionalmente. Assim, em
atendimento ao terceiro objetivo especifico, verificar quais as estratégias de diversificacdo sdo
financeira e economicamente viaveis, foram coletados dados junto a area financeira da empresa.
Estes dados foram obtidos mediante consulta direta a referida area sobre precos e custos
unitérios (de produto acabado, servico e matérias-primas), valores de mao-de-obra, despesas
operacionais, investimentos e outros valores monetarios necessarios para as analises explicadas
na proxima secdo. Assim que obtidos, os mesmos foram alimentados a planilhas eletronicas em
Excel elaboradas pelo autor para as devidas analises econdmico-financeiras. Os dados sobre
previsdes de demanda (volumes de venda projetados para os produtos e servicos analisados)

também foram obtidos mediante consulta as &reas de producdo, industrial e comercial da
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empresa, as quais, por suas relacbes com o0s mercados alvo dos produtos e servicos
selecionados, possuiam os dados considerados mais préximos da realidade de cada novo
negocio. Estes dados contemplavam previsdes de demanda para os proximos 10 anos de
operacdo de cada projeto selecionado, previsdes estas tidas como conservadoras pelas referidas
areas.

Os dados para o atendimento ao quarto objetivo, avaliar comparativamente as
estratégias de diversificacdo para subsidiar a tomada de decisdo, foram gerados a partir da
analise econémico-financeira, a saber, VPL, TIR e payback descontado, bem como do
julgamento de consenso dos diretores entrevistados nas etapas anteriores, a partir da aplicacéo
do modelo de Visdo Baseada em Recursos, referido na Tabela 1, segéo 2.4.

3.4 Procedimentos de analise

A partir das entrevistas com 0s gestores da empresa, procurou-se identificar os itens
mais aceitaveis (que serdo abordados em momento oportuno) na visdo das areas comercial,
industrial e de producdo. Procedeu-se mediante analise de contetdo, conforme ensina Bardin
(1977), cujo procedimento, ensina o autor, tratar-se de um conjunto de técnicas de analise de
comunicagdes, com o objetivo de descricdo do contetdo das mensagens, no caso as entrevistas.
Trata-se de um método de andlise textual que se utiliza em questdes abertas, como no caso as
entrevistas com gestores da empresa. Chegou-se a um total de seis (6) produtos e servicos
indicados pelos entrevistados.

Assim, como procedimento analitico adotado para o primeiro objetivo especifico, com
base nos dados obtidos nesta primeira entrevista, buscou-se identificar se o(s) produto(s),
mercadorias(s) e ou servi¢o(s) indicados estavam ou ndo contemplados no objeto social da
empresa. Também foram pesquisados nas legislagdes tributarias, quais os impactos tributarios
oferecidos a empresa, uma vez que a consideracdo a tais aspectos era de interesse da mesma,
em funcgéo do elevado peso dos tributos no setor de tabaco. Nessa etapa, a analise foi conduzida
com base na legislacdo tributaria do Estado do Rio Grande do Sul (RS), atraves das Leis e do
Regulamento do ICMS, visando identificar quais produtos, mercadorias ou servigos s&o
passiveis de comercializacéo pela empresa estudada.

Outra avaliacdo relevante feita no &mbito da regulamentacao do setor foi a consideracao

requisitos de armazenamento e preservagdo do tabaco e seus insumos, uma vez que, quaisquer



53

que fossem os novos produtos ou servigos selecionados, exigir-se-ia a observancia as regras de
compatibilidade com o produto principal da empresa estudada.

A partir destas andlises, 0os produtos que menos apresentassem obstaculos legais e
regulamentares deveriam seguir as proximas etapas analiticas da pesquisa. Neste caso, apenas
uma das alternativas propostas foi descartada, por ndo estar contemplada no objeto social da
empresa e por gerar riscos de incompatibilidade com o tabaco. As demais estavam total ou
parcialmente contemplados. Restaram, portanto, cinco (5) itens a serem analisados nas
préximas etapas.

Para a analise da viabilidade técnica-operacional, dada a limitacdo de tempo e de
conhecimento do autor e do pessoal da empresa para estudos aprofundados sobre engenharia
de produto e de processos, optou-se por uma simplificacdo que, no julgamento do autor, permite
0 atendimento aos objetivos do presente estudo. Buscou-se amparo no referencial tedrico
pesquisado, procurando-se, entdo, elaborar um modelo que facilitasse a analise neste ambito. O
modelo (VBR) deveria promover uma avaliagdo qualitativa dos entrevistados sobre os fatores
técnicos e operacionais considerados mais relevantes em um estudo de viabilidade de projetos,
privilegiando, a0 mesmo tempo, 0 aproveitamento de recursos pré-existentes na empresa, em
alinhamento as estratégias com base na Visdo Baseada em Recursos. Neste caso, foram
considerados fatores como: localizagéo, layout, tecnologia, capacidade, instalacGes, cadeia de
suprimentos e logistica e recursos humanos.

Desta forma, a analise técnico-operacional foi feita de forma qualitativa, considerando
a avaliacdo dos entrevistados sobre o primeiro ano de operacdo do investimento. Baseou-se em
critérios definidos pelo autor, com base em uma escala numérica com amplitude
suficientemente sensivel (0 a 5) para mensurar a classificacdo dos projetos. Para tanto, foi
considerada uma escala de valores para cada critério, a qual serviu de base para as escolhas, de

acordo com o Quadro 5:

Quadro 5: Escala de valores para classificagdo dos projetos

Critério 5 3 1 0
Aproveita as Aproveita as Aproveita as Né&o aproveita as
Localizagio Iocalizgc_;ées_ e_xistentes, Iocaliz_a_gées existentes, Iocaliza(;c”)_es exisyentes, Iopa_lizagﬁes existentes,
nao exigindo exigindo poucas mas exige muitas  |exigindo somente novas
localizagOes adicionais. |localizagdes adicionais. |localiza¢bes adicionais. localizagGes.
Aproveita o layout Aproveita o layout Aproveita o layout | Nao aproveita o layout
Layout existente, sem existente, com poucas | existente, mas com existente, exigindo
alteracdes. alteraces. muitas alteragdes. projeto especifico.
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Tecnologia

Aproveita a tecnologia
existente, sem
investimento adicional.

Aproveita a tecnologia
existente, com pouco
investimento adicional.

Aproveita parcialmente
a tecnologia existente,
requerendo muitos
investimentos
adicionais

Né&o aproveita a
tecnologia existente,
requerendo
investimentos
especificos.

Capacidade

A capacidade instalada
é suficiente para
atender & demanda
estimada

A capacidade instalada
é suficiente para
atender a demanda
estimada, requerendo
poucos investimentos
adicionais.

A capacidade instalada
atende parcialmente a
demanda estimada,
requerendo
investimentos
imediatos, porém
moderados.

A capacidade instalada
ndo é suficiente para
atender a demanda
estimada, requerendo
elevado investimento
imediato.

Instalacdes

Aproveita as
instalagdes existentes,
ndo exigindo
investimentos
adicionais.

Aproveita as
instalagdes existentes,
exigindo poucos
investimentos
adicionais.

Aproveita as
instalagdes existentes,
mas exige muitos
investimentos
adicionais.

N&o aproveita as
instalacdes existentes,
exigindo muitos
investimentos
especificos.

Cadeia de
suprimentos

Aproveita a atual
cadeia de suprimentos,
nédo requerendo
desenvolvimentos
adicionais.

Aproveita a atual
cadeia de suprimentos,
requerendo o
desenvolvimento de
poucos NOVos
fornecedores.

Aproveita a atual
cadeia de suprimentos,
mas requer o
desenvolvimento de
muitos Nnovos
fornecedores.

Né&o aproveita atual
cadeia de suprimentos,
requerendo o
desenvolvimento
integral de novos
fornecedores.

Aproveita recursos

Aproveita recursos

Aproveita recursos
humanos existentes,

N&o aproveita recursos
humanos existentes,

Recursos humanos existentes, | humanos existentes,
x mas requer
humanos ndo requerendo requerendo pequeno Lo requerendo um novo
significativo aumento
aumento do quadro. aumento do quadro. do quadro quadro de pessoal.

Fonte: Autor.

O método de anélise consistiu no julgamento de cada projeto, por consenso entre 0s
entrevistados, conferindo uma pontuacdo de acordo com os critérios da tabela.

Com base nos dados coletados, foi realizada uma analise cujos critérios estdo definidos
no quadro supracitado, e foram considerados vidveis 0s projetos que atenderam no minimo os

resultados “muito favoravel” e/ou “favoravel”, de acordo com a classificagdo abaixo (Tabela

2):

Tabela 2: Classificacdo dos projetos

Parecer

Pouco favoravel
Medianamente favoravel
Favoravel

Muito favoravel

Classifica¢io

Abaixo de 10 pontos

De 10 a 19 pontos

De 20 a 29 pontos

Acima de 30 pontos
Fonte: Autor.

Realizada a analise técnico-operacional nos termos acima, dois projetos foram

descartados. Restaram trés (3) projetos a serem encaminhados a analise econdmico-financeira.
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Em atendimento ao terceiro objetivo especifico, sobre a viabilidade econémico-
financeira, considerou-se para fins de avaliacéo e célculo: um estudo de demanda para cada
projeto selecionado, levantamentos da receita dos projetos no horizonte de 10 anos,
investimentos necessarios para implementar o projeto, custos varidveis e fixos de cada projeto
de diversificagdo. A partir desses dados foi elaborado o fluxo de caixa operacional de cada
projeto, o que permitiu calcular os indices/indicadores: payback descontado, VPL e TIR de cada
um dos projetos analisados, considerando para isso uma Taxa de Desconto Anual, que leva em
consideracdo a inflacao, custo de oportunidade e o risco — estipulado pelo autor em 20% anual.

Para o quarto objetivo especifico: avaliar comparativamente as estratégias de
diversificacdo para subsidiar a tomada de deciséo. Utilizou-se uma compara¢do mediante uma
pontuacdo atribuida ao desempenho dos projetos com base nos indicadores econdmico-
financeiros calculados. A comparacdo constitui-se em verificar qual projeto obteve melhor
desempenho nas analises de viabilidade dos indicadores: Payback Descontado, VPL e TIR. Foi
atribuida a pontuacéo 1 para o pior desempenho, pontuacdo 2 para o desempenho mediano e
pontuacdo 3 para o melhor desempenho. O somatdrio das pontuacées dos referidos indicadores
em cada projeto demonstrou qual o mais viavel na perspectiva econémico-financeira.

Os projetos também foram comparados mediante a Visao Baseada em Recursos (VBR),
considerando os recursos e capacidades internas para cada um dos projetos em quest&o.
Elaborou-se, para tanto, uma segunda tabela que comparou cada um dos projetos com base na
VBR (modelo apresentado na Tabela 1, secdo 2.4), considerando os recursos e capacidades
internas para cada um dos projetos nas questdes: Valioso? Raro? Custoso de Imitar? Explorado
pela Organizacdo? A resposta para essas questdes possibilitou categorizar estrategicamente
cada um dos projetos analisados comparativamente, subsidiando os gestores para a tomada de

decisédo futura.
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4  ANALISE DAS ESTRATEGIAS DE DIVERSIFICACAO

Por meio das respostas dos entrevistados, pdde-se extrair as alternativas mais indicadas,
e, com isso, escolher as respostas mais relevantes. O tratamento dos dados foi qualitativo, feito
mediante a andlise de conteudo das entrevistas. A fim de facilitar compreenso, as alternativas

estratégias propostas serdo referidas adiante, simplesmente, pela expressdo “propostas”.
4.1 Descricdo geral das propostas

Fez-se a andlise das respostas coletadas, a partir das trés entrevistas formuladas de
acordo com questionario apropriado (Apéndice A). O Quadro 6 apresenta 0 resumo das

respostas dos trés gestores entrevistados.

Quadro 6: Resumo das respostas dos entrevistados

Entrevistados Claudir Fernando Adilson
Propostas Lorencetti Limberger Schaefer
Producdo de maracujé X
Comercializacdo de assisténcia técnica X
Representacdo/fornecimento de insumos agricolas X X
Implementar processo industrial X
Busca de parcerias X
Producdo integrada de frango e suinos X

Fonte: Autor.

Na primeira entrevista, o entrevistado foi o Sr. Claudir Lorencetti, que desempenha a
funcdo de Diretor de Producao de Tabaco na empresa objeto deste estudo, cujas respostas foram
relatadas a sequir.

Nesta entrevista, foram sugeridas propostas de projetos para diversificacao direcionadas
para atividades de campo, como: (1) producdo de maracuja, (I1) comercializagdo de assisténcia
técnica e (I11) representacdo/fornecimento de insumos agricolas para outras culturas. A
justificativa para a primeira sugestdo, o Sr. Lorencetti informou que existem empresas
processadoras (produtoras de suco) que sdo afetadas pela instabilidade de producéo desta fruta.
A Alliance One, através da sua estrutura de campo, poderia dar suporte técnico aos produtores

e assegurar um volume mais constante de matéria prima as processadoras. Em contrapartida, 0s
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produtores que aderissem ao projeto estariam comprometidos em seguir as orientagcdes técnicas
para producédo de tabaco e também a producéo exclusiva do maracuja.

Com relacdo a segunda proposta, a partir de uma estrutura existente, composta por um
quadro de técnicos agricolas que atinge inUmeros municipios e diversos produtores, poderia se
viabilizar a assisténcia técnica a outras cadeias produtivas, elevando-se os indices de
produtividade e qualidade atualmente alcangados nas pequenas propriedades.

E com relacdo a terceira proposta, a justificativa considera que a empresa ja opera no
fornecimento de assisténcia técnica, também poderia fornecer insumos, como adubos,
fertilizantes, defensivos agricolas para estas culturas, corroborando para atingir os objetivos de
maximizagao de produtividade e qualidade.

Na segunda entrevista, o entrevistado foi o Sr. Fernando Eduardo Simoni Limberger que
desempenha a funcdo de Diretor de Operacdes, €, suas propostas sdo as seguintes: (1) revenda
de insumos agricolas para outras culturas, (I1) implementacéo do processo industrial continuo
ao existente (destala), produzindo cut rag/Cres para nichos especificos e (111) busca de parcerias
que se beneficiassem da cadeia distribuicao/logistica de espacos e fretes para venda/distribuicéo
de novos produtos (aproveitando sazonalidade e lotacGes de espacos disponiveis). Para o Sr.
Fernando, as justificativas seriam as seguintes: com relagdo a primeira sugestdo, poderia se
melhorar a relagdo com produtores e aumentar receita para a empresa, 0 que também justificaria
as outras duas propostas.

A titulo de esclarecimento: o cut rag é um processo primario na producdo de cigarros
que estabelece o blend apropriado, fragmenta ainda mais o tabaco destalado e agrega sabor e
aroma ao produto, conforme especificacGes de cada marca. A partir dai, o tabaco esta pronto
para alimentar as maquinas de fabricacdo do cigarro. Tipicamente, este processo € feito pelas
proprias cigarreiras, mas estas também consideram viavel sua terceirizacao.

Na terceira entrevista, o entrevistado Sr. Adilson Paulo Schaefer, que desempenha a
funcdo de Diretor Comercial, sugeriu a producdo integrada de frango e suinos, utilizando a
estrutura de assisténcia técnica existente hoje na empresa para os produtores integrados. A
justificativa para esta proposta foi que estaria mais proxima da necessidade de diversificacao
do tabaco, viabilizando e incentivando a producdo em pequena escala, e, com isso, garantindo
mercado ao excedente nas pequenas propriedades. O grande beneficio para a empresa seria a
fidelizag&o do produtor e também viabilizar a continuidade da agricultura familiar. O mercado

a ser atingido com este comércio poderia ser tanto o interno como também o mercado externo.
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Nas proximas secdes foram apresentados os resultados das analises regulamentar,
técnico/operacional e a econdmico/financeira de todas as propostas apresentadas.

4.2 Analise quanto a requisitos legais

No Quadro 7, estdo relacionadas todas as propostas, as quais foram objeto das analises

propostas neste trabalho:

Quadro 7: Propostas dos entrevistados

Propostas apresentadas nas entrevistas

1 Representacao/fornecimento de insumos agricolas
2 Implementar processo industrial

3 Comercializacdo de assisténcia técnica

4 Producdo de maracuja

5 Busca de parcerias

6 Producdo integrada de frangos e suinos
Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Para um novo produto ou servico ser introduzido como passivel de comercializacao pela
empresa, ha de se verificar as condi¢bes legais da mesma poder atuar com estes novos projetos.
Primeiramente deve-se verificar se no Contrato Social da empresa estd contemplada a
possibilidade de comercializa¢do do primeiro projeto selecionado acima.

Embora o objetivo desta se¢do seja a analise de cunho juridico-legal, a fim de permitir
melhor contextualizagdo e conexdo do assunto com as anélises seguintes, optou-se por incluir
algumas considerac@es iniciais quanto aos beneficios esperados em cada projeto, tema que

consta aprofundado na analise técnico-operacional.

4.2.1 Representacio/fornecimento de insumos agricolas

A proposta de fornecimento de insumos agricolas esta relacionada com a utilizacéo da
infraestrutura de pessoal de campo ja empregada pela empresa na producdo do tabaco, a qual
poderia ser utilizada para viabilizar a representacdo e fornecimento de insumos agricolas de

outras cadeias produtivas, e com isso, elevaria a produtividade nas pequenas propriedades. As
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culturas a serem atendidas com esta sugestao, seriam as que ja estejam agrupadas e organizadas
como o leiteiro, alimentacdo, genética de rebanho, etc.

No objeto do contrato social da empresa esta previsto o seguinte: “A Sociedade tem por
objeto a producdo, aquisicdo, industrializacdo, o beneficiamento e expurgo, o comércio
mercantil, a representacdo, a compra, a revenda por conta prépria ou de terceiros, a
importacdo e a exportagdo em geral, de tabaco em folha, cigarros, sementes, produtos
agropecuarios em geral, entre eles, fertilizantes, corretivos, inoculantes, inseticidas,
fungicidas, herbicidas e demais produtos da industria quimica, maquinas, implementos e
ferramentas agricolas e demais produtos correlatos necessarios a sua atividade, bem como
a silvicultura, praticando e desenvolvendo projetos de florestamento e/ou reflorestamento, por
administracdo propria ou de terceiros, em terras proprias ou arrendadas, fruticultura,
agricultura, pecuaria, industrializacdo e a compra e venda de mercadorias ou produtos de sua
ou alheia producédo, importacdo e exportagdo, concernentes a atividades agro-silvo-pastoris,
assisténcia técnica, certificadora de sementes de tabaco e afins e outras formas de cooperacao
com os produtores de tabaco”.

Com relacdo a proposta de fornecimento de insumos agricolas, a mesma esta
diretamente relacionada com a utilizacdo da estrutura técnica ja empregada na producdo do
tabaco, como os orientadores e 0s engenheiros agrénomos. O objetivo desta nova atividade na
empresa seria de proporcionar assisténcia e venda no fornecimento de insumos agricolas aos
produtores e assegurar com isso um maior volume de producédo no campo.

Com esta atividade, estariam sendo beneficiados os municipios no Rio Grande do Sul,
com a orientacdo e fornecimentos de insumos adequados, promovendo o aumento e a
produtividade, consequentemente a renda no campo. Portanto, dentro de uma viabilidade legal,
esta atividade estaria em condicOes de ser implementada pela empresa em estudo.

Em relacdo a questdo tributéria, todos os insumos agricolas a serem revendidos pela
empresa estariam sujeitos as tributacdes legais aplicadas a estas mercadorias, destacando-se que
nas operacOes internas, ou seja, cujo o fornecedor e adquirentes estdo domiciliados dentro do
mesmo estado, os insumos como adubos, fertilizantes, defensivos, etc. estdo isentos de tributos.
Nas operagdes interestaduais ha tributacdo, mas € reduzida quando o emprego é diretamente
para a agricultura. Restam com tributacdo integral os implementos agricolas a serem
revendidos. A carga tributaria para faturamento de insumos agricolas para dentro do estado é
amparada pela isen¢éo, quando faturados para uso na agricultura. Nas operagdes interestaduais
ha uma reducéo na base de célculo onde a aliquota efetiva fica em 8,4%. Com relacdo aos
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implementos agricolas os mesmo séo faturados com a incidéncia da aliquota integral do ICMS,
ou seja, nas operagdes internas 17% e nas operagdes interestaduais € de 12%. Nestes itens
também tem a incidéncia de 9,25% de PIS e COFINS. Esta atividade, portanto, esta apta a

prosseguir as proximas etapas analiticas.

4.2.2 Implementacéo de novo processo industrial

A segunda proposta trata da implementacdo de um novo processo industrial continuo ao
ja existente (destala), produzindo cut rag/cres para nichos especificos do mercado. Trata-se de
um processo especifico de beneficiamento e industrializacdo do tabaco, conforme referido na
secdo 4.1, que hoje ndo é operado pela empresa estudada.

No objeto do contrato social, conforme ja demonstrado na integra anteriormente, esta
previsto que: “A Sociedade tem por objeto a produgdo, aquisi¢do, industrializacdo, o
beneficiamento e expurgo”. Neste sentido, esta atividade estaria em condi¢cOes de ser operada
de imediato, sem alteracdes legais necessarias em seu Contrato Social, mas em sua linha de
processamento podera haver a necessidade de implementacGes/adequacdes necessarias para
atender este novo processo. Esta necessidade foi possivel de ser analisada quando foi efetuada
a analise técnica operacional.

A tributagdo no mercado interno, tanto dentro do estado e interestadual, para estes novos
produtos sugeridos, havera a incidéncia total previstas nas legislacdes tanto federal quanto
estadual. A tributacdo para a comercializacdo destes novos produtos seria na seguinte forma:
no mercado interno haveria a incidéncia de PIS/COFINS totalizando uma aliquota de 9,25%,
nas operagdes internas no Estado haveria 17% de ICMS e na operagdo interestadual haveria
12% de ICMS. Nas operacOes para o exterior ndo haveria a incidéncia de nenhuma tributacéo.

Esta atividade também esta apta a prosseguir as préximas etapas de analise.

4.2.3 Comercializacédo de assisténcia técnica

A terceira proposta, destaca-se na possibilidade da empresa viabilizar a assisténcia
técnica a outras cadeias produtivas, elevando com isso os indices de produtividade e qualidade
atualmente alcancados nas pequenas propriedades. Olhando para o contrato social da empresa,
também esta prevista a “assisténcia técnica”, conforme ja contemplada na descrigdo completa

das atividades previstas em todo objeto social, transcrito anteriormente.
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Com a estratégia de comercializagdo de assisténcia técnica, estariam sendo beneficiados
0s estados e municipios, pois, com a orientacdo e fornecimento de insumos adequados,
aumentaria a produtividade e consequentemente a renda no campo, utilizando-se a estrutura
existente, composta por um quadro de técnicos que atinge cerca de 400 municipios e mais de
21.000 produtores. Esta parceria também poderia ser estabelecida com empresas produtoras de
sementes, formuladores de fertilizantes e fabricantes de defensivos agricolas.

A comercializacdo de assisténcia técnica sugerida esta inserida, para fins de tributacéo,
como prestacdo de servicos, e portanto, a incidéncia tributaria estd vinculada a legislacédo de
cada municipio onde os servigos forem prestados. Como trata-se de prestacdo de servicos,
haverd a incidéncia de 9,25% de PIS/COFINS e também o ISSQN devido ao municipio onde
esta sendo prestado o servico, cuja aliquota podera variar entre 1% a 5%. Esta atividade foi

considerada apta a prosseguir as proximas etapas da pesquisa.

4.2.4 Producao de maracuja

A quarta proposta trata da producdo de maracuja, que conta também com amparo no
objeto social da empresa, cuja descricdo ¢ a “fruticultura”. A mesma esta diretamente
relacionada com a utilizacdo da estrutura técnica ja empregada na producédo do tabaco, como
orientadores e engenheiros agronomos. O objetivo desta nova atividade na empresa seria dar
suporte técnico aos produtores e assegurar com isso um volume de produgdo mais constante de
matéria prima as processadoras desta fruta. O mercado a ser abastecido inicialmente seria local,
podendo com o passar do tempo ser expandido para outras areas mais distantes, dependo das
condicdes de clima e solo para exploracdo desta cultura.

Existem empresas processadoras (produtoras de suco) que sdo afetadas pela
instabilidade de producdo desta fruta. A Alliance One, através da sua estrutura de campo,
poderia dar suporte técnico aos produtores e assegurar um volume mais constante de matéria
prima as processadoras. Em contrapartida, os produtores que aderissem ao projeto estariam
comprometidos em seguir as orientacfes técnicas para produgdo de tabaco e também a
fidelizag&o e producdo exclusiva do maracuja a Alliance One.

Como a empresa ja opera com a producao agricola do tabaco, e, portanto, ja € possuidora
de todas as licencas necessarias dos oOrgdos reguladores para a comercializacdo e
armazenamento dos insumos acima elencados, necessarios para manutencdo das atividades

propostas. A tributacdo para esta sugestdo também estaria sujeita as regras de tributagdo dos
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municipios onde serdo prestadas com relacdo a assisténcia técnica e ao diferimento do ICMS
na aquisicao dos produtores rurais. Esta atividade, portanto, estd apta a prosseguir as proximas

etapas analiticas.

4.2.5 Busca de parcerias

A proposta de buscar parcerias apresentada pelo Sr. Fernando, vem ao encontro de
otimizar os recursos das empresas que poderiam se beneficiar da cadeia distribuicdo/logistica,
armazenamento e fretes para venda/distribuicdo de novos produtos (aproveitando sazonalidade
e locacBes de espacos disponiveis). Trabalhando em cima de uma sazonalidade, na empresa em
estudo em alguns meses do ano os depdsitos ficam ociosos, e nestes periodos haveria a
possibilidade de os mesmos serem alugados para outros segmentos que necessitam de espaco
de armazenamento.

No que se refere a esta sugestdo, a mesma nao estd contemplada no objeto social da
empresa em estudo. Neste sentido deveria se buscar alterar o contrato social e encaminhar na
Junta Comercial esta alteracdo, baseada em uma ata de reunido dos socios que deliberariam
sobre este assunto. Neste caso, como trata-se de um servico, também estardo sujeitos a
tributagdes municipal nos municipios onde os depdsitos/armazéns estejam localizados.

Esta atividade, portanto, foi considerada menos apta a prosseguir as proximas etapas
analiticas, uma vez que implicaria em um estudo mais aprofundado sobre quais mercadorias
poderiam ser armazenadas em depdsitos, haja vista que ndo poderiam deixar residuos materiais
ou de odores que poderiam futuramente interferir na qualidade do tabaco produzido pela
empresa em estudo. Também caberia um estudo para ver se as instalagdes fisicas suportariam
0 armazenamento de novas mercadorias considerando o tamanho das aberturas (portas, rampas

de acesso, plataforma de carga e descarga), bem como a altura interna dos depositos.

4.2.6 Producao integrada de frangos e suinos

No contrato social da empresa em estudo, ndo estdo contempladas a avicultura e a
suinocultura, mas a “pecuaria” ja estd prevista. Portanto, somente haveria a necessidade de
incluir estas duas novas atividades atraves de uma alteracdo contratual. Considerando que a
empresa, com base no conhecimento técnico de seus engenheiros agronomos, passariam a dar

a orientacdo correta para estas novas atividades em escala.
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A producdo integrada é uma vinculagdo em que uma empresa fornecedora da técnica de
producdo e comercializa¢do, possa vincular seus integrados na produgdo de aves ou suinos,
dentro de padr@es exigidos pelo mercado, abrindo com isso, uma possibilidade de renda extra
para 0 homem do campo.

A empresa, por sua vez, tera ampliada sua capacidade de comercializagdo, utilizando-
se de sua estrutura administrativa ja em operacdo, bem como, a sua area comercial, que passaria
a agregar esta nova modalidade de produto em suas vendas.

A producéo agricola, por regra, quando da saida para a industria, ndo tem tributacéo de
ICMS, pois esté sob o abrigo do diferimento. Desta forma, este imposto somente sera devido
quando a Alliance One dara a saida para seu cliente.

Esta atividade foi considerada apta a prosseguir as proximas etapas da analise, uma vez

que a alteracdo contratual seria de pequeno vulto e facil de ser procedida.

4.3 Viabilidade técnico/operacional

Com base na analise juridica/legal, foram elencados os cinco itens que foram
considerados para o estudo na analise técnico-operacional. Os cinco itens selecionados sdo 0s
seguintes: Representacdo/fornecimento de insumos agricolas, Implementar processo industrial,
Producdo integrada de frango e suinos, Comercializacdo de assisténcia técnica e Producgdo de
maracuja.

Para cada item a ser analisado, foi atribuida uma nota de acordo com a escala dos
critérios informados na metodologia (coleta de dados). Ao final, foi apresentado um quadro
resumo de todos os itens analisados. Tendo em vista que o item “Representacao/fornecimento

de insumos agricolas” foi o mais recomendado.

4.3.1 Representacio/fornecimento de insumos agricolas

Conforme j& informado nos itens anteriores, a comercializa¢do de insumos agricolas ja
é uma pratica usual da empresa em estudo. O que esta se buscando com este estudo, é estender
este fornecimento para outras culturas que ndo sejam especificamente o tabaco. As mercadorias
a serem comercializadas séo adubos, fertilizantes, corretivos de solos e implementos agricolas.
Neste caso, ndo haveria producdo e sim a aquisicdo de insumos pela empresa e a

comercializa¢do destes aos produtores. A empresa ja conta com experiéncia no fornecimento
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de insumos, desde a aquisicdo de insumos, logistica de recebimento/estocagem/distribuicéo dos
mesmos. Haveria a necessidade de definir quais as culturas seriam utilizadas, e com isso, a

definicdo de quais insumos seriam fornecidos aos produtores.

a) Localizacdo

Tratando-se de fornecimento de insumos para produtores rurais, quando sao entregues
diretamente na propriedade do produtor pela empresa vendedora, a localizacdo estratégica
devera levar em conta a regido onde estdo localizados os produtores rurais. Neste sentido, hoje
aempresa ja tem esta estrutura em funcionamento em virtude do sistema integrado de producéo
de tabaco. Portanto, a empresa tem uma abrangéncia de atendimento a toda regido sul do Brasil.
Para o presente estudo, as andlises irdo se restringir unicamente ao Estado do Rio Grande do
Sul. Face as considerac¢des acima de toda a infraestrutura hoje instalada, restando possivelmente
pequenos investimentos para adaptar-se ao novo faturamento. Portanto, com base na escala a

ser considerada a nota atribuida a este item foi 3.

b) Layout

O layout é uma organizacao fisica do negdcio. Segundo Gongalves Junior et al. (2009),
as empresas na busca constante pela exceléncia na qualidade e na reducdo nos custos de seus
produtos e servicos tém procurado, cada vez mais, adequar o layout ou arranjo fisico dos
equipamentos, ferramentas e fluxo de pessoal para a realizacao de suas tarefas da maneira mais
rapida e com o maximo de seguranca, a fim de aperfeicoar todo o processo de producdo,
tornando-o mais eficaz. O layout para atender esta nova demanda ndo altera a ja existente hoje
na empresa. Atualmente a empresa possui esteiras e rampas instaladas para abastecimento dos
caminhdes que irdo transportar 0s insumos até as propriedades rurais dos agricultores. Portanto,
o layout em nada iria alterar este procedimento. Com tudo isso, hoje ndo haveria necessidade
de maiores adequag0es no layout da empresa para atender esta nova demanda, e por isso, a nota

atribuida a este item foi 5.
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¢) Tecnologia

Com relacao a este item ndo ha muita inovacdo, pois tudo praticamente se resume ao
controle dos produtos por cddigo de barras. Desta forma, a emissdo de notas fiscais, controle
de saidas, entradas e consequentemente o estoque séo controladas via sistema. Atualmente este
controle ja esta em utilizagdo, restando somente cadastrar no sistema 0s novos itens a serem
comercializados. Face a facilidade e a demanda inicial de cadastrar os materiais no sistema, 0s
demais servicos hoje poderiam ser suportados pela tecnologia instalada, e portanto, a nota

atribuida a este item foi 5.

d) Capacidade

Conforme Cecconello e Ajzental (2008), as premissas operacionais séo estabelecidas a
partir da definicdo de todos os valores requeridos para a projecao dos resultados econémicos e
financeiros do negdcio. A projecdo permite que se defina a capacidade operacional da empresa
para gerar resultados, o que € determinado com a comparacao das receitas e custos.

Atualmente a estrutura da empresa ja atende uma capacidade inferior ao que a empresa
praticava no passado, reducdo ocasionada pela retragdo do mercado de tabaco. Por essa razéo a
nota atribuida é 5.

e) Instalacgdes

Os depositos atualmente utilizados para armazenar os insumos para a cultura do tabaco
poderiam perfeitamente serem utilizados para outras culturas. Ainda ha de se considerar que a
cultura do tabaco tem um periodo pré-definido para o fornecimento dos insumos, €, no caso de
culturas cujo ciclo de producéo seja diferente do tabaco, poderia perfeitamente serem utilizados
nestes periodos que os depositos se encontrem ociosos. Também, considerando que nos ultimos
anos ja ocorreu uma sensivel diminuigdo da rea plantada de tabaco, promovendo na empresa
uma disponibilidade de estocagem superior ao que havia ha cinco anos. A capacidade superior
aos ultimos cinco anos esta diretamente relacionada a diminuicdo da demanda por tabaco,
ocorrida neste periodo. Isto faz com que atualmente as instalagdes possam suportar novas

demandas, e por isso, a nota atribuida a este item foi 5.
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f) Cadeia de suprimentos

A cadeia de suprimentos poderia contar com os mais de 300 transportadores contratados
para atender a cultura do tabaco. Com esta nova comercializacdo, seria possivel atender uma
antiga reclamacéo destes prestadores de servigos que por vezes ficavam ociosos na entressafra
do tabaco. Seria possivel fornecer insumos em periodos concomitantes a cultura do tabaco e
ainda em periodos de safra diferentes a do tabaco, trazendo uma oportunidade de renda maior
a estes transportadores. No entanto, um estudo futuro podera levantar a necessidade de novas
contratacdes de transportadores face as regides a serem abrangidas por essa nova demanda.
Quanto aos fornecedores de insumos, trata-se de um setor amplamente conhecido pela empresa,
com empresas qualificadas e tradicionais no mercado, cujas estruturas teriam poucos problemas

para absorver as novas demandas. Para tanto, a nota atribuida a este item foi 3.

g) Recursos humanos

Os recursos humanos necessarios para atender esta nova demanda seriam nas seguintes
areas: (1) carregamento e descarregamento dos caminhdes e (2) emissdo de notas fiscais de
faturamento. Com relacdo ao item 1, tratam-se de safristas, e caso houver necessidade de
carregamento em periodos em que ndo seja para a safra do tabaco, teriam que ser contratados
novos funcionarios. Com relacdo ao item 2, a contratacdo de novos funcionarios poderia ser
dispensada, pois o faturamento poderia ser efetuado pelas mesmas pessoas que hoje fazem o
faturamento dos insumos para a cultura do tabaco.

O aumento de demanda dentre uma atividade que ja é exercida pela empresa, nem
sempre é proporcional ao aumento da demanda por recursos humanos, e, portanto, a
necessidade de mais méo de obra ndo se justifica na mesma propor¢do da demanda. Também,
ha de se considerar que todas as empresas do setor de tabaco nos ultimos doze meses demitiram
centenas de funcionarios. Isto faz com que haja méo de obra disponivel para atender qualquer
demanda adicional que a empresa em estudo precise alocar. Com isso, a nota atribuida a este

item foi 3.
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4.3.2 Implementar novo processo industrial

Segundo entrevista com o Diretor Industrial, o investimento na implementacdo de um
novo processo industrial demanda aprovacdo de um cliente, pois parte do equipamento a ser
utilizado no processo seria investimento do préprio cliente. Existe possibilidade de obtermos
licenca para isto. Outro fator que pode restringir esta proposta é a limitagéo de espaco fisico na
unidade de Venancio Aires e, no momento atual dentro da AOI, existe restricdo de Capex
(Capital Expenditure Request). Tecnicamente é viavel a implementacdo do processo cut rag
(dependendo de aprovagéo dos itens supracitados). Isto traria maior eficiéncia, pois estaria se
utilizando alguns dos ativos durante todo o ano e ndo somente na safra. Demandaria também
investimento em equipamentos adicionais. Segundo as palavras do Diretor de Producao, quanto
ao sistema proposto, como objetiva um processamento diferente para a matéria prima ja
utilizada, ndo causa impacto na producao, a ndo ser alguns ajustes nas técnicas que poderiam
ser perfeitamente ajustaveis no sentido de obter a matéria prima de acordo com o

processamento.

a) Localizagéo

Como trata-se de um projeto cujas instalacfes estdo contempladas na unidade de
processamento situada na cidade de Venancio Aires, juntamente com a usina de beneficiamento
do tabaco, o local praticamente para esta atividade ja estaria definido, pois ndo haveria
necessidade de se alocar este maquinario em outro local. O que descartaria a necessidade de
novos investimentos para atender esta demanda, pois a localizacdo hoje atenderia 100% da

necessidade, assim sendo, a nota atribuida a este item foi 5.

b) Layout

Com relagdo a este item, ja existe um layout em virtude da solicitacdo especifica de um
cliente. Ou seja, hoje a empresa ja tem um pequeno processo para este produto face a
contratacdo deste servigo para um cliente em especial. Portanto, considerando a possibilidade
de se aumentar este processo para demais clientes, havera a necessidade de se redefinir o layout

para atender a nova demanda. Portanto, havera necessidade de mudancas no layout, haja vista
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que o que hoje estd em funcionamento ndo atenderia uma demanda mais expressiva. Com isso,

a nota atribuida a este item foi 1.

c) Tecnologia

A tecnologia empregada para este processo nao € novidade para empresa em estudo,
pois, conforme j& informado anteriormente, a mesma ja tem um processo semelhante em
andamento para este tipo beneficiamento. Neste processo as maquinas utilizadas nao sofrem
sucessivas alteragcdes em seu funcionamento com o passar do tempo, e, portanto, a aquisi¢éo de
um novo maquindrio serd muito semelhante ao que hoje ja esta em atividade. Sendo a tecnologia

semelhante da vigente, a nota atribuida a este item foi 3.

d) Capacidade

A capacidade esta diretamente ligada a demanda. Hoje a empresa j& possui uma
demanda para atender um cliente em especifico, cuja capacidade instalada é compativel para
esta necessidade hoje requerida. Para colocar em pratica este processo de beneficiamento para
atender o mercado de um modo geral, com certeza havera a necessidade de investimentos a
serem realizados ja para atender o primeiro ano de processamento. Com isso, a nota atribuida a

este item foi 0.
e) Instalages

As instalacdes fisicas existentes atenderiam a demanda projetada. Isto se justifica, pois
0 espaco requerido para instalagdo de nova maquina na unidade fabril do Rio Grande do Sul
hoje é suficiente. Portanto, a nota atribuida a este item foi 5.
f) Cadeia de suprimentos

Muito semelhante ao que hoje é utilizada para embarcar o tabaco beneficiado pela

empresa. N&o haveria necessidade de alteragdes neste item. Portanto, 0s recursos hoje existentes

atenderiam toda a demanda, assim sendo, a nota atribuida a este item foi 5.
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g) Recursos humanos

A demanda para implementacdo deste novo processo industrial necessitaria a
contratacdo de alguns novos funcionarios. Isto se justifica, pois mesmo sendo um processo ja
existente na empresa, mas com este estudo em pratica, e as quantidades projetadas, com certeza
haverd a necessidade de se atender a demanda com mais funcionarios. Portanto, a nota atribuida

a este item foi 3.

4.3.3 Producao integrada de frangos e suinos

Segundo o Diretor de Producdo, em nivel de producdo, avicultura e suinocultura séo
cadeias produtivas que utilizam conceitos de organizacdo e producdo semelhantes a cultura do
tabaco. Contudo, a implantacdo exigiria altos investimentos em estrutura fisica em nivel de
produtores e uma capacitacédo diferenciada da equipe de producéo, pois trata-se de producéo
animal. Além disso, também exigiria adaptacdo de transportadores, pois os atualmente
utilizados ndo dispde de estrutura para transporte de racao e dos frangos e suinos. Além disso,
a indistria também ndo possui estrutura que possa ser adaptada ao processamento destes
animais. Entende-se que isto exigiria altos investimentos para producdo, transporte e
processamento do produto, além da mudanca de foco do produto, mudanga significativa no
perfil técnico (de vegetal para animal), além de acesso a mercados competitivos, dos quais a
empresa ndao possui nenhum conhecimento. O Diretor Industrial acredita ser um mercado ja

bastante maduro, com players fortes e que néo traria competitividade.

a) Localizagdo

As instalacfes neste negocio praticamente se localizariam na propria propriedade do
produtor rural, o qual passaria a receber incentivo para o custeio de insumos necessarios para
viabilizar a operacdo. Como trata-se de um projeto distante da atual operagdo da empresa,
haverd a necessidade de um planejamento para a implementacdo de novas instalacbes nas
propriedades dos produtores rurais. Em face desta nova demanda, a nota atribuida a este item
foi 1.
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b) Layout

Como trata-se de um projeto totalmente diferente da competéncia central da empresa,
havera a necessidade de se buscar o conhecimento para ser possivel dimensionar a estrutura do
novo layout necesséario para esta atividade. Este novo layout a ser implementado ndo sera
somente na empresa, mas também nas propriedades dos agricultores que serdo atendidos pela
empresa. Portanto, esta nova demanda ensejara novos estudos e aplicacdes junto a empresa e
aos produtores rurais, para que se possa dimensionar e se desenhar a producéo sugerida. Por

iSS0, a nota atribuida a este item foi O.

c) Tecnologia

Conforme os entrevistados, a tecnologia envolvida devera ser mais bem estudada por
ndo ser de dominio da organizac¢do, mas os mesmos informam, com base no seu conhecimento
prévio sobre este mercado, que havera necessidade de investimentos para dominar, projetar e
implementar as novas tecnologias de operacdo demandadas. Envolvera também a capacitacédo
dos orientadores agricolas, haja vista tratar-se de um projeto novo distante das atividades destes

profissionais. Isto faz com que a nota atribuida a este item seja O.

d) Capacidade

Como néo faz parte da operagéo e do mercado da empresa a producdo e comercializacao
de frangos e suinos, havera de ser efetuado um trabalho de campo e pesquisa para verificar as
condicBes e demandas necessérias para esta atividade. Alinhado ao que se expds para item
Tecnologia, projeta-se, inicialmente, investimentos em capacidade produtiva ainda que se tenha
uma baixa demanda nos primeiros anos, aproveitando-se apenas alguma area fisica ja existente.

Em razdo dessa constatacao, atribui-se a esse item a nota 1.
e) Instalagdes
Para essa atividade, as instalacfes sdo realizadas na empresa e na propriedade do

produtor rural, onde a empresa devera possuir o conhecimento adequado para poder instruir o

agricultor a formalizar seu negdcio. Com base nas consideracfes acima sobre as demandas de



71

tecnologia e capacidade, também aqui se projeta a necessidade de investimentos e pequeno
aproveitamento das instalagdes atuais. Neste aspecto, também se atribui a este item a nota 1.

f) Cadeia de suprimentos

Também havera a necessidade de se buscar o conhecimento necesséario para poder
atender as demandas, tanto do agricultor como do mercado adquirente do produto final.
Entretanto, o novo processo produtivo, certamente, demandarad desenvolvimentos e parcerias
adicionais nas cadeias de suprimentos e de distribuicdo, aproveitando-se alguns poucos
fornecedores existentes em ambas as cadeias (transportadores e servicos de financiamento

agricola). Desta forma, a nota atribuida a este item foi 1.

g) Recursos humanos

Segundo o Diretor entrevistado, haveria uma necessidade de reducdo do nimero de
produtores atendidos por orientador, devido ao maior tempo necessario para atender outras
culturas. Aumento de pessoal na area de suprimentos de insumos, além do aumento do nimero
de transportadores contratados. Este estudo certamente trard como resposta 0 aumento de novos
funcionérios para atender esta nova demanda, além de terceiros na atividade de busca e entrega

da producéo das propriedades ao destinatario dos produtos. Este item teve atribuida a nota 3.

4.3.4 Comercializacdo de assisténcia técnica

Segundo o Diretor de Producdo, dada a estrutura atualmente existente, a equipe de
producdo poderia prestar assisténcia técnica a outras culturas, de outras cadeias produtivas que
possuem maior especificidade, como por exemplo, a erva mate ou fruticultura, em forma de
parceria com as empresas gque possuem interesse nas matérias primas, ou mesmo com 0s
governos estaduais em culturas como soja, milho, etc., as quais trariam o beneficio de
incremento na produtividade e consequentemente no retorno financeiro a produtores e ao
Estado.
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a) Localizagdo

A localizacdo da prestacdo de servicos de assisténcia técnica agricola se estendera nas
regides compreendidas com a cultura do tabaco. Desta forma, o projeto a ser implementado na
empresa em estudo sera no Estado do Rio Grande do Sul, e nas regides ja atendidas com as
visitas rotineiras aos produtores rurais que cultivam o tabaco. Poderd ocorrer que algumas
propriedades vizinhas que ndo plantam tabaco, também queiram seguir a assisténcia técnica de
nossos orientadores para suas culturas, exigindo assim uma abrangéncia um pouco maior a que

hoje se atende. Portanto, a nota atribuida a este item foi 3.

b) Layout

Para esta atividade de assisténcia técnica, dependendo de quais novas culturas serdo
atendidas através da assisténcia a ser prestada pela empresa em estudo, podera ser exigido

ajustes ao layout, e por isso a nota atribuida a este item foi 3.

c) Tecnologia

Para a assisténcia técnica, sera necessario capacitar a equipe de producdo para fornecer
0 Servico e 0s insumos para outras culturas, além de desenvolver sistema para controle online
de transmissdo de pedidos de insumos e questdes associadas. Todavia, entendem o0s
entrevistados que a tecnologia hoje instalada podera atender a demanda para esta nova
atividade, pois a empresa tem a tecnologia para a assisténcia e para a cultura do tabaco. Assim

sendo, a nota atribuida a este item foi 5.

d) Capacidade

Uma possivel necessidade de ampliagdo do numero de orientadores agricolas e
consequentemente o numero de veiculos para se locomoverem ao campo, sera requerida.
Conforme comentado anteriormente, colocando-se em pratica esta sugestdo, o orientador
agricola necessitara de mais tempo para atender o produtor rural, tempo este necessario para
atender a cultura do tabaco e outro com relagéo a outras culturas que 0 mesmo produza em sua

propriedade. Por outro lado, h& que se considerar a ociosidade atualmente existente em virtude
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do elevado nimero de funcionarios dispensados nas empresas do setor no ultimo ano, conforme
ja exposto nas analises anteriores, ndo se vislumbra dificuldades em se obter mao de obra para
contratar para atender as demandas a serem acrescentadas na atividade. A nota atribuida a este

item foi 3.

e) Instalagdes

E possivel a utilizacdo das instalacBes existentes com pequenos ajustes, conforme
volumes/escopo da producgdo. Considerando que assisténcia técnica é um servigo, poderao ser
necessarios espacos para estocagem de suprimentos a serem fornecidos, mas como atualmente
as instalacbes ja atendem esta demanda, ndo haveria a necessidade de investimentos

extraordinarios em instalacdes. Portanto, a nota atribuida a este item foi 3.

f) Cadeia de suprimentos

A cadeia de suprimentos seria toda centralizada na unidade de Venancio Aires, a qual
hoje ja é o local onde se concentram as salas de reunides, 0s supervisores e 0 gerente da area.
Com isso, ndo ha necessidade de investimentos, pois ja ha uma estrutura formada para atender

a assisténcia técnica para o tabaco. Para tanto, a nota atribuida a este item foi 5.

g) Recursos humanos

O atual quadro de funcionarios/técnicos agricolas existente na organizacdo poderia ser
ajustado, apds treinamento, para prestar também assisténcia técnica para outras culturas. Isto
justificaria a alteracdo na estrutura hoje instalada na empresa, que para atender este incremento
na demanda necessariamente devera ocorrer a contratagdo de novos funcionarios. Com isso, a

nota atribuida a este item foi 3.
4.3.5 Producdo de maracuja
Segundo o Diretor de Producéo, existem empresas processadoras (produtoras de suco)

que séo afetadas pela instabilidade de producgdo desta fruta. A Alliance One, atraves da sua

estrutura de campo, poderia dar suporte técnico aos produtores e assegurar um volume mais
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constante de matéria prima as processadoras. Em contrapartida, os produtores que aderissem ao
projeto estariam comprometidos em seguir as orientagdes técnicas para producdo de tabaco e
também a fidelizacdo na producéo do suco de maracuja para a Alliance One. Segundo o Diretor
Industrial, respeitando os diversos microclimas nas areas onde € produzido o tabaco, pode haver
potencial de incentivo a producdo de maracujé para posterior comercializagdo em grande escala,

assim como outras frutas de facil manejo.

a) Localizacdo

A localizagdo deverd ser em areas pré-estudadas onde sejam apropriados diversos
fatores como: solo, clima e a propria localizacdo da propriedade. Séo areas novas que deverdo
ser exploradas para uma cultura totalmente inovadora em relacdo aos padrdes hoje praticados

pela empresa. Com isso, a nota atribuida a este item foi 0.

b) Layout

N&o requer grandes alteraces em layout. As alterac6es séo principalmente em relacéo
ao recebimento e estocagem, e por isso, a nota atribuida a este item foi 3.

c) Tecnologia

Devera ser buscada junto aos érgdos competentes, pois ndo é uma cultura hoje conhecida
pelos técnicos agricolas da empresa. Considerando que a empresa ndo opera com esta cultura,
devera ser estudada qual a tecnologia mais adequada para atender esta nova demanda. Portanto,

a nota atribuida a este item foi 0.
d) Capacidade
Como ndo esté no atual cenario da empresa a producdo e comercializacéo dessa cultura,

havera de ser efetuado um trabalho de campo e pesquisa para verificar as condi¢fes e demandas

necessarias para o seu cultivo. Portanto, a nota atribuida a este item foi 1.
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e) Instalagdes

Como trata-se de um produto totalmente diferente ao comercializado pela empresa
atualmente, havera a necessidade de investimentos em instalacfes adequadas para atender esta
nova demanda. Em face da diversidade da producéo de tabaco e a producéo de maracuja, estas
instalagbes compreendem investimentos em prédios adequados para sua armazenagem,
possivelmente refrigerados, pois trata-se de um produto perecivel. Isto justifica a nota 0

atribuida a este item.

f) Cadeia de suprimentos

A cadeia de suprimentos para esta cultura é diferente da cultura do tabaco, pois trata-se
de uma fruta, e com isso, ja pode-se considerar que o transporte deste produto ndo podera ser
conjugado com o tabaco. Neste sentido novos transportadores deverdo ser requeridos, cujos
caminhdes deverdo atender as especificacdes para transporte desta fruta. Isto faz com que a

nota atribuida a este item seja 0.

g) Recursos humanos

Exigira qualificacdo e dimensionamento do nimero de técnicos agricolas necessarios
para atender a regido escolhida para a producdo. Estima-se que, em parte, 0 quadro de
funcionarios que hoje atende a cultura do tabaco poderia atender esta nova demanda, mas seria
necessaria a capacitacdo dos mesmos para a cultura do maracuja. Com isso, a nota atribuida a
este item foi 3.

Na Tabela 3, se observa a avaliagdo geral baseada nos itens analisados para cada projeto,

de acordo com os critérios pre-estabelecidos na metodologia:
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Tabela 3: Avalicdo geral dos projetos

s ~ Fornecimento  Processo Frango/ Assisténcia Producéo
ugestéo | . - - Ry
nsumos Industrial Suino Técnica Maracuja
1 Localizagdo 3 5 1 3 0
2 Layout 5 1 0 3 3
3 Tecnologia 5 3 0 5 0
4 Capacidade 5 0 1 3 1
5 Instalagdes 5 5 1 3 0
6 Cadeia de Suprimentos 3 5 1 5 0
7 Recursos Humanos 3 3 3 3 3
Totalizagdo 29 22 7 25 7
Avaliacéo geral Favoravel Favoravel f PouE:o Favoravel Poupo
avoravel favoravel

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Considerando o que foi apresentado na metodologia, onde, mediante aplicacdo dos
critérios da Tabela 2, seriam selecionados 0s projetos que apresentassem avaliacdo geral
“favoravel” ou “muito favoravel”. Foram priorizados, conforme mostra a Tabela 3, trés
projetos: Representacdo/fornecimento de insumos agricolas (29 pontos); Comercializa¢do de
assisténcia técnica (25 pontos) e Implementacdo do processo industrial (22 pontos). A proxima

secdo trata de analisar a viabilidade econémico-financeira desses projetos.
4.4 Viabilidade econdmico-financeira

Essa secdo ird tratar o estudo de viabilidade econémico-financeira dos trés projetos
avaliados favoravelmente na etapa de andlise técnica-operacional: representacdo de
fornecimento de insumos agricolas, assisténcia técnica e implementagdo de processo industrial.

4.4.1 Representacdo de fornecimento de insumos agricolas

Na sequéncia serdo apresentados os estudos para viabilidade econémico-financeira do

projeto estratégico de diversificacdo para fornecimento de insumos agricolas.

a) Previsédo de demanda

De acordo com estudo elaborado pela Fiesp (2013), o Brasil é o quarto maior
consumidor mundial de fertilizantes, com 13 milhdes de toneladas de nutrientes, atras da China,
que possui uma demanda de 51 milhdes de toneladas, da India, com 27 milhdes de toneladas, e

dos Estados Unidos, com 20,5 milhdes de toneladas.
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As projecdes de crescimento da area ocupada pelas principais culturas, conjuntamente
ao comportamento esperado para a produtividade de cada item nas regides brasileiras, sdo 0s
direcionadores para as projecoes de consumo de fertilizantes no Brasil nos proximos anos.

De acordo com a pesquisa, a demanda de NPK por cultura no Brasil tomara, em 2023,
a seguinte configuragdo: a soja continuara sendo o principal demandante de fertilizantes,
passando dos atuais 27%, para 36% da necessidade total, seguida pelo milho, que saird de 22%
para 20%, e pela cana, que atualmente representa 15% da demanda e que passara a 14% no fim
do periodo projetado. Na sequéncia o informativo (Figura 1) com a demanda projetada para
2022:

Figura 1: Demanda de Fertilizantes por Cultura

Demanda de Fertilizantes por Cultura

2012 2022
Consumo NPK: 13 Milhdesdet Consumo NPK: 17 Milhdes de t

| Algoddo 7% B Milho 22% W Algodao 6% m Milho 20%
W Arroz 6,5% B Soja (grao) 27% W Arroz 5% M S0ja (grao) 36%
Cana 14% m Cafe 4% Cana 15% m Cafe 4%
Trigo 2% Qutros 16% Trigo 2% Outros 10%
M Feijdo 1% M Feijdo 1%
Fonte: Outlook Fiesp Elaboragdo: FIESP/DEAGRO e MBAGRO

Fonte: Fiesp (2013).

Para fins de estimativa da demanda de fornecimento de insumos, este estudo se
restringiu unicamente aos fertilizantes, tendo em vista se tratar do principal insumo em volume
demandado pelos produtores rurais. Foram considerados os denominados macronutrientes:
Nitrogénio (N), Fésforo (P) e Potéssio (K), ou NPK, necessarios para nutricdo de culturas
agricolas. A composigdo/formulacgéo desses nutrientes se modifica em funcéo de cada cultura e
regido.

Segundo Fiesp (2013), o Brasil, como quarto maior consumidor de fertilizantes (NPK)
em 2012 com 13 milhGes de toneladas, projeta para o ano 2022 o volume de 17 milhdes de
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toneladas, o que representa um crescimento de 30,8%, e uma média de crescimento anual de
3,08%. O que possibilita estimar um crescimento de consumo de fertilizantes até 2025 de
40,04%.

Segundo Instituto de Economia Agricola — IEA (2015), o mercado de fertilizantes no Sul
do Brasil (RS, SC e PR) em 2014 foi de aproximadamente 3,3 milhdes de toneladas. Somente
0 Rio Grande do Sul respondeu por 1,3 milhdes de toneladas desse mercado, o que equivale a
aproximadamente 39% de participacdo na Regido Sul.

ProjecOes internas da Alliance One Brasil, ttm como previsao para 10 anos, um market
share de 5% (projecéo conservadora), se 0 mercado estabilizar a partir de 2025. Considerando
as referéncias supracitadas, estima-se como projecGes de demanda para 0 mercado no estado
do Rio Grande do Sul (RS):

- Volume total no RS em 2014: 1,3 milhdes de toneladas.
- Volume total em 2025 no RS: 1,82 milhdes (+ 40,04% média de crescimento Brasil).
- Participacdo estimada da AOB no RS (5%) para 2025: 91 mil toneladas.

Para os efeitos deste estudo, assumir-se-a que o crescimento da AOB serd em progressao
aritmética, iniciando-se do zero em 2015 até atingir o volume de participacao estimado de 91,00
mil toneladas em 2025. A Tabela 4 apresenta as informagdes de demanda projetada para

fertilizantes:

Tabela 4: Projecdo da demanda por insumos agricolas — Fertilizantes

Ano 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

Volume (Mil Ton.) 9,10 18,20 27,30 36,40 4550 54,60 63,70 72,80 81,90 91,00
Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme apresentado pela projecdo da demanda, a AOB iniciaria 2016 com uma
estimativa de 9,10 mil toneladas de fertilizantes vendidos aos agricultores no Rio Grande do
Sul e passaria a ter em 2025, uma participacéo efetiva de 5% do mercado de consumo de
fertilizantes, com uma estimativa de volume comercializado de 91 mil toneladas. Na sequéncia

sera apresentada a previsao de receita para a demanda projetada.
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b) Previsdo de receitas

Para projecdo das receitas ndo foram consideradas varia¢@es da inflagdo ao longo dos
anos e nem variag6es do cambio, tendo em vista que parte da formulacao dos fertilizantes recebe
nutrientes importados. Portanto, os resultados apresentados sdo uma representacao estatica. O
preco médio do fertilizante ou adubo em 2015 na Regido Sul teve variagdes em funcdo do
cambio, cuja média do preco de mercado ficou em torno de R$ 1.400,00/Ton (JORNAL DA
MANHA, 2015). A Tabela 5 apresenta a previsio de receitas considerando a projecdo de

demanda e o prego médio do fertilizante por tonelada.

Tabela 5: Previsao de receitas com fertilizantes

Ano 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025
(sﬂlﬁwgﬁ) 9,10 1820 27,30 36,40 45,50 54,60 63,70 72,80 8190 91,00

Receita 101,9 114,6

(RS Milhes) 12,74 25,48 38,22 50,96 63,70 76,44 89,18 5 6 127,4

Fonte: Elaborado pelo autor.

Estima-se inicialmente uma previsao de receita bruta ao final do exercicio de 2016 de
R$ 12,74 Milhdes e, ao final de 2025, ja com 5% de market share, uma previsdo de receita de

R$ 127,40 Milhdes. Na sequéncia, a previsdo de investimentos para implementacéo do projeto.

¢) Previsao de investimentos

N&o havera necessidade de investimentos em instalacdes, maquinas e equipamentos
conforme previsto na analise qualitativa do estudo. Tendo-se em vista que 0s atuais
depdsitos/armazéns da empresa podem perfeitamente armazenar os insumos/fertilizantes do
projeto em questdo. No entanto, considerou-se a necessidade de um Capital de Giro no valor de
R$ 6.000.000,00 — necessario para iniciar a operacdo da compra de fertilizantes para revenda

aos produtores rurais.

d) Previsdo dos custos variaveis

Dentre os custos variaveis previstos para implementacao do projeto de fornecimento de
insumos agricolas, segundo o Departamento de Custos da Alliance One, inerentes para

comercializa¢do de insumos, seriam: frete, servicos de venda, méo de obra variavel, custo na
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compra da mercadoria, entre outros. A Tabela 6 apresenta o detalhamento de todos 0s custos
variaveis projetados para o horizonte de 10 anos.

Tabela 6: Custo varidvel com fertilizantes (em milhdes de R$)

Ano 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Custo com Mercadoria 875 17,83 27,02 36,15 4529 54,42 6355 72,60 81,82 90,95
Frete e Servicos/\Venda 137 274 411 548 685 822 958 10,95 12,32 1369
Mo de Obra Variavel 010 021 03l 042 052 063 073 083 094 104
Outros 001 00l 002 003 003 004 004 005 006 006
Custo Var. Total 1023 2084 3146 4207 5268 6330 7391 8453 9514 'O/

Fonte: Departamento de Custos da Alliance One.

A partir da estimativa dos custos inerentes a comercializagdo dos fertilizantes, elaborou-
se 0 Custo Variavel Total, o qual prevé para o ano de 2016 um custo varidvel total de R$ 10,23
Milhdes e para o fim do horizonte projetado, em 2025, um custo variavel total de R$ 105,75
MilhGes. Apenas os valores totais serdo incorporados posteriormente ao Fluxo de Caixa

Operacional. Restando ainda, a previséo de custos fixos, apresentado na sequéncia.

e) Previsao dos custos fixos

Dentre os custos fixos previstos para implementacdo do projeto de fornecimento de
insumos agricolas, segundo o Departamento de Custos da Alliance One, estariam: descontos
concedidos aos produtores, mdo de obra fixo, depreciacdo com veiculo, servicos com
recebimento de embalagens, entre outros custos fixos. A Tabela 7 apresenta o detalhamento de

todos os custos fixos projetados para o horizonte de 10 anos.

Tabela 7: Custo fixo com fertilizantes (em milhares de R$)

Ano 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

Descontos
Concedidos

Mé&o de Obra Fixo 91,47 91,47 9147 91,47 91,47 91,47 91,47 91,47 9147 9147

Depreciagdo veiculo 122,76 122,76 122,76 122,76 122,76 122,76 122,76 122,76 122,76 122,76

Receb. de
Embalagem

Outros 169,34 169,34 169,34 169,34 169,34 169,34 169,34 169,34 169,34 169,34

Custo Fixo Total 598,89 814,21 10295 12448 1460,1 16754 1890,7 2106,1 2320,4 2536,7
Fonte: Departamento de Custos da Alliance One.

190,38 380,77 571,15 761,53 951,92 1142 1333 1523 1.713 1.904

2493 49,86 74,80 99,73 124,66 149,59 174,52 199,45 224,39 249,32
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A partir da estimativa dos custos fixos inerentes a comercializagdo dos fertilizantes,
calculou-se o Custo Fixo Total, o qual prevé para o ano de 2016 um custo fixo total de R$
598,90 Mil e para o fim do horizonte projetado, em 2025, um custo fixo total de R$ 2,53
MilhGes. Apenas os valores totais serdo incorporados para formulacdo do Fluxo de Caixa

Operacional, apresentado na sequéncia.
f) Fluxo de caixa do projeto fornecimento de insumos agricolas

A partir dos custos variaveis e fixos, elaborou-se o fluxo de caixa do projeto em anélise
(Tabela 8), com o objetivo de apurar o total do fluxo de caixa operacional que sera utilizado

para o calculo dos indicadores da analise de investimento (VPL, Payback Descontado e TIR).

Tabela 8: Fluxo de caixa do projeto: Fornecimento de insumos (em milhares de R$)

Contas 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Receitas - 12.740 25.480 38.220 50.960 63.700 76.440 89.180 101.920 114.660 127.400
- Custos Variavel Total - 10.230 20.844 31.457 42.071 52.685 63.299 73.912 84.526 95.140 105.753
- Custos Fixo Total - 599 814 1.030 1.245 1460 1.675 1.891 2106 2.321 2.537

- Depreciagéo - - - - - - - - - - -

LAJIR (Receitas — (CV
+ CF + Depreciagéo))

- 1911 3.822 5.733 7.644 9.55511.466 13.377 15.288 17.199 19.110

- Imposto sobre Lucro
(34%)

Lucro Liquido (LAJIR
— Imposto)

- 650 1.299 1.949 2599 3.249 3.898 4.548 5198 5.848 6.497

- 1.261 2.523 3.784 5.045 6.306 7.568 8.829 10.090 11.351 12.613

Fluxo de Caixa
Operacional

Fonte: Elaborado pelo autor.

-6.000 1.261 2.523 3.784 5.045 6.306 7.568 8.829 10.090 11.351 12.613

A Tabela 8 leva em consideracdo a consolidacdo de resultados totais de tabelas
anteriores. Inicia-se pelas receitas, as quais tém descontado os custos variaveis e fixos. Como
ndo houve investimento em ativos imobilizados, ndo ocorreu a incidéncia de depreciacdo. O
resultado da operacdo resulta no LAJIR — Lucro antes de Juros e Imposto de Renda. Na
sequéncia sdo demonstrados os valores com Imposto sobre o Lucro (IR: Imposto de Renda +
CSLL: Contribuicdo Social sobre o Lucro Liquido) estipulado em 34% sobre o lucro apurado.
O Lucro Liquido ¢é a diferenca entre o LAJIR e o Imposto sobre o Lucro, o qual também resultou

no mesmo valor do Fluxo de Caixa Operacional do projeto em questao.
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g) Indicadores de analise de investimento do projeto: Fornecimento de insumos

Para as analises de viabilidade de investimento do projeto em questdo, utilizou-se 0s
valores obtidos no Fluxo de Caixa Operacional do projeto, para um horizonte de 10 anos.
Utilizou-se um investimento de capital de giro de R$ 6.000.000,00. A Taxa de Desconto Anual,
que leva em consideragéo: a inflagdo, custo de oportunidade e o risco; foi estipulada em 20%
anual. A Tabela 9 apresenta os resultados calculados do Fluxo de Caixa Descontado e o

Payback Descontado.

Tabela 9: Fluxo de caixa descontado e payback descontado

Ano Fluxo de Caixa Fluxo de Caixa Payback
Operacional Descontado Descontado

0 - 6.000.000,00 -6.000.000,00 -6.000.000,00
1 1.261.260,00 1.051.050,00 -4.948.950,00
2 2.522.520,00 1.751.750,00 -3.197.200,00
3 3.783.780,00 2.189.687,50 -1.007.512,50
4 5.045.040,00 2.432.986,11 1.425.473,61
5 6.306.300,00 2.534.360,53 3.959.834,14
6 7.567.560,00 2.534.360,53 6.494.194,68
7 8.828.820,00 2.463.961,63 8.958.156,30
8 10.090.080,00 2.346.630,12 11.304.786,43
9 11.351.340,00 2.199.965,74 13.504.752,17
10 18.612.600,00* 3.006.038,81 16.510.790,98

Nota: * No ultimo periodo do fluxo de caixa, foi acrescido ao valor o investimento inicial.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A coluna do Fluxo de Caixa Operacional, demonstra os valores obtidos a partir do Fluxo
de Caixa calculado, incluindo o investimento com o capital de giro na Data 0. O Fluxo de Caixa
Descontado representa os valores trazidos a valor presente, descontado a Taxa de Desconto
Anual de 20%. O Payback Descontado apresenta o tempo para o pagamento do investimento,
considerando o Fluxo de Caixa Descontado. A Tabela 10 apresenta os principais indicadores

para analise de viabilidade do projeto em questao.

Tabela 10: Indicadores de andlise de viabilidade do projeto: Fornecimento de insumos

Indicadores Resultado Referéncia Andlise
VPL 16.510.790,98 Valor positivo Viavel
Paypack Descontado 3 anos O menor possivel Otimo
TIR 56% > 20% (Taxa) Otimo

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A partir dos indicadores apresentados na Tabela 10, evidencia-se o 6timo resultado de
desempenho do projeto em questdo. O VPL resultou em um valor positivo de R$ 16,51 Milhdes,
com uma TIR de 56%, acima do dobro da Taxa de 20% considerada. O investimento sera pago
no terceiro ano. Para uma decisdo mais acertada, faz-se necessdria a comparacdo com 0S

indicadores dos demais projetos em anélise no estudo.

4.4.2 Comercializacdo de assisténcia técnica

Na sequéncia serdo apresentados os estudos para viabilidade econdmico-financeira do
projeto estratégico de diversificacdo para comercializacdo de assisténcia técnica.

a) Previsdo de demanda

Atualmente a Alliance One possui em sua equipe de funcionarios, técnicos que prestam
assisténcia e apoio aos fumicultores. Sdo assistidos pela Alliance One 13.926 produtores rurais
no Rio Grande do Sul. O presente projeto prevé a utilizacdo dessa mesma equipe técnica para
uma assisténcia ampliada aos mesmos agricultores, porém, em cadeias produtivas distintas da
fumicultura, como exemplo: fruticultura, horticultura, silvicultura... Os técnicos receberiam
treinamento para essa nova atividade, ampliando dessa forma suas competéncias e habilidades
técnicas. Os produtores rurais teriam a sua disposicdo 0s mesmos técnicos aos quais ja estdo
habituados na cultura do tabaco, para assisténcia técnica em outras culturas, o que dispensaria
ao produtor rural a busca por outros profissionais. A partir da parceria, 0s técnicos também
passariam a indicar e sugerir alternativas de diversificacdo na produgdo com base no clima e
solo da regido de cada produtor rural. A Tabela 11 apresenta a relacdo de funcionarios

contratados pela empresa para prestar assisténcia técnica.

Tabela 11: NUmero de funcionarios para assisténcia técnica

Cargos Numero de Funcionérios
Orientadores 87
Supervisores 06
Gerente Agricola 01
Técnico Administrativo 01
TOTAL FUNCIONARIOS 95

Fonte: Departamento Comercial da Alliance One.
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Para efeitos deste estudo, utilizar-se-a a demanda de Produtores Rurais ja existentes e
atendidas pela Assisténcia Técnica, que conta com um total de 13.926 agricultores. Portanto,
serdo mantidos para o horizonte de 10 anos a mesma demanda de produtores rurais atualmente

atendida, conforme apresentado na Tabela 12.

Tabela 12: Projecéo da demanda para comercializagdo de assisténcia técnica

Ano 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

Produtores
Rurais

Fonte: Departamento Comercial da Alliance One.

13.926 13.926 13926 13.926 13.926 13.926 13.926 13.926 13.926 13.926

b) Previsédo de receitas

Para projecdo das receitas ndo se considerou variagdes da inflacdo ao longo dos anos.
Além disso, como a demanda projetada se manteve constante ao longo do horizonte de 10 anos,
a receita também serd mantida constante. Segundo projecfes internas do departamento
financeiro e comercial da Alliance One, foi projetada uma média de receita de R$ 345,20 por
Produtor Rural, pelos servigos de assisténcia técnica prestados além do habitual. A Tabela 13
apresenta a previsdo de receitas considerando a projecdo de demanda e o preco médio

mencionado.

Tabela 13: Previsdo de receitas do projeto assisténcia técnica (R$ Milhdes)

Ano 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

Produtores
Rurais

Receita* 4.807.314 4.807.314 4.807.314 4.807.314 4.807.314 4.807.314 4.807.314 4.807.314 4.807.314 4.807.314

13.926 13926 13.926 13.926 13.926 13.926 13.926 13.926 13.926 13.926

Nota * : Diferengas no calculo se devem ao arredondamento.
Fonte: Departamento Financeiro/Comercial da Alliance One.

Portanto, a receita anual prevista no horizonte de 10 anos ficard fixada em
aproximadamente R$ 4,81 Milhdes anualmente.

¢) Previsao de investimentos

Segundo projecdes internas, para o0 presente projeto, o Unico investimento necessario
seria a reposi¢do dos veiculos (a cada cinco anos) utilizados pelos orientadores que iriam prestar

a assisténcia técnica, pois a substituicdo dos veiculos se torna necessaria devido ao desgaste de
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uso no meio rural, causando alto custo de manutencdo. A previsao total de investimentos em

veiculos foi estimada em R$ 1.948.389,00, conforme apresentado na Tabela 14.

Tabela 14: Previsdo de investimentos para o projeto: Assisténcia técnica

Valor total do investimento para os

i primeiros 10 anos (R$)
Investimento com veiculos 1.948.389,00
Depreciagdo para 0 12 ao 5% ano 177.327,00 x 5 = 886.633,00
Depreciacdo para 0 6% ao 10 ano 212.351,00 x 5 =1.061.756,00

Fonte: Departamento Financeiro/Comercial da Alliance One.

Para os primeiros cinco anos o custo com veiculos foi projetado em R$ 886.633,00 com
depreciacdo para cinco anos. Ja para 0s proximos cinco anos subsequentes, a projecdo de
investimentos com veiculos foi de R$ 1.061.756,00 com depreciacao para cinco anos.

d) Previsao de custos variaveis

A empresa Alliance One ndo considera como custos variaveis aqueles aplicados na
assisténcia técnica para a cultura do tabaco, pois todos os empregados sdo efetivos e as visitas
técnicas sdo conjugadas as visitas para cultura do tabaco. Com isso, todas as despesas de
salarios, de viagens (alimentacdo e hospedagem) e as despesas relacionadas com os veiculos,
como: combustivel e manutencdo serdo consideradas como custos fixos. Portanto, este projeto

ndo possui custos variaveis previstos.

e) Previsao dos custos fixos

Dentre os custos fixos previstos para implementacao do projeto de Assisténcia Técnica,
segundo o Departamento de Custos da Alliance One, estariam: Salarios com funcionéarios e
encargos trabalhistas, beneficios ao pessoal, treinamento, refei¢cdes, despesas de viagens,
combustivel dos veiculos, despesas com servicos prestados, imposto veicular (IPVA), entre
outros custos fixos. A Tabela 15 apresenta o detalhamento de todos os custos fixos projetados

para o horizonte de 10 anos.
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Tabela 15: Custo fixo da assisténcia técnica (em milhares de R$)

Ano 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Salarios 221556 221556 221556 221556 221556 221556 221556 221556 221556 2215,56
E?;S;?ﬁztas 70045 70045 700,45 700,45 70045 700,45 70045 70045 700,45 700,45
Beneficios 242,15 242,15 24215 242,15 242,15 24215 242,15 242,15 24215 242,15
Treinamento 11,80 11,80 11,80 11,80 11,80 11,80 11,80 11,80 11,80 11,80
Refeicdes 160,77 169,77 169,77 169,77 169,77 169,77 169,77 169,77 169,77 169,77
stgeefde 2449 2449 2449 2449 2449 2449 2449 2449 2449 24,49
Combustivel ~ 331,89 331,89 331,89 331,89 331,89 331,89 331,89 331,89 331,89 331,89
Servigos 12508 12508 12508 12508 12508 12508 12508 12508 12508 125,08
IPVA 42,66 42,66 42,66 42,66 42,66 42,66 42,66 42,66 42,66 42,66
Seguros 1535 1535 1535 1535 1535 1535 1535 1535 1535 1535
Outros 20,69 29,69 29,69 29,69 29,69 29,69 29,69 29,69 29,60 29,69
%ts;? FIXO 390889 3908,89 3908,89 3908,89 3908,89 390889 390889 3908,89 3908,89 3908,89

Fonte: Departamento de Custos da Alliance One.

A partir da estimativa dos custos fixos inerentes a comercializacdo dos fertilizantes,
calculou-se o Custo Fixo Total, o qual prevé para o horizonte de 10 anos 0 mesmo custo fixo
total de R$ 3,91 MilhGes anuais, em decorréncia da estimativa de demanda permanecer

constante ao longo dos anos.
f) Fluxo de caixa do projeto assisténcia técnica
A partir das previsdes acima, elaborou-se o fluxo de caixa do projeto em questdo (Tabela

16), com o objetivo de apurar o total do fluxo de caixa operacional que sera utilizado para o

calculo dos indicadores da anélise de investimento (VPL, Payback Descontado e TIR).
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Tabela 16: Fluxo de caixa do projeto: Assisténcia técnica (em milhares de R$)

Contas 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Receitas - 4598,69 4598,69 4598,69 4598,69 4598,69 4598,69 4598,69 4598,69 4598,69 4598,69
- Custos Variavel Total - 000 o000 000 o000 000 o000 000 000 000 0,00
- Custos Fixo Total - 3908,89 3908,89 3908,89 3908,89 3908,89 3908,89 3908,89 3908,89 3908,89 3908,89
- Depreciacéo - 177,33 177,33 177,33 177,33 177,33 212,35 212,35 212,35 212,35 212,35

LAJIR (Receitas — (CV

= - 512,48 512,48 512,48 512,48 512,48 477,45 477,45 477,45 477,45 47745
+ CF + Depreciagao))

- Imposto sobre Lucro - 174,24 174,24 174,24 174,24 17424 162,33 162,33 162,33 162,33 162,33

Lucro Liquido (LAJIR —
Imposto)

338,24 338,24 338,24 338,24 338,24 315,12 315,12 315,12 315,12 315,12

Fluxo de Caixa
Operacional (LL+Depr)

Fonte: Elaborado pelo autor.

-1.948,3 51556 51556 51556 51556 51556 527,47 527,47 527,47 527,47 527,47

A Tabela 16 leva em consideracdo a consolidacdo dos resultados totais de tabelas
anteriores. Inicia-se pelas receitas, as quais tém descontado os custos varidveis, fixos e
depreciacdo do investimento. O resultado da operacéo, resulta no LAJIR — Lucro antes de Juros
e Imposto de Renda. Na sequéncia, sdo demonstrados os valores com Imposto sobre o Lucro
(IR: Imposto de Renda + CSLL: Contribuicdo Social sobre o Lucro Liquido) estipulado em
34% sobre o lucro apurado. O Lucro Liquido é a diferenca entre o LAJIR e o Imposto sobre o
Lucro, o resultado foi acrescido a depreciacdo, que resultou no valor do Fluxo de Caixa
Operacional do projeto em questéo.

g) Indicadores de anélise de investimento: Assisténcia técnica

Para as andlises de viabilidade de investimento do projeto em questdo, utilizou-se 0s
valores obtidos no Fluxo de Caixa Operacional para um horizonte de 10 anos. Foi considerado
um investimento em veiculos de R$ 1.948.389,05. A Taxa de Desconto Anual, que leva em
consideracdo a inflagcdo, custo de oportunidade e o risco; foi mantida em 20% anual. A Tabela
17 apresenta os resultados calculados do Fluxo de Caixa Descontado e o Payback Descontado.



Tabela 17: Fluxo de caixa descontado e payback descontado

88

Ano Fluxo de Qaixa Fluxo de Caixa Payback
Operacional Descontado Descontado

0 -R$ 1.948.389,05 -R$ 1.948.389,05 -R$ 1.948.389,05
1 R$ 515.561,77 R$ 429.634,81 -R$ 1.518.754,24
2 R$ 515.561,77 R$ 358.029,01 -R$ 1.160.725,24
3 R$ 515.561,77 R$ 298.357,51 -R$ 862.367,73
4 R$ 515.561,77 R$ 248.631,25 -R$ 613.736,48
5 R$ 515.561,77 R$ 207.192,71 -R$ 406.543,77
6 R$ 527.470,14 R$ 176.648,68 -R$ 229.895,08
7 R$ 527.470,14 R$ 147.207,24 -R$ 82.687,85
8 R$ 527.470,14 R$ 122.672,70 R$ 39.984,85
9 R$ 527.470,14 R$ 102.227,25 R$ 142.212,10
10 R$ 527.470,14 R$ 85.189,37 R$ 227.401,47

Fonte: Elaborado pelo autor.

A coluna do Fluxo de Caixa demonstra os valores obtidos a partir do Fluxo de Caixa
Calculado, incluindo o investimento com o capital de giro na Data 0. O Fluxo de Caixa
Descontado representa os valores trazidos a valor presente, descontado a Taxa de Desconto
Anual de 20%. O Payback Descontado apresenta o tempo de pagamento do investimento,
considerando o Fluxo de Caixa Descontado. A Tabela 18 apresenta os principais indicadores

para analise final de viabilidade do projeto em questéo.

Tabela 18: Indicadores de analise de viabilidade do projeto: Assisténcia técnica

Indicadores Resultado Referéncia Andlise
VPL 227.401,47 Valor positivo Viavel
Payback Descontado 7 anos O menor possivel Razoavel
TIR 23% > 20% (Taxa) Bom

Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir dos indicadores apresentados na Tabela 18, evidencia-se o bom resultado de
desempenho para o projeto em questdo. O VPL resultou em um valor positivo de R$ 227,40
Mil, com uma TIR de 23%, acima da Taxa de 20% considerada. O investimento sera pago no

sétimo ano.

4.4.3 Processo industrial

Na sequéncia serdo apresentados os estudos para viabilidade econémico-financeira do

projeto estratégico de diversificagdo do processo industrial.
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a) Previsédo de demanda

A implementacdo de um processo industrial continuo ao ja existente (destala), tem como
objetivo produzir o cut rag/cres para nichos especificos do mercado de tabaco. Trata-se de um
processo especifico de beneficiamento e industrializagdo de um subproduto do tabaco que hoje
ndo € operado pela empresa estudada. Como este processo ainda nao € praticado no Brasil pela
Alliance One, a demanda prevista esta relacionada a estimativa de resultado a ser obtida para
cobrir 0s investimentos necessarios para por este processo em préatica. A projecdo ao longo dos
10 anos foi mantida estavel devido ao fato que atualmente o cenario que envolve o consumo de
tabaco encontrar-se cada vez mais restritivo. Portanto, a demanda para os préximos dez anos se
mantém projetada estavel a partir de uma média geral realizada por estudos internos na empresa,
face ao conhecimento que o mercado de consumo de cigarros tém uma tendéncia de ndo
crescimento global, apesar que na pratica haja tendéncias de oscilacdo ao longo dos anos,
impossivel de serem detectadas por estimativas, razdo pela qual se optou pela média fixa
projetada para o horizonte de 10 anos.

Para efeitos deste estudo, utilizar-se-4 um volume de producéao anual de 1.100.000 Kg ou
1.100 Toneladas, estimados pela prépria empresa com base em estudos internos. Portanto, serdo
mantidos para o horizonte de 10 anos a mesma quantidade demandada, conforme apresentado
na Tabela 19:

Tabela 19: Projecdo da demanda para comercializacdo do processo industrial

Ano 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

Zﬁdﬁgﬁo 1100 1100 1100 1100 1100  1.100 1.100 1.100 1.100 1.100

Fonte: Departamento Comercial da Alliance One.

b) Previsdo de receitas

O preco e a margem foram obtidos através de pesquisa realizada pelo diretor comercial
da empresa, junto a empresas que ja praticam este processo no mercado. Portanto, com base no
investimento a ser realizado e no valor possivel de ser atribuido ao produto final foi projetado
a receita. Além disso, o volume de producdo informado foi estimado para ser facilmente
atingido/absorvido pelo mercado.

Para projecédo das receitas ndo se considerou variagoes da inflagdo ao longo dos anos.

Além disso, como a demanda projetada se manteve constante ao longo do horizonte de 10 anos,
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a receita também serd mantida constante. Segundo projecfes internas do departamento
financeiro e comercial da Alliance One, foi projetado um pre¢o médio de R$ 16,38 por Kg de
produto comercializado. A Tabela 20 apresenta a previsao de receitas, considerando a projecédo

de demanda e o preco médio mencionado.

Tabela 20: Previsédo de receitas do projeto processo industrial

Ano 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

Pmd;‘gﬁo ®M 1100 1100 1100 1100  1.100 1.100  1.100 1.100 1.100  1.100
Receita 1802 1802 1802 1802 18,02 1802 1802 1802 18,02 18,02

(R$ Mi'hf)eS) i) ) ) ) ] ] ) ) ] ]

Fonte: Departamento Financeiro/Comercial da Alliance One.

Portanto, a receita anual prevista no horizonte de 10 anos ficara fixada em

aproximadamente R$ 18,02 Milhdes.

¢) Previsdo de investimentos

O investimento necessario a ser efetivado no processo industrial € de R$ 11.790.357,00,
0 qual se refere a aquisi¢cdo de varios equipamentos necessarios para expansdo de talos
(componentes: gabinetes eletrénicos, esteiras transportadoras e outros), que serd depreciado em
10 anos. Outro investimento previsto com valor de R$ 4.171.846,00 refere-se a uma parte de
investimento ja realizado em equipamentos pela empresa e que sera utilizado também para o
novo processo. O que totaliza em investimentos, o valor de R$ 15.962.203,00 conforme

apresentado na Tabela 21.

Tabela 21: Previsao de investimentos para o0 projeto processo industrial

Valor total do investimento para os

Sl primeiros 10 anos (R$)
Investimento com equipamentos 15.962.203,00
Depreciacdo anual (10 anos) 1.596.220,00

Fonte: Departamento Financeiro/Comercial da Alliance One.

d) Previsdo de custos variaveis

Dentre 0s custos varidveis previstos para implementacdo do processo industrial,

segundo o Departamento de Custos da Alliance One, inerentes para iniciar 0 processo, estardo:
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Mao de obra varidvel, aditivos e o custo com a matéria prima. A Tabela 22 apresenta o
detalhamento de todos os custos variaveis projetados para o horizonte de 10 anos.

Tabela 22: Custo variavel com processo industrial (em milhGes de R$)

Ano 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Méo de Obra 095 095 0,95 0,95 0,95 09 09 09 09 095
Aditivos 033 0,33 0,33 0,33 0,33 033 033 03 033 033

Matéria Prima 10,48 10,48 10,48 10,48 10,48 10,48 10,48 10,48 10,48 10,48

Custo Var. Total 11,76 11,76 11,76 11,76 11,76 11,76 11,76 11,76 11,76 11,76

Fonte: Departamento de Custos da Alliance One.

A partir da estimativa dos custos inerentes para o processo industrial, foi possivel
determinar o Custo Variavel Total, o qual se manteve constante para o horizonte dos 10 anos,

com um custo anual variavel total de R$ 11,76 Milhdes.
e) Previsao dos custos fixos

Dentre o0s custos fixos previstos para implementacdo do processo industrial segundo o
Departamento de Custos da Alliance One, havera apenas o custo fixo com a manutencao do
processo fabril. A Tabela 23 apresenta o valor dos custos fixos projetados para o horizonte de

10 anos.

Tabela 23: Custo fixo do processo industrial (em milhares de R$)

Ano 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Manutencao 140,00 140,00 140,00 140,00 140,00 140,00 140,00 140,00 140,00 140,00
Custo Fixo

Total 140,00 140,00 140,00 140,00 140,00 140,00 140,00 140,00 140,00 140,00

Fonte: Departamento de Custos da Alliance One.

Considerando que o projeto em questdo apresenta um unico custo fixo que se refere a
manuten¢do dos equipamentos, o custo fixo total permaneceu no mesmo valor de R$ 140 Mil

anuais.
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) Fluxo de caixa do projeto de processo industrial

A partir das previsdes realizadas, elaborou-se o fluxo de caixa do projeto em questédo
(Tabela 24), com o objetivo de apurar o valor total do fluxo de caixa operacional que sera
utilizado para o célculo dos indicadores da analise de investimento (VPL, Payback Descontado
e TIR).

Tabela 24: Fluxo de caixa do projeto processo industrial (em milhdes de R$)

Contas 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Receitas - 18,02 18,02 18,02 18,02 18,02 18,02 18,02 18,02 18,02 18,02
- Custos Variavel Total - 11,76 11,76 11,76 11,76 11,76 11,76 11,76 11,76 11,76 11,76
- Custos Fixo Total - 0,14 0,14 0,14 0,24 0,24 014 0,14 0,14 0,24 0,14
- Depreciacéo investimento - 160 160 160 1,60 160 160 1,60 160 1,60 1,60

LAJIR (Receitas — (CV + CF

o - 452 452 452 452 452 452 452 452 452 4,52
+ Depreciacdo))

- Imposto sobre Lucro - 154 154 154 154 154 154 154 154 154 154
Lucro Liquido (LAJIR — ; 208 208 298 298 298 298 2098 293 298 298
Imposto)

Fluxo de Caixa Operacional

(LL+Depr) -15,96 458 458 458 458 458 458 458 458 458 4,58

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Tabela 24 leva em consideracdo a consolidacdo dos resultados totais de tabelas
anteriores. Inicia-se pelas receitas, as quais tém descontado os custos varidveis, fixos e
depreciacdo do investimento. O resultado da operacéo, resulta no LAJIR: Lucro antes de Juros
e Imposto de Renda. Na sequéncia, sdo demonstrados os valores com Imposto sobre o Lucro
(IR: Imposto de Renda + CSLL: Contribuicdo Social sobre o Lucro Liquido) estipulado em
34% sobre o lucro apurado. O Lucro Liquido é a diferenga entre o LAJIR e o Imposto sobre o
Lucro, o resultado foi acrescido a depreciacdo, que resultou no valor do Fluxo de Caixa

Operacional do projeto em questao.
g) Indicadores de analise de investimento: processo industrial
Para as analises de viabilidade de investimento do projeto em questdo, utilizou-se 0s

valores obtidos no Fluxo de Caixa Operacional para um horizonte de 10 anos. Foi considerado

a soma dos investimento em R$ 15.962.203,00 na data zero. A Taxa de Desconto Anual, que
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leva em consideracéo a inflacdo, custo de oportunidade e o risco, foi mantida em 20% anual,
igual ao dos projetos anteriores. A Tabela 25 apresenta os resultados calculados do Fluxo de

Caixa Descontado e o0 Payback Descontado.

Tabela 25: Fluxo de caixa descontado e payback descontado do processo industrial

Ano Fluxo de Qaixa Fluxo de Caixa Payback
Operacional Descontado Descontado

0 -R$ 15.962.200,00 -R$ 15.962.200,00 -R$ 15.962.200,00
1 R$ 4.578.456,40 R$ 3.815.380,33 -R$ 12.146.819,67
2 R$ 4.578.456,40 R$ 3.179.483,61 -R$ 8.967.336,06
3 R$ 4.578.456,40 R$ 2.649.569,68 -R$ 6.317.766,38
4 R$ 4.578.456,40 R$ 2.207.974,73 -R$ 4.109.791,65
5 R$ 4.578.456,40 R$ 1.839.978,94 -R$ 2.269.812,71
6 R$ 4.578.456,40 R$ 1.533.315,78 -R$ 736.496,92
7 R$ 4.578.456,40 R$ 1.277.763,15 R$ 541.266,23
8 R$ 4.578.456,40 R$ 1.064.802,63 R$ 1.606.068,86
9 R$ 4.578.456,40 R$ 887.335,52 R$ 2.493.404,38
10 R$ 4.578.456,40 R$ 739.446,27 R$ 3.232.850,65

Fonte: Elaborado pelo autor.

A coluna: Fluxo de Caixa Operacional, demonstra os valores obtidos a partir do Fluxo
de Caixa Calculado, incluindo o investimento com o capital de giro na Data 0. O Fluxo de Caixa
Descontado representa os valores trazidos a valor presente, descontado a Taxa de Desconto
Anual de 20%. O Payback Descontado apresenta o tempo de pagamento do investimento,
considerando o Fluxo de Caixa Descontado. A Tabela 26 apresenta os principais indicadores

para analise final de viabilidade do projeto em questéo.

Tabela 26: Indicadores de analise de viabilidade do projeto processo industrial

Indicadores Resultado Referéncia Anélise
VPL 3.232.850,65 Valor positivo Viavel
Payback Descontado 6 anos O menor possivel Razoavel
TIR 26% > 20% (Taxa) Bom

Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir dos indicadores apresentados na Tabela 26, evidencia-se um bom resultado de
desempenho para o projeto em questdo. O VPL resultou em um valor positivo de R$ 3,23
Milhdes, com uma TIR de 26%, acima da Taxa de 20% considerada. O investimento sera pago

no sexto ano.
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4.5 Avaliagéo comparativa para subsidiar a tomada de deciséo

A tomada de decisdo pelo melhor projeto acaba sendo uma decisdo dos executivos da
organizacdo, que por meio de relatérios com analises de gerentes e técnicos, subsidiam os
diretores da organizacdo com informagdes para a tomada de decisdo. Com base nos estudos de
viabilidade realizados com os trés projetos de diversificacdo dos negdcios da Alliance One,
cujos indicadores estdo sintetizados na Tabela 27, serd possivel uma melhor comparacéo dos

indicadores de cada projeto analisado neste estudo.

Tabela 27: Anélise comparativa dos projetos

Indicadores Insumos/Fertilizante Assisténcia Técnica Processo Industrial
Resultado Pontos* | Resultado Pontos* Resultado Pontos*
VPL 16.510.790,98 3 227.401,47 1 3.232.850,65 2
Payback Descontado 3 anos 3 7 anos 1 6 Anos 2
TIR 56% 3 23% 1 26% 2
Totalizag8o dos pontos 9 3 6

*Nota: 3: Melhor Desempenho. 2: Desempenho Mediano. 1: Pior Desempenho.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A comparacdo dos trés projetos permite analisar o desempenho dos projetos e
determinar o grau de desempenho por meio de uma pontuacdo atribuida, onde: 1 Ponto
representa o pior desempenho dentro os trés projetos e 3 Pontos o melhor desempenho. A
totalizacdo dessa pontuacdo permite uma classificacdo por desempenho nos indicadores, no
qual o melhor desempenho econémico-financeiro foi para o projeto de fornecimento de insumos
e fertilizantes, com a pontuacdo méxima de 9 pontos. O segundo projeto melhor avaliado foi o
processo industrial com 6 pontos, por fim, o projeto de assisténcia técnica obteve a ultima
colocacdo no desempenho comparativo, com uma pontuacdo minima de 3 pontos. A partir dessa
analise comparativa, os executivos/gestores da Alliance One terdo um subsidio quantitativo
baseado em indicadores para melhor avaliar os projetos e com isso, tomar a melhor deciséo
estratégica para diversificacdo dos negocios.

Outra maneira de avaliar os projetos, além da analise comparativa de desempenho
econdmico-financeira ja realizada, é por intermédio da avaliacdo dos recursos e capacidades
internas disponiveis na organizacdo, para cada um dos projetos em estudo. A Tabela 28
possibilita essa mensuracdo de ordem qualitativa com base na Visdo Baseada em Recursos

(VBR). Quatro questdes sdo propostas para um posicionamento estratégico:
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1) A questdo de valor diz respeito a possibilidade da empresa explorar uma
oportunidade ambiental e em neutralizar uma ameaca do ambiente. Também esté relacionado
ao valor proporcionado pela exploracao dos recursos.

2) A questdo da raridade se refere ao fato dos recursos atualmente serem controlados
por um pequeno ndmero de empresas concorrentes.

3) O custo de imitacéo diz respeito ao custo que 0s concorrentes teriam em obter ou
desenvolver o recurso.

4) Quanto a exploracdo pela organizacdo, refere-se a possibilidade por meio de
politicas e procedimentos internos, em dar suporte a exploragdo de seus recursos valiosos, raros

e custoso de imitar.

Tabela 28: Avaliacdo dos recursos e capacidades internas para 0s projetos

O recurso e/ou capacidade para implementar o projeto é: Implicacbes
Projeto Valioso? Raro? Custoso de Explorgdo [Jela Impllca_(;_oes ImplicacGes
imitar? Organizagao? Competitivas Internas

In_sgmos Nao Néo Néo Sim Desvantagem compet. Forca

Fertilizantes

Assl|ste_n0|a Sim Né&o Né&o Sim Paridade competitiva  Forca +
Técnica
Proces;o Sim Sim Sim Sim Vantaggm competitiva F_or(_;a e competenga
Industrial sustentavel distintiva sustentavel

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2011).

Para cada projeto analisado, houveram implicag6es distintas. O projeto de fornecimento
de insumos e fertilizantes ndo possui recursos valiosos, nem raros € muito menos apresenta
grandes barreiras para ser imitado. Justificado, pelo fato de grande parte dos insumos e
fertilizantes serem commodity e, portanto, sdo facilmente adquiridos no mercado agricola. Esse
cenario acaba tendo como implica¢do para a organizacdo uma desvantagem competitiva, ou
seja, ndo ha criacdo de valor. No entanto, o projeto apresenta uma possibilidade de exploracao
por parte dos recursos e capacidades da organizacdo, o que acaba proporcionando uma forga
interna.

Ja para o projeto Assisténcia Técnica, identificou-se que o recurso é valioso, pois 0s
produtores rurais que compde a demanda do estudo, ja fazem parte da assisténcia prestada para
a fumicultura, o que poderia ser estendido para outras culturas, porém, a assisténcia técnica ndo
pode ser considerada como um recurso raro e muito menos uma grande barreira para entrada
da concorréncia. Razdo pela qual proporciona para a empresa uma implicacdo de paridade

competitiva, ou seja, a empresa cria 0 mesmo valor que as rivais. No entanto, é um projeto que



96

apresenta a possibilidade de exploracdo pela empresa o que acaba tendo a implicacdo de uma
grande forca.

Por fim, o projeto de implementacao do processo industrial é considerado valioso, raro,
custoso de imitar e tem possibilidade de exploragdo comercial, 0 que proporciona uma
implicacéo estratégica de vantagem competitiva sustentavel e uma forca e competéncia interna
para implementar o negocio a partir dos seus recursos.

Com essa avaliagdo estratégica comparativa com base na Visdo Baseada em Recursos,
gue compara o0s trés projetos selecionados, aliado a analise comparativa econdmico-financeira,
0s executivos/gestores terdo a sua disposicdo subsidios para auxiliar no processo decisorio de
diversificacdo dos negdcios da organizacao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral deste estudo foi analisar as estratégias de diversificagdo da Empresa
Alliance One do Brasil no Vale do Rio Pardo. O trabalho iniciou com a identificacdo de quais
produtos ou servi¢os poderiam ser legalmente passiveis de comercializagdo pela empresa
estudada, dentre uma lista de propostas, seis opgdes de projetos foram selecionados para uma
analise juridica: Producdo de maracuja, comercializacédo de assisténcia técnica, representacao e
fornecimento de insumos agricolas, implementacdo de processo industrial, busca de parcerias
e producdo integrada de frango e suinos. Nessa primeira andlise, a proposta de buscas de
parcerias para melhor utilizacdo dos recursos ociosos, foi rejeitada, pois trata-se de uma
atividade empresarial que nédo estad contemplada no objeto social da empresa.

Restando cinco alternativas, o estudo buscou determinar a viabilidade técnica-
operacional da industrializacdo e/ou comercializagdo dos produtos/servicos supracitados. Apos
uma andlise técnica envolvendo uma pontuacdo para os critérios: localizacdo, layout,
tecnologia, capacidade, instalacGes, cadeia de suprimentos e recursos humanos - para cada um
dos cinco projetos, foram selecionados trés projetos: fornecimento de insumos (29 pontos),
assisténcia técnica (25 pontos) e processo industrial (22 pontos).

Na continuidade do estudo, cada um dos trés projetos selecionados, passou por um
estudo de viabilidade econdmico-financeira, onde foram analisadas a demanda, receita,
investimentos necessarios, custo variavel e custo fixo que permitiram a elaboracdo de um fluxo
de caixa operacional para o calculo dos indicadores de viabilidade econémico-financeira de
cada um dos trés projetos. Os indicadores utilizados foram: VPL, TIR e o Payback Descontado.
Todos os trés projetos obtiveram aprovacdo econdmico-financeira e uma taxa de retorno acima
da taxa de desconto anual de 20% utilizada na analise dos projetos.

Contemplando o Gltimo objetivo especifico, que foi o de avaliar comparativamente as
estratégias de diversificacdo para subsidiar a tomada de decisdo, constatou-se que o projeto que
obteve o melhor desempenho comparativamente foi o projeto de fornecimento de insumos e
fertilizantes, com uma taxa de retorno de 56% anual e com investimento pago no terceiro ano.
O projeto para implementacdo do processo industrial, apresentou uma taxa de retorno de 26%
ao ano, com investimento pago no sexto ano. Ja o projeto assisténcia técnica, teve uma taxa de
retorno de 23% e investimentos pagos no sétimo ano. Ainda contemplando o presente objetivo,
foi realizada uma analise comparativa com base na Visdo Baseada em Recurso (VBR), por se

enquadrar perfeitamente na atual conjuntura em que a empresa busca diversificar sua operagao
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sem com isso se afastar muito da sua competéncia central, onde se constatou que o projeto
fornecimento de insumos e fertilizantes teve como implicagdes uma desvantagem competitiva,
pOis 0S recursos e a capacidade para o projeto ndo agregam em valor, raridade e ndo fornecem
barreiras para imitacdo, explicavel por se tratar de uma commodity. No entanto, o projeto
apresenta possibilidade de exploragéo pela organizacao, o que implica em uma forca interna. O
projeto assisténcia técnica, teve como implicacdo uma paridade competitiva, o que significa
dizer que trata-se de um projeto que compete em valor em igual patamar aos seus rivais. Além
disso, trata-se de um projeto com possibilidade de exploracdo pela organizacdo, o que
representa uma implicagao interna de forga. Por fim, o projeto de implementagéo do processo
industrial é considerado valioso, raro, custoso de imitar e tem possibilidade de exploracdo
comercial, 0 que proporciona uma implicacéo estratégica de vantagem competitiva sustentavel
e uma forca interna para implementar o negdcio a partir dos seus recursos.

A partir dessas consideracdes que resultaram dos préprios objetivos especificos do
estudo apresentado para determinar as estratégias de diversificacdo na Empresa Alliance One
Brasil para o estado do Rio Grande do Sul, os executivos/gestores terdo a sua disposicdo
informac@es para subsidiar na decisdo de novos negdcios para a organizagdo. Além disso, a
implementacao de estratégias de diversificacdo para empresa possibilitardo uma ampliacdo nos
negdcios e na receita da organizacdo com base na Visao Baseada em Recursos, sendo portanto,
estes aspectos de implicacdo gerencial do estudo. J& as implicacBes académicas, estariam na
metodologia empregada no estudo para selecionar projetos de diversificacdo para empresas com
base na viabilidade econémico-financeira e na Visdo Baseada em Recursos.

Como limitagdes de estudo, destaca-se o tempo relativamente pequeno para coletar 0s
dados da anéalise econdmico-financeira, tendo em vista que essa etapa da pesquisa envolveu a
participacdo do departamento de custos e comercial da empresa estudada. O que acabou
resultando em uma estimativa uniforme/constante para a proje¢do da demanda e receita no
horizonte de 10 anos (2016-2025) de dois, dos trés, projetos analisados.

Para trabalhos futuros, recomenda-se averiguar a eficacia do metodo utilizado,
analisando sua relevancia como ferramenta gerencial para subsidiar o processo decisorio e para
selecionar projetos de diversificagdo em negdcios, com base nas analises empregadas neste

estudo.
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APENDICE A -ENTREVISTA |

1) Quais produtos, mercadorias ou servigos que a empresa poderia implementar em suas
operacoes?
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APENDICE B - ENTREVISTAII

1) Como vocé avalia tecnicamente e operacionalmente a producéo e comercializacdo dos

seguintes produtos por parte da empresa:

(00 [ (0 1, TR

2) Como a empresa se adequaria para poder inserir estes novos produtos, mercadorias e

servigos em suas atividades, quanto a:

e 0 1or: 1 1210 Lo ST SPSP
e I |01 | PSP TRRPPRPR
el =10t g o] [T 1 - oSS PSP U PR PR PP
0% 1o o [6 2 To [T ST P VPRSP
= INSTAIAGDOES: ...ttt bbb et nre s
- Cadeia de suprimentos € 10QISLICA: ........ccoveiieiiiiieie et

= RECUISOS NUMANOS: .....iieiieie ettt e e et e e te et eeneenreeneeereenreeneeas

- E outros, considerados relevantes pelos especialistas da empresa estudada: ............cccccevvennene

3) Que obstaculos vocé vé na implementagdo destes novos produtos, mercadorias ou
Servigos?
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ANEXO C - CICLO PDCA
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