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1. Descri¢io da Empresa

A Atlantico Ltda. é uma empresa que iniciard suas atividades em 2005. E uma
industria de peixes ¢ frutos do mar congelados e surgiu para suprir uma necessidade nio
satisfeita do mercado, por agregar valor ao consumidor e trabalhar com produtos novos e
melthorados daqueles que j4 existem no mercado.

Neste mercado de peixes congelados faltam empresas inovadoras que visam a
praticidade, ao mesmo tempo em que buscam a sadde e o sabor. Além disso, tendéncias
sociais s#o favordveis a inddstria, como a busca pela praticidade e facilidade de preparo de
alimentos (falta de tempo) da vida moderna, busca por uma vida mais saudavel (inclusive a
preocupagdo com a alimentagdo), busca por produtos light (preocupa¢do com a estética) e
também a tendéncia de pais que visam a boa alimentag#io dos filhos.

1.1. Missdo

A missfio da Atlantico Ltda. é ser lider de mercado nas vendas de frutos do mar
congelados com uma marca forte facilmente lembrada pelos consumidores, oferecendo
produtos inovadores, saudaveis, de alta qualidade e que respeitem o meio ambiente, de
forma a fomentar o desenvolvimento sustentavel da sociedade. Desta forma, o propésito da
cmpresa ¢ atender de maneira honrosa as necessidades da comunidade, e fazé-lo de modo a
obter um lucro adequado para possibilitar o crescimento da empresa como um todo €, com
isso, fornecer a oportunidade para que seus funciondrios e socios alcancem objetivos
pessoais razoaveis.

1.2. Estrutura Legal

A Atlantico Ltda. serd uma pequena empresa. Assim, trabalhard com o Sistema
Integrado de Pagamento de Impostos e Contribuigdes de Microempresas ¢ Empresas de
Pequeno Porte (SIMPLES) no inicio de seu funcionamento.

Além disso, por se instalar no Guarujd (regifio litorinea) e apoiar os pescadores
locais, visando o desenvolvimento sustentavel da comunidade, terd algumas isencSes fiscais
como incentivo. Por exemplo, a empresa ndo pagara IPTU durante dez anos.

Como a organizagfio ainda estd em fase de constituigfio, seu confrato social ainda
estd em formagfo. Deverd ser registrado assim que a constituigio da mesma for aprovada
juridicamente.

A participagdo no capital estd abaixo descrita, bem como os cargos ocupados:

- Cassio Name Risk: 47% - Diretor Presidente

- Ana Carolina Costa Corréa: 47% - Diretora Administrativo-Financeira
- Leonardo Terra: 3% - Diretor Industrial

- Davi Gomes Medeiros: 3% - Diretor Comercial

Desta forma, nota-se que todos os sécios da empresa terdio cargos expressivos na
mesma e trabalhario em dedicagfo integral a ela, assumindo o risco e acreditando na
empresa.

Cada um dos sdcios receberd salario condizente com os pagos pelo mercado para
suas funges, além da distribui¢io de lucros no final de cada exercicio (se houver). A
distribuigéio de lucros ser4 feita da seguinte forma:




- Cassio Name Risk: 30%

- Ana Carolina Costa Corréa: 30%
- Leonardo Terra: 20%

- Davi Gomes Medeiros: 20%

1.3. Localizaciio e Infra-estrutura

A Atlantico Ltda. esta sendo instalada em um imével de 800 m?, localizada na Rua
Francisco de Assis, 456, no Guaruja (Estado de S3o Paulo).

Para a decisfo da localizagio os seguintes objetivos foram considerados:
- custos espacialmente variaveis da operag#o;
- servigo que a operagio € capaz de prestar a seus clientes;
- receita potencial da operacio.

A decis@o de localizagdo para a operacio foi determinada pela influéncia relativa
dos fatores do lado da oferta e do da demanda. A influéncia do lado dos fornecedores foi a
mais relevante pelos seguintes fatores: custo da mao-de-obra, custos da terra, custos de
energia, fatores da comunidade e, principalmente, custo de transporte (o transporte dos
insumos — frutos do mar — até o local da operago foi o principal determinante da
localizag8io, pois o transporte a longa distdncia da matéria-prima perecivel requereria altos
custos. O custo de transporte das mercadorias do local de produgdo até os clientes também
sera reduzido na regifio litorinea, devido ao grande mercado consumidor na regifo — Sio
Paulo). Além das influéncia do lado da demanda: habilidade da mio-de-obra, adequagio do
local em si e imagem do local e conveniéncia para os clientes.

Outros locais foram considerados, como:
- Belo Horizonte
- Ribeirfio Preto
- S#o José do Rio Preto
- Londrina
- S80 Paulo
- Curitiba
- Bauru

Porém, pelos fatores ja citados em adi¢fo & ponderagdo de fatores qualitativos, a
comparagdo entre custos fixos e varidveis e o célculo do centro de gravidade, a cidade de
Guaruja foi o local mais adequado.

2. Produtos e Servigos

A Atlantico Ltda. serd uma empresa preocupada com o desenvolvimento sustentével
do setor em que atua. Desta forma, apoiard os pescadores profissionais artesanais de quem
comprard as matérias-primas. Através da SEAP (Secretaria Especial de Agiticultura e
Pesca), a empresa indicard e orientard seus fornecedores sobre as linhas de créditos
fornecidas para este tipo de pescadores (pequenos, profissionais ¢ artesanais), por exemplo
o Pronaf Pesca e 0 BNDES.

Além disso, a empresa terd como uma de suas prioridades, o zelo pelo meio
ambiente, de forma a evitar a pesca predatéria, fornecendo todo o apoio e conscientizagio




necessarios aos pescadores, bem como n#o poluir o ambiente (ar € dgua, principalmente)
com a industria em si. Para isso, serfo implantados filtros além de constar no projeto da
fabrica formas de reaproveitar e/ou eliminar as sobras de material e matéria-prima.

Com isso, a Atlantico terd um importante papel desempenhado tanto na economia
local e brasileira (geraciio de empregos, movimentacio econdmica, além de elevar a marca
“Brasil” no desenvolvimento de alimentos de alta qualidade, saudédveis e inovadores).

Ao priorizar o desenvolvimento sustentdvel, a Atlantico pretende estabelecer
parcerias solidas com os fornecedores, para garantir a qualidade de seus produtos, ji que,
neste ramo, a qualidade das matérias-primas € muito varidvel ¢ sujeita a mudancas externas
(por exemplo, a influéncia meteoroldgica).

Atualmente ha vérias associagOes ¢ cooperativas de produtores como, por exemplo,
a WAS (World Aquaculture Society), a ACAQ (Associagdo Catarinense de Aqiiicultura), a
ABCCam (Associagfio Brasileira de Criadores de Camarfo), ABRAQ (Associacfo
Brasileira de Agiiicultura), APESP (Associagio dos Pesqueiros do Estado de Sdo Paulo),
ABRAPPESQ (Associagio Brasileira de Psicultores e Pesqueiros) dentre vérias outras.

No que tange aos produtos vendidos serdio apresentados a seguir em suas cinco
linhas disponiveis. Primeiramente serfio apresentados os produtos ¢ por fim ser4 definida
cada etapa do processo de producfo, j& que a empresa utiliza a mesma linha de produgio,
com subdivisdes especificas para cada produto.

2.1. Peixes e Frutos do Mar Congelados

Essa linha de produtos é similar aos produtos oferecidos pela concorréncia, sio
varios tipos de peixes, limpos e congelados, apresentados em diversos tipos de cortes
(lombo, cubos, filés, posta) que variam de acordo com a espécie vendida. Os frutos do mar
(mariscos, mexilhGes, etc.) sdo comprados, passados por um processo de limpeza e
higienizagio ¢ embalados para posterior processo de congelamento. As embalagens serfio
vendidas com 500g e 2kg, conforme praxe do mercado, sendo que a embalagem de menor
peso atende a um ou dois consumidores enquanto a embalagem de maior pesagem atende
familias, de quatro a seis pessoas. As embalagens serfio praticas, contendo instru¢des de
preparo para cada produto, bem como uma sugest3o de prato (receita).

2.2, Peixes e Frutos do Mar Congelados — Grandes Consumidores

Ja que a empresa dispGe de uma linha de produgfo para limpeza, corte ¢ embalagem
de peixes e frutos do mar para pequenos consumidores (familias e consumidores
individuais) porque nfio adequa-la e vender a bares, restaurantes, hotéis? Pensando nisso
tomamos a decisio de aumentar a receita bruta e conseqiientemente o lucro vendendo
diretamente para os grandes consumidores. A linha de produto é a mesma, peixes e frutos
do mar limpos e congelados, s6 que em embalagens maiores (10Kg, 15Kg), acondicionados
em caixas especificas para transporte. Assim podemos oferecer um produto mais barato
para esse clientes especificos j4 que compram em grandes quantias e aumentar nossa receita
vendendo dirctamente a eles sem a necessidade de intermedisrios, aproveitando a estrutura
fabril existente.




2.3. Peixes Congelados — Criangas

Muitas vezes as criangas tem aversdo ao consumo de peixes principalmente pela
forma com que os pratos sfo apresentados, ndo sendo convidativos (dificiimente uma
crianga ird se interessar por um prato de moqueca ou vatapd). Haja vista a preocupagfio dos
pais com a saude das criancas e o peixe sendo importante na alimentagfo, mais adequado
do que as carnes vermelhas, por ter menos teor de gordura ¢ nfio possuir horménios para
crescimento, criaremos uma linha destinada as criangas pertencentes as classes A e B, que
tém matores condigdes de comprar produtos de maior valor agregado. Serfio cortes de
peixes especiais e semi-prontos, ideais para preparo rapido. Peixes empanados em forma de
bichos, estrelinhas, ou outro formato que atraiam a crianga, hambiirguer de peixe para
lanches, e outros formatos que serfio desenvolvidos através de pesquisas posteriores 3
implantagfo dessa linha. E importante ressaltar que essa linha oferecerd peixes sem
espinhos, de cor clara ¢ sem gordura alguma, ja que as criangas s3o mais sensfveis aos
alimentos e os desejam de forma prética, que nfio cause nenhum incomodo.

2.4. Linha de Produtos Inovadores

Da mesma forma que desenvolveremos produtos mais especificos, de maior valor
agregado, para criancgas também o faremos para os adultos que buscam maior praticidade e
gostam de inovagfo, comprando-a junto com o produto. Serfio linhas de peixes ¢ frutos do
mar limpos, em cortes de acordo com o kit, congelados para o preparo de pratos
especificos. Serdo montados kits que incluam todos os peixes e frutos do mar necessérios
para o preparo de pratos japoneses, paeja, vatapé, entre outros que levam mais de um tipo
de peixe ou fruto do mar. A idéia é minimizar o custo para o cliente, que nfio necessita
comprar grandes quantias de vérios produtos para compor o prato, tendo a sua mio um kit
especifico para o preparo do determinado prato para um certo mimero de pessoas. Também
na linha de produtos inovadores incluem-se produtos derivados do peixe que a empresa tem
desenvolvido como lingiiica de peixe, nuggets de peixe. Toda essa linha nfio existe no
mercado, o que leva a empresa a focar grandes esforgos nela para criar o mercado préprio
para esse tipo de produto.

2.5. Linha Light

Sdo peixes e frutos do mar com menor teor de gordura, alto teor de vitamina e
nutrientes, ideais para as pessoas que tem grande preocupagio com o corpo e com a satide.
A empresa vai valer-se dessa tendéncia mundial de culto ao corpo e saide para vender
produtos em embalagens especiais, com receitas light no verso, ampla informagiio sobre a
composi¢do nutricional. Essa linha tende a ser menor em ntimero de vendas que as demais,
mas tera um pre¢o mais elevado ja que é composta de carnes especiais.

Os peixes sdo comprados dos fornecedores e levados 4 fibrica para processamento
que inchui limpeza completa, selego das espécies para os tipos de cortes ¢ linha de produto.
Selecionado o peixe ¢ os frutos eles s¥o divididos nas unidades especificas para cada linha
de produto, s§o cortados, processados (quando necessério) e embalados e repassados para
posterior distribuigdo. A linha 4.1 (Peixes e frutos do mar congelados) € 4.2 (Peixes e frutos




do mar congelados — grandes consumidores) siio Ginicas por tratarem do mesmo produto
diferenciando somente embalagens. As linhas 4.3 (Peixes Congelados — Criangas) e
4.4(Linha de Produtos Inovadores) sfo independentes, mas por possuirem afinidades
trabalham em parceria dando apoio uma a outra. Ji4 a linha 4.5 (Linha light) é mais
especifica por exigir cortes especiais, embalagens especiais e requer um pouco mais de
cuidado levando a Atléntico a dispor uma célula de producio somente para esse tipo de
produto. As células de producio sfo simples, compostas de um ou mais funciondrios que
cortam 0s peixes, preparam para embalagem e embalam. Serfio utilizados instrumentos ¢
facas que possam facilitar o corte bem como sistema de embalagem semi-industrial, em que
o funciondrio coloca o produto na embalagem e a maquina fecha-a e coloca data, lote e
prazo de validade. Devido as fracas barreiras de entrada seri feito grande esforgo na
produgfio para minimizar o custo de produgo, promovendo cooperago entre as células
responsaveis por cada érea, agilizando os processos e evitando desperdicios.

Previsio de Lancamento de Novos Produtos e Servigos

Como a empresa estd iniciando no mercado tendo em vista atendé-lo com esses
produtos, mas serd estudada a possibilidade de langamento de produtos afins com sua linha
de produgdo que futuramente, diante de um estudo de mercado poderfio ser langados. Sera
estudada a aceitagdo dos atuais produtos e observado o mercado (o que deseja) sé entdo,
com base em pesquisas e estudos serd investido capital no desenvolvimento de novos
produtos. Lembrando que a area de desenvolvimento de novos produtos serd muito forte na
empresa, ja que compete por inovagio e qualidade.

3. Analise da Indistria

3.1. Andlise do Setor

O comportamento da produg@io mundial de pescado, oriunda das atividades extrativa
¢ da aqilicultura, para o periodo de 1950 a 2000, caracteriza-se pelo crescimento continuado
até 1989, quando atingiu pouco mais de 100 milhdes de toneladas, seguido de uma redugédo
na produgio por dois anos e um periodo de recuperagdo, atingindo seu dpice em 2000,
quando registrou-se uma produgio de 130,4 milhdes de toneladas.

A estimativa da produgo total, para 2001, aponta para cerca de 128,8 milhdes de
toneladas. O incremento de 20 milhSes de toneladas, no final da década de 90, em relagio &
década anterior, se deve, principalmente, 4 aqiiicultura, ja que a produgfio da pesca extrativa
se manteve relativamente estavel.

Dentre os paises com maior produ¢do maritima e continental da pesca de captura
(extrativa) mundial, no ano de 2000, em ordem decrescente, destacam-se: China, Peru,
Japdo, Estados Unidos, Chile, Indonésia, Federaclio Russa, india, Tailandia, Noruega,
Islandia e Filipinas.

O Brasil € hoje o 27° produtor mundial de pescados, atras de paises como Chile,
Peru ¢ Argentina. Nosso consumo anual de pescado € de 6 kg/ano e, segundo a FAQ, os
produtos pesqueiros devem ter um consumo minimo de 12 kg/habitante/ano gragas is suas
excelentes qualidades nutricionais. O setor é ainda responsivel pela geracio de




aproximadamente 800 mil empregos diretos, sem falar no fato de que o parque industrial é
composto por cerca de 300 empresas relacionadas 4 captura e ao processamento.

O pais possui cerca de 8.500 km de linha de litoral e um numero razoavel de ilhas,
totalizando uma éarea de aproximadamente 3,5 milhdes de km® de Zona Econdmica
Exclusiva (ZEE), que se estende desde o Cabo Orange (5 °N) até o Chui (34 °S).

A despeito do tamanho do nosso litoral, as condigdes ambientais das 4guas marinhas
sob jurisdi¢do nacional s3o tipicas de regifes tropicais e subtropicais, ou seja, dominadas
por aguas de temperatura e salinidade elevadas, além de baixas concentracSes de nutrientes.

As estimativas do potencial de produgdo de pescado apresentadas por Neiva &
Moura (1977) e Dias-Neto & Mesquita (1988) distinguiram as regides ¢ ambientes
(pelagico e demersal). Ambas consideraram os recursos até 200 m de profundidade e
apontaram um potencial total variando entre 1.400 x 10° ¢ 1.700 x 10° t/ano, com destaque
para as regides sul e norte e menor participagio da regido nordeste.

A frota pesqueira marinha e estuarina que opera no litoral brasileiro, tanto na zona
costeira quanto na pesca oceinica, estd estimada em torno de 30.000 embarcagdes, 10% das
quais, consideradas de médio e grande portes, e conhecidas como frota industrial.

Significa que 27.000 embarcacGes sdo utilizadas pela pesca dita artesanal, composta
por embarcaces de pequeno porte (jangadas, canoas, botes, etc.) que, pelas suas
caracteristicas, tém pequeno raio de a¢fio ¢, consegiientemente, limitada autonomia de mar.

Ao analisar a série histérica oficial disponivel sobre a produgfo nacional de pescado
para o periodo de 1960 a 2001, Dias-Neto (1984), evidencia uma tendéncia de crescimento,
at¢ 1985, quando atingiu cerca de 971.500t, sendo 760.400t (78%) oriundas das &guas
maritimas e 221.100t (22%) do ambiente continental. A partir de 1985, registrou-se um
continuo decréscimo, ¢, em 1990, a produgdo foi de apenas 640.300t. Desta, 435.400t
(68%) foram capturadas no mar ¢ 204.900 t (32%) na dgua doce. Os ultimos anos da série
apontam, no entanto, para um processo de recuperagéo, sendo que, em 2001, se estima uma
produgdo total de 915.334t, das quais 550.829t (60%) provenientes do mar e 364.505¢
(40%) das dguas continentais.

Paiva (1997), ao comentar a qualidade das estatisticas de pesca do Brasil, destaca
que jé se tornou corriqueira a mengfo 4 sua baixa qualidade, o que nfo impede que sejam
utilizadas, com as devidas precaucdes,

No ano de 2002, a aqiiicultura e a pesca no Brasil produziram 985.000 toneladas, o
que implicou na geraciio de renda em torno de USS$ 4,9 bilhGes, o equivalente a 0,4% do
PIB.

Tem havido aumento substancial das exportagdes de pescados nos tiltimos anos. Em
1998, o Brasil exportou US$ 120,4 milhdes, em 1999, US$ 137,9, em 2000, US$ 238,9,
em 2001, US$ 283,54 ¢ em 2002, US$334,19 com um superavit de US$ 129 milhes. O
crescimento do cultivo de camarfo marinho foi o principal responsavel por esse
extraordindrio aumento nas exportagSes. O camarfio, de cultivo e o da pesca, respondeu
por 45,5 % das exportacSes pesqueiras do pais em 2001. Ressalte-se que a participaciio
brasileira no mercado internacional de pescados € muito baixa em relagfio ao seu potencial.
As exportagtes mundiais de Pescados representam mercado de cerca de US$ 55 bilhdes
anuais, sendo o maior mercado internacional dentre os produtos do agronegécio,
representando cerca de 11% do total deste.

A produgfio da aqiiicultura brasileira tem crescido em média 27,5% ao ano nos
Gitimos cinco anos. Enquanto isso, a aqiiicultura mundial tem evoluido em cerca de 7% ao
ano no mesmo periodo. Ha, portanto, uma revolugo em curso no setor agiiicola do pafs. A




produciio extrativa marinha, apesar de ndo ter crescido substancialmente em quantidade,
tem evoluido em qualidade, sendo que mais peixes nobres passaram a ser capturados, tais
como atuns, albacoras, espadarte, merluza e peixe sapo.

De acordo com uma conferéncia estadual de pesca (SEAP), os indicadores para
2006 sdo muito promissores, ja que a producéio de pesca aumentard 50%, o consumo per
capita de pescado passara a ser de no minimo 1Zkg de pescado por habitante no ano,
ocorrera a eliminagdo do analfabetismo entre os pescadores, a reducio do desperdicio do
pescado, aumento da renda média do pescador, modernizagdo de toda a cadeia produtiva e
parque industrial da pesca, frota pesqueira nacional construida e adaptada, capacitagio de
tripulagdo, programa de rastreamento e observadores de bordo implantados,
desenvolvimento da cadeia produtiva de espécies subexplotadas, programa de subvengdo
do oleo diesel totalmente implantado para a pesca artesanal e ampliado para a pesca
industrial, melhorar a infra-estrutura (criagfio e recupera¢iio de entrepostos, terminais e
atracadouros pesqueiros que garantam o recebimento, a manipulagio, a estocagem e
comercializacdo do pescado, estimular o beneficiamento de produtos da pesca e
subprodutos de pescado, garantia de espago fisico, beneficiamento de pescados em
associagles, colOnias e cooperativas), nas dreas de beneficiamento a criagio de
instrumentos de desburocratizagio para certificados sanitirios e licencas ambientais,
elaborar mapeamento de produgdo para facilitar ¢ garantir o escoamento da produciio
durante o ano todo, programas de incentive ao cooperativismo e associativismo através da
criagdo de linhas de crédito especificas e capacitagio na gestiio de tais organizagdes,
levando em consideragfio as potencialidades e vocagdo de cada estado, regifio ou municipio,
implementar programas de extensfo pesqueira valorizando a cultura e o saber dos
pescadores, aumento do consumo e comercializagio de pescado por meio de campanha
nacional de divulgagiio das propriedades nutricionais do pescado, promover a¢Ses de
estimulo ao consumo de pescado, tanto no mercado interno quanto no mercado
internacional, promover a fiscalizagio da pesca impedindo a atividade daqueles que nfo
estiverem permissionados, que seja intensificado a fiscalizagiio no periodo de piracema e de
defeso, criagio de mecanismos que combatam a corrupgio envolvendo a fiscalizagfo, acGes
que de plangjamento que considerem a sustentabilidade, fazer o estudo de viabilidade
ambiental intersetorial e interinstitucional das 4reas de pesca visado o melhor
aproveitamento das mesmas.

3.2. Definicio do Nicho de Mercado

No que diz respeito ao mercado da Atléntico, ela atendera as necessidades de seus
clientes por estarem identificadas, possiveis de serem atingidas e serfio provavelmente bem
recebidas diante da necessidade de produtos como os oferecidos pela Atlantico. O valor
gerado pelas linhas de produtos ¢ alto, pois os produtos (peixes e frutos do mar) chegam ao
consumidor em embalagens préticas, totalmente limpos, prontos para o preparo. Dessa
forma, o valor agregado ao produto € muito mais alto do que se eles fossem simplesmente
vendidos in natura.

O ciclo de vida do produto é adequado e permite a recuperacio do investimento e
lucros apods determinado tempo. O mercado estrutura-se consolidado apenas em uma das
linhas de produtos da Atlantico, que ¢ a de filés de peixes limpos congelados. As outras
linhas de produtos como frutos do mar, kits para preparo de pratos, produtos destinados as
criangas possuem competicdo ndo consolidada, o que nos oferece uma excelente




oportunidade de exploragio de mercado. O tamanho do mercado atingido € muito maior
que R$ 50 milhdes anuais, com poucos participantes conhecidos, sendo dominado em
maior parte pela Fast Fish, o que nos oferece a oportunidade de entrar no mercado, usando
vantagens competitivas para ocupar as vendas dos concorrentes ¢ até mesmo vender os
produtos até entdo ndo imaginados pelo consumidor. Supomos que a taxa de crescimento de
mercado gire em torno de 10% a 30% anuais, acima do crescimento médio da economia
brasileira, estimulado pela preocupacio dos consumidores com produtos praticos e
saudéveis, representados pela nossa linha de produtos. Quanto & participagio de mercado,
esperamos ser lider de mercado nos produtos inovativos, por nods criados e que
provavelmente serfio copiados pelos concorrentes futuramente. Na linha de produtos
tradicional e ja consolidada, esperamos atingir uma participa¢io minima de 10% em até 1
ano. Tais critérios acima definidos classificam a empresa como de alto potencial de
atratividade, mas deve-se considerar que outras variaveis ndo previstas podem influenciar a
posigdo da empresa perante seus concorrentes.

Para definicdo do nicho de mercado que a empresa ird atuar, levou-se em
considera¢8o a descrigéio dos produtos e servigos a serem oferecidos.

A empresa trabalhard com diferentes nichos de mercado, sendo que cada linha de
produtos estard voltada para atingir as necessidades de um tipo de piblico. O marketing
trabalhara de maneiras diferentes com cada nicho, j& que as necessidades sero distintas.

O primeiro nicho a ser citado, sfo os consumidores mais conservadores (que
compram produtos que j& estdio estabilizados no mercado, isto é, a linha de produtos ja ¢
largamente conhecida, bem como as marcas de produtos concorrentes ja conhecidas),
porém que, a0 mesmo tempo, buscam a praticidade, a facilidade de preparo e o consumo de
produtos saudéveis. A linha de produtos voltada para este nicho sdo os frutos do mar e
peixes congelados altamente padronizados vendidos para os consumidores finais. Dentro do
publico-alvo deste nicho, podemos destacar as mulheres que trabalham fora, os solteiros
que moram sozinhos, dentre outros que buscam as caracteristicas de produtos acima
mencionadas.

O segundo nicho a ser destacado s3o as empresas alimenticias comerciais, como
restaurantes, bares, hotéis, etc. A linha de produtos para este tipo de publico € diferente da
linha de produto para consumidores finais, j& que suas necessidades sdo distintas, O tipo de
cmpresas que seriam os consumidores desta linha seriam aquelas que trabalham com alto
padrio de qualidade, que possuem atendimento ripido (assim, os produtos j4 devem ser de
rapido preparo e de alta conformidade) e, portanto, atendem as classes A ¢ B.

As criangas das classes A e B seriam o terceiro nicho, ja que serd desenvolvida uma
linha infantil, com tamanhos, cores e caracteristicas diferenciadas. A abordagem de
marketing para esta linha serd muito forte ¢ bem trabalhada, ji que, por ser um alimento
saudével, os pais teriam interesse em comprar este tipo de alimento para seus filhos.

O quarto nicho seriam as pessoas que, além da busca pela praticidade, rapidez de
preparo ¢ saude, seriam inovadoras, isto é, aquelas que gostam de experimentar novos
produtos (nfio compram somente um produto, mas principalmente uma “inovagio”).
Gostam de se sentirem pioneiras. Assim, para este tipo de piiblico a empresa desenvolvera
uma linha de produtos inovadores (sempre atualizada, esta linha englobara produtos que
utilizam frutos do mar ainda nfo existentes ou nio explorados pelo mercado, como por
exemplo, nuggets de peixe, de camardo, lingiiica de peixe, etc., além dos kits congelados,
que serdo conjuntos de frutos do mar congelados e separados por quantidades suficientes
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para realizagdo de certos pratos para poucas pessoas, por exemplo, a paeja e pratos
japoneses).

Por tltimo, o quinto nicho que a empresa trabalhara, sera aquele que possui uma
preocupagdo maior com o peso € a aparéncia fisica. Desta forma, esta serd a linha light da
empresa, que também trabalhard wma abordagem forte de marketing (aproveitando a
tendéncia atual da preocupagiio com o corpo), buscando produtos com baixas calorias,
através da mensuragdo da gordura de cada tipo de peixe, por exemplo (inclusive com
receitas light no verso).

3.3. Andlise da Concorréncia e Diferenciais Competitivos

O parque industrial pesqueiro brasileiro é composto por aproximadamente 300
empresas que trabalham, sobretudo, com os produtos que apresentam uma maior
rentabilidade ou valor na pauta de exportagio e com diversas linhas de processamento. Nas
regides Norte ¢ Nordeste predomina a linha de congelados destinados ao mercado externo,
beneficiando, majoritamente, o camarfio, a piramutaba, as lagostas e o pargo.

Nas regides Sudeste e Sul, as industrias apresentam uma infra-estrutura direcionada
para a produgdo de conservas de sardinha ¢ bonifo, dentre outros, e produtos
resfriados/congelados, voltados, em sua maior parte, para o mercado intemo.

Esse parque possui uma estrutura de beneficiamento relativamente nova, de cerca de
20 anos de funcionamento, com nivel tecnolégico comparavel aos melthores do mundo.
Entretanto, ¢ superdimensionado em fungfo do restrito potencial das espécies capturadas ou
do potencial produtivo da drea de abrangéncia e, hoje, vem operando com elevado nivel de
ociosidade. Apesar da exceléncia tecnoldgica, o segmento industrial ainda apresenta
significativos indices de desperdicios, especialmente em decorréncia do inadequado
manuseio do pescado. Como exemplos, podem ser citados o impréprio acondicionamento a
bordo nas capturas de sardinha, resultando em perdas de 20% a 30% da produc?o total, e o
ainda insignificante aproveitamento da chamada “fauna acompanhante” da pesca de arrasto
do camarfo da costa Norte. Neste caso, para cada quilo de camardo capturado, mais de Skg
de outras espécies sdo descartados ao mar, ja mortas, quando poderiam ser desembarcadas e
contribuir para a alimentag8o de milhares de brasileiros.

Ao realizar a andlise da concorréncia especifica da Atlantico, percebemos que ela
possui concorrentes diferentes para os seus diferentes nichos de mercado. Assim, realizou-se
uma andlise para cada tipo de linha de produtos da empresa.

Dentro da linha de produtos tradicionais para consumidores finais, realizou-se uma
pesquisa de mercado para definir a posicio dos concorrentes principais.

A Fast Fish é com certeza a marca mais conhecida (61,2%) dos entrevistados a
conhecem), e ela apresenta como caracteristicas ganhadoras de pedido a confiabilidade e
qualidade dos produtos. Seu prego é elevado em relagdo ao dos concorrentes, mas ela
investe em propaganda para manter sua marca como a mais conhecida, diferenciando-se
dos produtos concorrentes.

A Multi Fish néo ¢ muito conhecida (17,9%). Ela € uma linha de produtos que nio
concorre pela alta qualidade e confiabilidade e sim pelo prego mais acessivel.

A Leardine foi a marca menos conhecida (10,4%), talvez por ser de dificil obtenc#o
no mercado (logistica de distribuicio ineficiente) e por nfio investir em marketing. Seu
preco ¢ mediano, suas caracteristicas de qualidade sdo superiores & da Multi Fish, porém
inferiores & Fast Fish. Sua confiabilidade ¢ menor que a Fast Fish, mas é relativamente alta.
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Para este nicho, a Atlantico terd como qualidades ganhadoras de pedido a alta
qualidade e confiabilidade. No quesito prego, concorrerd de forma mediana, situando-se
aproximadamente no mesmo patamar da Leardine neste item, desta forma objetivo de
desempenho custo serd qualificador.

Outro objetivo de desempenho primordial serd a rapidez do processo produtivo, a
manutengdo de estoque minimo e entrega de pedidos confidveis (sempre que os
distribuidores pedirem os produtos eles serfo entregues no prazo estipulado e em
quantidade suficiente). Isto seré um foco importante tanto para a diminuigio dos custos de
produgiio como para a perda minima de produtos na estocagem e no processo produtivo,
considerando-se que o peixe ¢ uma matéria-prima facilmente e rapidamente perecivel.
Assim, a empresa terd que apresentar flexibilidade de volume e entrega como outro
objetivo de desempenho.

A partir da realizagdo de uma pesquisa qualitativa e uma quantitativa, foi possivel
montar a matriz QFD (Quality Function Deployment), que encontra-se em anexo. Nesta
matriz comparou-se as caracteristicas consideradas primordiais pelos consumidores ¢ o
desempenho dos principais concorrentes nestes quesitos, bem como a qualidade projetada
da Atléntico, a partir do seu posicionamento (acima citado).

Na linha de produtos voltados para estabelecimentos comerciais, os principais
concorrentes serdo os mesmos do gue a linha voltada para os consumidores finais, ja que a
esséncia do produto ¢ a mesma. Porém, a Atlantico terd como vantagem competitiva o fato
de possuir uma linha diferenciada para este piblico, com caracteristicas que atendam as
suas necessidades especificas, como tamanho do lote, tamanho dos produtos, tipos de
produtos, tipos de embalagens, etc. Além disso, a Atlantico desenvolvera parcerias sdlidas
com estes estabelecimentos, garantindo e fortalecendo seus canais de distribuicio, bem
como seu nome no mercado.

Para a linha de produtos inovadores, bem como para a linha infantil ¢ de produtos
light ndo hd atualmente concorréncia direta para seus produtos, j4 que estes nfio existem no
mercado (apesar de termos que considerar a possibilidade de cépia por parte de outros
produtores), o que pode ser considerado uma vantagem competitiva (ser o primeiro).
Porém, temos que analisar os concorrentes indiretos, isto ¢, que satisfazem as mesmas
necessidades dos clientes com outros produtos. Nesta linha, teremos como concorrentes
potenciais os outros tipos de produtos congelados (diferentes de frutos do mar), como os
nuggets, as pizzas congeladas, hamburgers, massas pré-cozinhas (que sé precisam assar),
dentre outros tipos de produtos. Para estes produtos, as principais marcas sio: Sadia,
Perdigio ¢ Mezzanni. Além destas, temos que avaliar também o impacto das marcas
proprias, que encontram-se em expansio atualmente (por exemplo, a “Mais por Menos” e
“Great Value” do Wall Mart, a “Carrefour” do Carrefour, a “Good Light” e a “Pdo de
Agucar” do Pdo de Agucar), j4 que a qualidade costuma ser alta e o prego mais acessivel.

Nesta linha de produtos a Atlantico terd como vantagem competitiva o fato de se
tratar de um produto saudavel, preferido pelos consumidores. Além disso, a abordagem de
marketing feita pela empresa também sera muito forte, objetivando uma maior participaco
de mercado. A alta flexibilidade e investimento em pesquisa ¢ desenvolvimento também
serdo pontos fortes, j4 que serd lembrada como uma empresa de alta qualidade e inovadora
na area de pescados e frutos do mar. Em contrapartida, seus concorrentes indiretos possuem
a vantagem de terem marcas fortes e j& conhecidas no mercado (que garantem sua
qualidade para com os consumidores), além de possuirem canais de vendas eficientes e j4
consolidados.
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4. Pilano de Marketing

4.1. Estratégia de Marketing (preco, produto, praca, promocio)

Sabendo-se que as estratégias de marketing sdo os meios e métodos que a empresa
deverd utilizar para atingir seus objetivos, serd descrito abaixo o composto de marketing da
Atléntico, ou seja, os 4P’s {quatro pés): produto, preco, praga (canais de distribuicio) e
propaganda/comunicagio.

4.1.1. Produto

O produto da empresa serd dividido em linhas, como j& descrito no item 4. A
estratégia usada pela empresa sera a de combinagfio da marca da empresa com a marca da
linha. Isto significa que cada linha de produto ters uma marca prépria, com tipos de
embalagem, design, apelo, abordagem e direcionamento especifico, porém, em todas as
linhas (inclusive nas embalagens, comunicagfo, etc.) serd agregada a marca da empresa,
como uma identificagdo do produto e “garantia” de qualidade.

O uso desta estratégia traz como vantagens para a empresa: o “arrastamento” das
comunicagdes (ao fazer propaganda de uma linha, as vendas das outras também sdo
arrastadas por terem a mesma marca da empresa); subentende-se que as caracteristicas
gerais dos produtos 580 as mesmas (como a empresa s6 trabathars com publicos de renda A
¢ B, todos seus produtos terfio a alta qualidade como ganhador de pedido, assim, a marca da
empresa funcionard como uma garantia de qualidade para as linhas) e principalmente, a
criagdo de uma marca forte, independentemente das suas linhas de produtos (se alguma
linha nfio der certo, ou se surgirem outras linhas, a marca da empresa continuari na mente
dos clientes).

Tanto o nome como o logo da empresa (ilustrado na capa deste plano de negdcios)
foram estrategicamente desenvolvidos atendendo as qualidades desejaveis:

- sugerir algo sobre os beneficios e qualidades dos produtos;
- fAcil de ser pronunciado, reconhecido e lembrado;

- original e inconfundivel;

- deve ter significados desejaveis em outras linguas;

- facil registro e protegio.

4.1.2. Preco

O prego talvez seja a maneira mais tangivel e ripida de se agir no mercado. Desta
forma, a estratégia de pregos da Atlantico nfio é té-los como ganhadores de pedido, mas
sim, apenas como qualificadores, j4 que a empresa oferecerd produtos de alto valor
agregado.

A Atlantico langara seus produtos com pregos competitivos, porém ndo abaixo da
concorréncia, preferindo a realizagdio de promogdes, campanha forte de comunicagio e
canais bem estabelecido, pois ao langar os produtos com pregos baixos, o risco da perda de
mercado depois do aumento gradativo de pregos é muito alto. Este risco ocorre porque a
empresa trabalha com ptiblico de alta renda, o que significa que se a empresa iniciar suas
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atividades com prego baixo, a Atldntico conquistard um segmento que ndo serd o dela
posteriormente.

4.1.3. Praga (Canais de Distribuicio)

Dentre as diferentes manciras que a empresa pode adotar para levar o produto até o
consumidor, a Atlintico optou por formar uma rede de distribui¢do muito bem “amarrada”,
de forma a evitar que os publicos de cada segmento em que a empresa atua deixem de
encontrar o produto quando o procurarem.

Assim, inicialmente os produtos da Atléntico serfio distribuidos na regido do
Guaruja (cidades litorineas vizinhas) e na Grande S&o Paulo. Assim que a empresa estiver
estabelecida (em média 5 anos), o raio de atuacBio da empresa aumentard, atingindo
diversas cidades da regiio Sudeste (cidades com niimero de habitantes maior que 250.000)
e também da regifio Sul, onde o consumo de peixe é alto.

A empresa opiou pela expansio gradativa, pois além da sua capacidade produtiva
também ser gradativa, o estabelecimento de relacionamento préximo e abertura dos canais
de distribui¢do ¢ lento. Ela preferiu focar inicialmente sua 4rea de atuacdio para manter
tanto a alta qualidade dos produtos, como também a alta qualidade dos servigos prestados,
mantendo a confiabilidade dos fornecedores, distribuidores e clientes. Além disso, ela
evitard a ocorréncia do overtrading.

Cada linha terd um foco diferente de canais de distribui¢do. Nos supermercados
serfio oferecidas todas as linhas. Os kits e pequenas embalagens também serfio oferecidos
em lojas de conveniéncia, agougues, armazéns e empdrios de alto padrio. Com o tempo a
empresa podera desenvolver outros canais de distribui¢3o.

Além disso, a empresa montard na parte da frente da fabrica uma loja com os
produtos da empresa. Como sera uma loja da fabrica, seu prego sera mais acessivel, porém
ndo muito abaixo dos canais de distribui¢do tradicionais, pois sendio estaria fazendo uma
concorréncia desleal com seus proprios distribuidores.

Futuramente a Atlantico pretende implantar o e-commerce de seus produtos através
do seu site na Internet.

4.1.4. Propaganda / Comunicagio

A empresa pretende fazer uma comunicagio muito forte da marca e, inicialmente,
somente da linha infantil, j4 que, como seus recursos sio escassos, nfio teria verba para
fazer propaganda de todas as linhas.

O foco na linha infantil no primeiro ano foi definido estrategicamente pela empresa,
pois assim, a marca passa a ser conhecida, as criangas tomam conhecimento do produto, as
cores e apelo € bem chamativo e além disso, os adultos também acabam sendo atingidos
indiretamente, j& que sfo eles que vio comprar os produtos.

A propaganda da Atléntico terd como objetivo informar, convencer e instaurar o
conceito do produto junto aos consumidores.

A empresa selecionou seus veiculos de comunicagio focando o piblico que ela
pretendia atingir. Assim, utilizard outdoors, propaganda no ponto de venda (cartazes e
degustagio) e na televisdo (em horérios e programas escothidos de acordo com a audiéncia,
tipo de plblico que assiste, custo de cada inser¢do, verba disponivel para marketing, etc.).

14




4.1.5. Proje¢io de Vendas

A proje¢dio de vendas da Atlantico foi feita tendo como base a anélise de mercado, a
capacidade produtiva ¢ a estratégia de marketing da empresa. Dessa forma, essa projegio
sera mais realista e terd maior probabilidade de ocorrer conforme o planejado.

Outro fator que a empresa tevou em consideracfio para estimar as vendas futuras foi
a sazonalidade, que influencia diretamente as vendas, além das campanhas de marketing e
distribuicdo de produtos. As vendas da empresa sio maiores na época da Pascoa (semana
santa) e no final de ano.

A projeco de vendas encontra-se abaixo descrita do primeiro exercicio (2005) até
2009 em reais e ja descontando-se a inflagio.

4.2. Analise SWOT

Para estabelecer seus objetivos e metas, bem como as estratégias que implementars
para atingi-los, a Atléntico fez uma anélise ambiental criteriosa, estudando a empresa
internamente € o que deve fazer para driblar os fatores externos, sobre os quais nio
consegue agir diretamente. Por isso, a analise SWOT (strengths, weaknesses, opportunities,
threats — forgas, fraquezas, oportunidades ¢ ameacas) da empresa foi extremamente util
para tragar wm panorama da situagfo atual e prevista para o negdcio.

Na analise do ambiente externo, temos como oportunidades:

- crescimento do mercado

- poucas empresas atuando no setor

- facilidade de obtengio de matéria-prima

- tendéncias sociais favoraveis (falta de tempo da vida moderna, busca por uma vida mais
saudavel, preocupagdo com a estética e com a alimentagfio dos filhos)

- recupera¢do econdmica (tendéncia de queda na taxa de juros, estabilizagdo do ddlar,
crescimento do PIB e da renda das pessoas).

Como possiveis ameagas do ambiente externo podemos destacar:

- reacdo dos concorrentes 4 abordagem da empresa

- defini¢fio de normas rigorosas em relagdo a produgio pelo governo

- parcerias ja estabelecidas entre os concorrentes e os canais que impossibilitem a entrada
de novas empresas.

Ao fazer a anilise do ambiente interno da Atlantico, podemos citar como forcas
pretendidas (a partir dos objetivos da empresa):

- trabalhar com a diferenciagfo de produtos
- alta qualidade dos produtos

- forte apelo de marketing

- segmentagio por linhas de produtos

- conhecimento e confianga da marca

Dentre suas fraquezas destacam-se:

- & empresa ser nova no mercado (dificilmente atraird consumidores conservadores que s6
compram marcas conhecidas e antigas no inicio)
- ainda nflo possuir lagos com fornecedores
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- ainda ndo ter atingido o 4pice da curva de aprendizagem em relagéo & produgio (elevagio
de custos)

- ainda ndo ter aberto espaco nos canais de distribuig#io

- por ser um mercado novo, a reagio dos consumidores ainda € duvidosa.

4.3. Defini¢cdo da Estratégia

A partir da analise interna e externa feita, bem como a definicdo dos objetivos e
metas da empresa (0 que a empresa deseja atingir), a Atlantico definiu como suas
estratégias de negdceio (que indica como a empresa pretende alcancé-los) a diferenciagio e
o foco (dentre as estratégias destacadas por Porter).

A empresa trabalhard com a diferenciagiio em todas as linhas de produtos, ja que
estes sdo de alta qualidade (alta conformidade e com caracteristicas valorizadas pelos
consumidores), praticos ¢ saudaveis. Nas linhas especificas, como a linha light, para
criangas, dentre outras, a Atldntico também terd como estratégia o foco, ja que visa atender
a segmentos de mercado especificos.

Estas estratégias visam & penetracio de mercado, que é um dos objetivos da
empresa (aumentar o market-share).

16




4

Anexos

1.000,00
300,00
00,00
760,00
600,60
500,00
400,00
360,00
208,00
100,19

1200
o0

800

S0

Produgio ¢ x 1.008)

26
i

8BGO »

Figura 1 - Produgde hrasileira de pescado continental,
marinho e total, no periodo de 1960 2 2681 (IBGE e IBAMA)

& F L L LS

& & LELE

faog
e e EFERERGT - Mar Total
Produgdo Producao Total da Pesca e Aqlicultura
{ Efn 1.000 toneladas)
‘f/ _. 1.006,00

940,48

1884

1985 1996 1857 1938

14999 2600 2001 2082
Fonte: BAMA

17




’M’s"‘%‘%}‘% s
i

e

h S247210878 17,774,254 : 75, _ .
T RSI025.490 o a0, 2044 : a5.695 1 U EE 548 905
: L4 360.380 TSI, 0a 8 882 e U676 808

{Ang: 2003 g
%Capitula): §
% 03 -~ PEIXES E §
| CRUSTACEOS,MOLUSCOS E- |

| OUTS INVERTEBR AQUATICOS

H

Matriz da Qualidade — QFD

Para a montagem da matriz QFD (Quality Function Deployment) ser usada a seguinte correlacdo:

Correlacdo| Simbolo |Valores
Forte ° 4
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Média o 2
Fraca & 1
Inexistente | Em branco 0

Célculo do Peso Absoluto da Qualidade Planejada:

Peso Absoluto = Grau de Importincia x Plano x Argumento de Venda

Peso Relativo = Peso Absoluto transformado na base 100.

Para especificar as caracteristicas da qualidade em relagiio as marcas, foram usadas as seguintes

escalas:

0 = Nio apresenta a caracteristica.
1 = Apresenta a caracteristica,

Para o item uniformidade das dimensdes:
3 = Totalmente uniforme.

2 = Relativamente uniforme.

1 = Nio uniforme.

Para o item cheiro do contetido:
1 = Levemente salgado.

2 = Muito forte.

3 = Levemente doce,

4 = Suave.

5 = Inodoro.

Para o item textura do produto:

1 = Consistente.
2 = Nio consistente.

Para o itert sabor do produto:

1 = Levemente salgado.

2 = Levemente doce.

3 = Levemente acido.

Para o item cor:

1 = Cor natural do produto.

2 = Cor mais forte que o natural,
3 = Cor mais ¢lara que o natural.

Para o item matéria-prima da embalagem:

1 = Embalagem plastica.
2 = Embalagem de papeldo (caixas).

Para o item da cor da embalagem:

1 = Cores fortes.
2 = Cores fracas.
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Para o item propaganda:

1 = Propagandas televisivas, no ponto de venda e em outdoors.
2 =Propagandas no ponto de venda e em outdoors.

3 = Propagandas no ponto de venda.

4 = Ndo realiza propagandas.

Para o item logistica de distribuicio:

1 = Péssima (ndo atinge o ponto de venda).

2 = Regular {atinge o ponto de venda com ineficicia, nfio cumpre prazos e possui pequena rede de
distribuicio).

3 = Boa (atinge o ponto de venda regularmente, possui rede de distribuicdio média ¢ comete falhas
esporadicas).

4 = Excelente (atinge o ponto de venda com eficdcia, cumpre prazos, possui grande rede de distribui¢do ¢ o
indice de fathas ¢ baixissimo).

Para o item prego:
I = Baixo (contribuindo para um prego mais baixo).

2 = Médio (pre¢o final mediano).
3 = Alto (elevado prego de venda).
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1. Analise de Engenharia

1.1. Analise das Instalacdes

A Atléntico para atender seus consumidores trabalhard no sistema de produco em
massa, sendo assim o arranjo fisico que melhor se adequa € o arranjo fisico por produto. Tal
tipo de instalagio disponibiliza os recursos produtivos transformadores inteiramente
scgundo a melhor conveniéncia do recurso que estd sendo transformado. Os produtos,
frutos do mar, peixes, segue um roteiro predefinido no qual a seqliéncia de atividades
requerida coincide com a seqiiéncia na qual os processos foram arranjados fisicamente.
Esse arranjo fisico também é chamado de “fluxo” ou “em linha”.

Cada centro de trabalho torna-se responsivel por uma parte especializada do
produto, sendo o fluxo de pessoas ¢ materiais balanceado através dos vérios centros de
forma a se obter uma determinada taxa de produgio ou de atendimento.

A Atlantico espera através desse método de produgBo baratear a produgdo ja que os
produtos bésicos sdo os mesmos, depois transformados e vendidos em diferentes opg¢des, os
peixes ¢ frutos do mar seguem um roteiro igual para todas as linhas de produtos no que
tange a limpeza e higienizagio. Mudangas sfio efetuadas nos cortes € naqueles que
envolvem maior trabalho como as linhas especiais para criangas e os kits diferenciados para
o mercado, tal arranjo permite maior produtividade simplificaciio j4 que as tarefas sfo
rotineiras. Um dos problemas ¢ a rigidez desse método que nfio permite flexibilidade ou
inovagdo por parte dos operadores afetando-Ihes a moral e diminuindo a motivagdo.

1.2. Equipamentos e Maquinas Necessirios

A linha de producio da Atlantico seré tipica dos negodcios do ramo utilizando em
grande parte trabalhos manuais ja que o produto é delicado ¢ requer especialidade
dificilmente elaborada por uma maquina. Portanto, a empresa ir4 dispor de uma maquina
para a retirada da pele ou couro do peixe e outra para a selagem das embalagens. Para a
linha de produtos voltada para criangas, que requer outros processos como preparagio do
produto, tempero, entre outras etapas (por exemplo, empanar os hambiirgueres ¢ misturar a
carne) serdo utilizados processos manuais, até que a Atlantico atinja um volume de
negocios com essa linha de produto que se torne vidvel comprar misturadores e outros
equipamentos. Entre os equipamentos, inclui-se uma esteira que servird para a linha de
produgfio onde serdio feitos os cortes e a retirada manual dos espinhacos até serem
colocados na méaquina para retirar a pele. Facas, amoladores, caixas plasticas, utensilios de
cozinha industrial em geral, como liquidificador e processador, se fazem necessarios para
auxilio nas varias etapas de produgdo. A empresa ird dispor também de uma cimara fria
onde os produtos serfo congelados e estocados.

1.3. Integracdo Vertical

A rede de operacGes na qual a Atlantico Ltda. est4 inserida € a descrita a seguir:




O grau de extensfio de propriedade que a Atlantico Ltda. tem da rede da qual faz
parte € a fabricagio de produtos (processamento de pescados, embalagem e congelamento)
e a venda para o varejo em uma loja especializada na propria fabrica e a venda pela Internet
restrita 4 cidade onde a fbrica estd inserida.

1.4. Localizacio das Instalacdes
1.4.1, Ponderacio Qualitativa

Para a decisdo da localizagdo os seguintes objetivos foram considerados:
- custos espacialmente varidveis da operagio;
- Servigo que a operagdo € capaz de prestar a seus clientes;
- receita potencial da operagio.

A decisfo de localizagio para a operagdo foi determinada pela influéncia relativa
dos fatores do lado da oferta e do da demanda.

A influéncia do lado dos fornecedores foi a mais relevante, pelos seguintes fatores:
- Custo da m3o-de-obra: os custos com o emprego de pessoal com habilidades especificas,
porém este ndo foi um fator primordial para a escolha da localizago, ja que os custos sdo
relativamente iguais para diversas regides do Brasil (legislagio) ¢ este nfio é o maior custo
da empresa;
- Custos da terra: em cidades maiores o aluguel e o custo do terreno é mais caro.
- Custos de energia: a produgfio ndo exige alto consumo de energia, entfio a disponibilidade
¢ 0 custo da energia néo altera a localizagdo;




- Custo de transporte: o custo de transporte dos insumos dos fornecedores (pescados) até o
local da operag8o (fibrica de processamento) foi o principal determinante da localizagio,
pois o transporte a longa distincia da matéria-prima perecivel requereria altos custos. O
custo de transporte das mercadorias do local de produgiio até os clientes também serd
reduzido na regifo litorinea, devido ao grande mercado consumidor na regifo (Sdo Paulo).
- Fatores da Comunidade: devem ser considerados fatores que derivam do ambiente social,
politico e econdmico do local, como: impostos, disponibilidade de servigos de apoio,
restricdo ambiental e disposigio de rejeitos, e amenidades locais.

Influéncias do lado da demanda:
- Habilidade da méo-de-obra: a produgdo exige m3o-de-obra especializada somente para a
geréncia, para a produg8o em si o freinamento oferecido supre a falta de habilidades.
- Adequagio do local em si: a regifo litorinea favorece a produgdo de peixes.
- Imagem do local e conveniéncia para os clientes: como é somente uma fébrica, estes
fatores nfo tem grande relevancia.

1.4.2, Ponderacio de Fatores Qualitativos

A — Cidade de Guaruja
B — Cidade de Séo Paulo

Peso — Os pesos relativos dos fatores (sua importéncia) variam de 1 (os menos importantes)
até 4 (os mais importantes).
As localidades séo ponderadas em uma escala indo de 5 (muito favorével) a 1 (muito

desfavoravel).
Localidade A Localidade B
Fator Peso FAj Pj FAj FBj Pj FBj
Mio de Obra 2 4 8 5 10
Terra 3 5 15 3 9
Energia 1 5 5 5 5
Agua 3 3 9 3 9
Transporte da 3 3 9 5 IS5
Mercadoria
Transporte de 4 5 20 2 8
Insumos
Comunidade 3 4 12 3 9
Condi¢cdes de 2 4 8 5 10
Vida
SOMA 86 75

Nesta tabela a localidade A mostra-se preferivel 4 localidade B, pois somou 86 pontos
contra 75.




1.4.3. Comparagiio entre Custos Fixos e Varidveis

Guaruja S&o Paulo
Custos fixos anuais em R$ 6 6,5
milhdes
Custo variavel unitario em 3 4
RS$

Espera-se vender 4.640.000 unidades (embalagens de 450gr) em média por ano, no
territorio nacional, ao pre¢o médio de 6 reais (na fabrica).

a) Melhor localizagio com base no lucro
Para ambas as localidades a receita total seré:
R = (4.640.000) x (6) = R$ 27.840.000

Os custos varidveis totais serdo:
Guaruja: (3) x (4.640.000) = RS 13.920.000
Sdo Paulo: (4) x (4.640.000) = R$ 18.560.000

Sumariando os resultados, temos entfo (valores em R$ )

Guaruja Sdo Paulo

Receita Total Anual 27.840.000 27.840.000
)

Custos Fixos 7.500.000 8.000.000

Custos varidaveis Fotais 13.920.000 18.560.000

= Lucro anual Total 6.420.000 1.280.600

Pelo critério do Iucro maximo, a escolha recairia sobre a cidade de Guarujé, com lucro de
R$ 6.420.000 para a produgdo esperada de 4.640.000 unidades por ano.

b) Melhor localizacdo com base no ponto de equilibrio
Considerando-se que o ponto de equilibrio é calculado pela formula:
q=CF/ (PV-CV,)

onde CF representa o Custo Fixo, PV & o preco unitario de venda e CV, o custo variavel
unitario.

Guaruja : q=7.500.000/ (6 -3) = 2.500.000 unidades
Sédo Paulo : q = 8.000.000 / (6-4) = 4.000.000 unidades

Por este critério a escolha cairia sobre o Guaruj4, j4 que este daria o lucro mais
rapidamente (menos unidades precisariam ser vendidas para cobrir os custos fixos). N3o ha




um ponto em que os custos totais nas das cidades sejam exatamente iguais, pois tanto os
custos fixos quanto os custos varidveis sfo maiores na cidade de S#o Paulo.

Receita
RS & Sdo Paulo
Guaruja
£.000.000

2.500,000 4.000.000 Quantidades
1.4.4. Centro de Gravidade

Sistema de Coordenadas para a instalagio da Atlantico Ltda.
A Atlantico Ltda pretende atingir os seguintes mercados estratégicos: Estado de Sio

Paulo, Parana ¢ Minas Gerais,
X Belo Horizonte
X 8. J. Rio Preto (40, (155,155}
145)
X Rib Preto
(70,135)
X Baurg
(60, 116) X Sdo Paulo XQ
(108,94) (13496)
X Londrina X Guaryd
(10, 68) (170.82)
X Curitiba
(63,60)

Para determinar a localizagiio da fibrica pelo método do centro de gravidade,

considera-se a tabela abaixo (anual);

e



MERCADO DEMANDA FORNECIMENTO
Guaruja 300.000 Guaruja — 3.600.000
Sdo Paulo 600.000
Ribeirdo Preto 400.000
Bauru 200.000
S. J. do Rio Preto 350.000
Belo Horizonte 800.000
Londrina 250.000
Curitiba 400.000

Considera-se o fornecimento de pescados frescos em Guaruja e a demanda pelo
produto industrializado nas demais cidades. Adotando os custos de transporte como iguais
em qualquer diregio considerando primeiramente os mercados e em seguida o
fornecimento do peixe fresco.

A coordenada horizontal seria:

Gx = 300.000(170) + 900.000(108) + 400.000(70) + 200.000(60) + 350.000(40) +
800.000(155) + 250.000(10) + 400.000(63) + 3.600.000 (170) / 7.200.000

Gx= 134,15
A coordenada vertical seria:

Gy = 300.000(82) + 900.000(94) + 400.000(135) + 200.000(116) + 350.000(145) +
800.000(155) + 250.000(68) + 400.000(60) + 3.600.000 (82) / 7.200.000

Gy = 96,85

O centro de gravidade encontrado foi (134,5 ; 96,85) como a cidade de Guarujé ¢ a
fornecedora de insumos (que tem peso ponderado maior devido ao transporte), optamos por
localizar a fabrica nesta cidade.

Desta forma, a Atldntico Ltda. estd sendo instalada em um imével de 800 m?
localizada na Rua Francisco de Assis, 456, no Guaruja (Estado de S3o Paulo).

1.5. Capacidade Produtiva
Para definir a estratégia de expansdo, ¢ preciso prever a demanda, considerar

alternativas de expansio de capacidade, analisar as mesmas sob a perspectiva de anélise de
investimento e sob a perspectiva de desempenhos operacionais.




1.5.1, Previsiio de Demanda

A demanda foi estimada na venda de 12.712 unidades médias por dia, o que
equivale a 4.640.000 unidades por ano (média dos dez primeiros anos). Este valor pode ser
desmembrado por ano:

1° ano - 2.200.000 unidades (equivale a 183.333 unidades por més em média)
2° ano — 3.100.000 unidades (equivale a 258.333 unidades por més em média)
3% ano — 3.600.000 unidades (equivale a 300.000 unidades por més em média)
4° ano — 4.100.000 unidades (equivale a 341.667 unidades por més em média)
5° ano — 5.000.000 unidades (equivale a 416.667 unidades por més em média)
6° ano — 5.200.000 unidades (equivale a 433.333 unidades por més em média)
7° ano — 5.500.000 unidades (equivale a 458.333 unidades por més em média)
8° ano ~ 5.700.000 unidades (equivale a 475.000 unidades por més em média)
9° ano — 5.900.000 unidades (equivale a 491.667 unidades por més em média)
10° ano — 6.100.000 unidades (equivale a 508.333 unidades por més em média)

1.5.2. Alternativas de Expansio da Capacidade

A capacidade produtiva que geraria menos custos seria aquela que estd
perfeitamente ajustada & demanda, porém isto ¢ praticamente impossivel, pois hé
sazonalidade nas vendas (a demanda varia de acordo com o periodo, enquanto que a
capacidade ¢ menos flexivel), além da dificuldade de estimar com precisdo a demanda real
e 0 seu crescimento a longo prazo. A partir disso, podemos concluir que é necessario
realizar uma escolha estratégica da capacidade produtiva da fibrica (decisdo de longo
prazo), e para isso serfio consideradas algumas alternativas de expansdo de capacidade.

Existem duas formas de aumento da capacidade de uma fébrica: de curto e médio
prazo e outra de longo prazo.

Como alternativas de curto e médio prazo podemos citar a reorganizagio do arranjo
fisico, a utilizagdo da capacidade ociosa dos equipamentos ou substituigdo dos mesmos por
outros mais modernos, aplicagio de técnicas avangadas de PCP (Planejamento, Controle e
Programag#io) e redugfio de estoques de produtos, matérias-primas, etc. Porém, como a
Atléntico Ltda. esta sendo montada agora, as mudangas de curto e médio prazo nfo sio tdo
relevantes como as de longo prazo, que serfio analisadas a seguir.

Vamos considerar trés alternativas para expansio de capacidade a longo prazo:

- Fabrica com capacidade para 200.000 unidades/més;
- Fébrica com capacidade para 300.000 unidades/més;
- Fabrica com capacidade para 450.000 unidades/més;

1.5.3. Anadlise sob a Perspectiva de Analise de Investimento

Para a anélise de investimento vamos considerar as seguintes varigveis:

- TIR (Taxa Interna de Retorno) do investimento para um periodo de cinco anos;

- VPL (Valor Presente Liquido) do retorno estimado para um periodo de cinco anos;
Sendo que:

- todos os valores estfio apresentados ja descontando uma inflagio anual estimada de
8%;




- preco de venda real: R$6,00 por embalagem
- custo fixo para a fibrica com capacidade para 200.000 unidades/més: R$6.000.000
anual
- custo fixo para a fabrica com capacidade para 300.000 unidades/més: R$7.000.000
anual
- custo fixo para a fabrica com capacidade para 450,000 unidades/més: R$7.500.000
anual
- custo varidavel: R$3,00 por embalagem
Depois que a fabrica inicial ja estiver instalada temos que considerar sua expanséo
depois de um periodo de tempo, dependendo da demanda estimada e da capacidade
produtiva da fabrica inicial. Existem trés formas para fazé-lo: expandir a instalacfio
existente, adicionar uma nova unidade e fechar em uma unidade e abrir em outra. A opgdo
aqui adotada serd a de expandir a instalagio existente, pois no plano inicial estario
consideradas estas expansGes, entdo o local escolhido serd grande o suficiente para
possibilitar estas futuras expansGes, ¢ também pela matéria-prima ser perecivel a fabrica
tem que ficar perto do fornecimento dos pescados, como concluido nos itens acima, o que
inviabiliza a abertura de novas unidades produtivas.

a) Fabrica com capacidade para 200.000 unidades/més
Valor do investimento inicial para montar uma fabrica de 200.000 unidades/més:
R$15.000.000
Valor do investimento para acrescentar 200.000 unidades/més na capacidade produtiva:
R$10.000.000

Fluxo de investimento estimado em RS$:

TIR = 17,26%
VPL =-0,00571

b) Fabrica com capacidade para 300.000 unidades/més
Valor do investimento inicial para montar uma fibrica de 300.000 unidades/més:
R$18.000.000
Valor do investimento para acrescentar 300.000 unidades/més na capacidade produtiva:
R$15.000.000

Fluxo de investimento estimado em R$:

TIR = 13,529%
VPL = -0,00612

¢) Fabrica com capacidade para 450.000 unidades/més

Valor do investimento inicial para montar uma fibrica de 450.000 unidades/més:
R$20.000.000
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Fd

Valor do investimento para acrescentar 450.000 unidades/més na capacidade produtiva:
R$18.000.000

Fluxo do investimento estimado em RS:

TIR = 12,30%
VPL = -0,00568

1.5.4. Escolha da Estratégia de Expanséio

A fabrica que proporciona uma maior taxa interna de retorno é a de capacidade
produtiva de 200.000 unidades/més (TIR = 17,26%).

1.5.5, Analise sob Perspectiva de Desempenhos Operacionais

Ao construir uma fébrica com capacidade produtiva de 200.000 unidades/més a
empresa néo trabathara com capacidade ociosa na maior parte do tempo, o que evita custos
desnecessdrios com custos fixos de uma fébrica parcialmente parada. Além disso, esta foi a
quantidade que necessitava de menos despesas com expansio de capacidade. Porém, esta
estratégia de expansfo aumenta o transtorno de obras nomeio da operagio produtiva e de
gerenciamento da mesma, pois em 10 anos terfio que ser feitas duas expansdes, sendo que
nas outras alternativas de investimento, sé tinha a necessidade de uma expansio.

Outro ponto a ser considerado é que, apesar da expansio ter sido planejada para
poder atender a demanda sempre (expansio sempre antes da previsio de demanda ter
chegado a determinado patamar, j4 que a estratégia da gestdio é pré-ativa), como a fabrica
ndo trabalhara com grande capacidade ociosa, pode haver perdas potenciais de vendas se a
previsiio de vendas néo corresponder a realidade.

A fébrica, apesar de nfo trabalhar com grande capacidade ociosa, também nZo
trabalhard no limite, sempre terd uma pequena capacidade ociosa, pois é preciso ser
flexivel, ja4 que este ¢ um ponto de posicionamento perante os concorrentes, além de
oferecer um produto de alta qualidade. Desta forma, o custo nfio serd o grande definidor,
mas apenas qualificador, entfio nfo € preciso trabalhar no limite da capacidade.

1.6. Arranjo Fisico

O arranjo fisico preocupa-se com a localizagio fisica dos recursos de transformaco.
Definir arranjo fisico ¢ decidir onde colocar todas as instalaces, maquinas,
equipamentos e pessoal de produgio.

1.6.1. Projeto de Arranjo Fisico do Escritério

O arranjo fisico do escritério serd o por processo (funcional). Assim definido pois as
necessidades e conveniéncias dos recursos transformadores que constituem o processo na
operagdo dominam a decisgo sobre o arranjo fisico.

Na area administrativa os recursos serdo alocados de acordo com a funcio que
desempenham. A vantagem deste tipo de arranjo é a flexibilidade (nfio possui seqiiéncia
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predefinida, possibilitando transitar por qualquer uma das salas). As pessoas movem-se de
um centro a outro de acordo com a necessidade.
As éreas da empresa serdo divididas em salas separadas, que terfo as seguintes
fung¢es:
- Comercial: Marketing, Vendas ¢ Compras.
- Industrial (Coordenacéo da Produgdo).
- Recursos Humanos.
- Tecnologia da Informagio.
A partir destas 4reas podemos definir as salas:
- Sala 1: Marketing e SAC (Servigo de Atendimento ao Consumidor) _______, 2m X 5m
/ 2 pessoas.
- Sala 2: Vendas e Compras =~ 4m x 5Sm / 4 pessoas.
- Sala 3: Industrial —® 6mx 5m / 4 pessoas.
- Sala 4: Recursos Humanos — 5 2mx 5m / 1 pessoa.
- Sala 5: Tecnologia da Informago —® 2mx 5m / 2 pessoas.
- Sala 6: Diretoria ———% 6mx 5m / 3 pessoas (diretor, vice-diretor e secretdria).
- Sala 7: Recepgio — ¥ 8mx Sm/ 2 pessoas
- Sala 8: Sala de Reunides ——— % 3mx 5m

1.6.2. Layout do Escritério

Para definir o layout do escritério sera utilizada uma abordagem qualitativa, pois
apesar do modelo carga/distincia ser largamente utilizado, a abordagem ¢ essencialmente
quantitativa e com freqiiéncia envolve um tinico critério. Na préatica, nem sempre & possivel
a quantificacio do fluxo de carga ou de pessoas e, além disso, outros critérios podem ser
igualmente importantes.

A abordagem desenvolvida por Muther (1961), que recebe em inglés o nome de
SLP (Systematic Layout Planning, ou Planejamento Sistematica do Arranjo Fisico),
permite que julgamentos subjetivos formem a base para o arranjo fisico. Baseado em mais
de um critério, o analista de arranjo fisico estabelece, para cada par de departamentos, o
grau de conveniéneia em ficarem proximos ou distantes. S3o usadas as seguintes letras com
o0s seguintes significados, em relagio a proximidade dos departamentos:

A = Absolutamente necessario

E = Especialmente importante

I = Importante

O = Proximidade normal (Ordinary closeness OK, em inglés)
U = Indiferente (Unimportant, em inglés)

X = Indesejavel

Dados os departamentos a serem arranjados, a primeira tarefa é estabelecer os seus
graus de proximidade desejados, dois a dois. O passo seguinte é o de adaptar os
departamentos & area existente para o arranjo fisico, respeitando tanto quanto possivel
aqueles graus de proximidade.
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Matriz de graus desejaveis de proximidade

Sala 1 Sala 2 Sala 3 Sala 4 Sala 5 Sala 6 Sala 7 Sala 8
Salal - A I U E 0] E
Sala 2 - A 13 O O I U
Sala 3 - 0 O I U Q
Sala 4 - 1 O O E
Sala 5 - O O 18]
Sala 6 - 0] A
Sala 7 - E
Sala 8 -

N#o hé uma forma infalivel de se fazer o arranjo a partir dos graus desejaveis de
proximidade; um procedimento que pode ser Gtil, entretanto, consiste em retirar da matriz

os relacionamentos mais importantes, ou seja, A, E e X, 0s quais no presente caso existem
para os pares:

A 1/2,2/3e6/8
E: 1/5,1/8, 4/8

X: nenhum

Com o auxilio de um diagrama de blocos, essas relagBes podem ser visualizadas;
por exemplo, as relagGes tipo A ficam satisfeitas com a seguinte disposigio:

3

As relagBes E e X, por outro lado, ficam razoavelmente satisfeitas com:

4

Acoplando as duas configurages e respeitando os limites fisicos da do espaco

disponivel, a disposi¢fio que satisfaz aproximadamente as relagdes de proximidade é a

seguinte:
6m 2m 4m 2m
Sala 3 Sala 1l Sala 2 Saja s |
Sala 6 Sala 8 Sala 4 Sala 7
6m 3m 2m 8m

Metragem total horizontal: 19m (metros).
Metragem total vertical: 10m (metros).
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1.6.3. Projeto Arranjo Fisico da Fabrica

Como o processo anteriormente definido ¢ o processo de produgfio em massa, o
arranjo fisico que melhor se encaixa € o arranjo fisico por produto.

O arranjo fisico por produto envolve localizar os recursos produtivos
transformadores inteiramente segundo a melhor conveniéncia do recurso que estd sendo
transformado. O produto (pescados) segue um roteiro predefinido no qual a seqiiéncia de
atividades requerida coincide com a seqiiéncia na qual os processos foram arranjados
fisicamente. Esse arranjo fisico também é chamado de “fluxo” ou “em linha”.

Cada centro de trabalho torna-se responsdvel por uma parte especializada do
produto, sendo o fluxo de pessoas e materiais balanceado através dos varios centros de
forma a se obter uma determinada taxa de produggio ou de atendimento.

Dentre as caracteristicas fundamentais dos arranjos fisicos por produto, este caso
conta com as seguintes:

a) produtos com alto grau de padronizagio, com pouco ou nenhuma diversificagfio,
produzidos em grandes quantidades e de forma continua;

b) o fluxo de materiais através do sistema ¢ totalmente previsivel;

¢) o sistema pode se ajustar a diversas taxas de producfo, embora trabalhar com producdes
baixas néo seja conveniente;

d) altos custos fixos e comparativamente baixos custos unitirios de mdo-de-obra e
materiais.

Das proprias caracteristicas do arranjo fisico por produto derivam-se as suas
vantagens ¢ desvantagens; entre as primeiras, citam-se o baixo custo unitario do produto
devido ao grande volume de produgfo, o manuseio simplificado de materiais, os baixos
custos de treinamento devido a rotina e simplificagio dos operagdes, a alta produtividade e
a baixa quantidade de estoque de produtos em andamento. Entre as desvantagens estd a
natureza do trabalho, altamente repetitivo, afetando a moral e a motivagio de empregados,
problema tdo conhecido nas linhas de montagem; a rigidez do sistema, trazendo um grau
consideravel de inflexibilidade & variagBes no projeto do produto e/ou do processo e os
altos custos associados a quedas na demanda. Além disso, um arranjo por produto pode
também inviabilizar a implantagfo de planos individuais de incentivo por produciio, devido
ao desbalanceamento que provocariam nos vérios estagios operacionais.

1.6.4. Etapas do Processo
A Atlantico ir4 utilizar um processo para a maior parte das etapas de producgso dos

seus produtos, direcionando-os 4 células especificas de trabalho.
O processo de produgdo da Atlantico Ltda. segue a seguinte distribuicsio:
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Recepco de pescados depositados em caixas de gelo, sem a “barrigada” e a cabega (ja
retirados pelos pescadores), em uma plataforma na entrada da fibrica —— Entrada
dos pescados na fabrica . Retirada manual de nadadeiras em bancadas e
verificagdo de especificagbes técnicas (cor, cheiro, peso e temperatura, dentro dos padrdes
de qualidade) —p Colocagfio dos pescados em caixas pldsticas com gelo e deposicio
das mesmas em cAmara frigorifica de espera —" Os pescados (peixes, lulas,
polvo, etc) sfo passados por um cilindro com 4gua clorada (que apresenta um rigido
controle de qualidade, com relagdo a concentragdo de cloro ¢ outras especificagdes
técnicas) —— 5 Ospeixes entram em uma esteira de linha de producio —— 5
Corte manual dos peixes em duas bandas — Retirada manual do espinhaco

——— Retirada de pele em uma méquina —» Separagio dos peixes e
destinagfo as células de producgo de acordo com o tipo de produto final — corte,
processo ¢ embalagem  ——— Direciona produgdo 4 cdmara fria para posterior
congelamento e estocagem.

No que tange aos Peixes e Frutos do Mar Congelados para pequenos consumidores
(varejo) e aos Peixes e Frutos do Mar Congelados — Grandes Consumidores a empresa
efetuard as etapas de corte, processo e embalagem de forma conjunta ja que os produtos séo
os mesmo diferenciando apenas o volume e pesc das embalagens, facilitando a producio e
reduzindo custos. Ja os Peixes Congelados — Criangas ¢ a Linha de Produtos Inovadores
exigem um processo de maior complexidade pois envolvem preparagio da carne, tempero,
modelagem(forma) e terfio uma célula especifica de produgdo para cada tipo de produto. A
Atlantico ird estimular a troca e parceria entre essas duas células de producio
compartilhando equipamentos e mfo de obra para produgfio. A Linha Light é similar a linha
de peixes ¢ frutos do mar destinados ao varejo e a grandes consumidores, diferenciando-se
pelos peixes mais magros, embalagens mais atraentes e com informagSes completas a
respeito da composigiio nutricional do produto, bem como sugestdes de preparo. Por estar
iniciando a sua produgdo a Atlantico nao terd uma forte demanda em todas as suas linhas de
produto e visando redugio de custos e imobilizagio de capital nfio fard grandes estoques,
propiciando a rotatividade de m#o de obra entre as células de trabalho e alocando-as
conforme a necessidade,
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1.6.5. Layout da Fabrica

Térreo 11 Andar

Legenda:

A — Area de Recepciio dos Pescados

B — Area de Produgio

C — Tanel de Congelamento

D - Sala de Embalagens

E — Area de Armazenamento dos Produtos Prontos Manufaturados

f — Corredor com parede de vidro p/ fiscaliza¢io da Area de Produgio

g - Sala de Higienizag@io do Funcionério para entrar na Area de Produgiio
h — Reservatorio de Gelo

i— Sala de Acerto de Contas com Fornecedores de Pescados

j — Area de Manobra para Fornecedores de Pescados

k — Controle de Saida dos Produtos Manufaturados

1— Bstagdio de Tratamento de Agua

m — Area de Manobra para Transportadora dos Produtos Manufaturados
n — Cada de Maquinas

o — Fabrica de Gelo

p — Banheiro de Visitas

q - Cozinha
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r — Banheiro para Funcinarios

1 — Cilindro de Higienizagdo dos Pescados
2 — Linha de Produgéo

3 — Linha de Producdo

SI—Salal
S2 —Sala 2
53 —Sala 3
S4 - Sala 4
S5-Sala 5
S6 — Sala 6
S7—Sala 7
S8 — Sala 8

1.7. Funcionarios e Insumes Necessarios

Serfio contratados inicialmente 45 funcionarios, sendo 4 deles os diretores (sécios
da empresa) que juntos serdo responsaveis pelo controle da produgfo, compra de matéria
prima, venda de produtos. Os demais funcionarios serdio alocados nas trés dreas da
empresa: 2 na area administrativo-financeira, 7 na area de comercial (dois deles trabalharéo
na loja) e o restante na linha de produgfo, sendo 4 para retirada das nadadeiras e escamas
do peixe, 6 para os cortes, 6 para retirada manual do espinhago, 6 para cortes dos filés ¢ 5
para embalagem. Para os frutos do mar serfio alocados 5 funcionarios para a limpeza ¢
higieniza¢iio dos mesmos, que posteriormente farfo os cortes quando possivel e os
embalardo. A empresa ird utilizar um mesmo profissional para vérias etapas, mediante a
necessidade e a possibilidade de cada individuo, jd& que ao cumprir uma etapa um
funcionério esté livre para realizar outra tarefa. Tal politica sera desenvolvida observando a
demanda necessaria pelos produtos e a rotina da empresa, aperfeicoando-o ao longo do
tempo. Os funciondrios serfio treinados para executar tarefas em todas as etapas do
processo, receberio um curso adequado antes do inicio da produgio para que
posteriormente possam trabalhar em qualquer etapa da linha de produgo.

1.8. Projeto de Medida de Trabalho

O projeto de trabalho ndo é uma decisio simples. E composto por vérios elementos
separados, embora relacionados, que, quando tomados em conjunto, definem o trabalho das
pessoas na producHo.

Produzir bens e servigos envolve uma gama de diferentes tarefas que precisam ser
divididas entre o pessoal de produgéo. Diferentes abordagens do projeto de trabalho levario
a diferentes alocagdes de tarefas. No caso da Atlintico Ltda., a produgfio em massa (em sua
maior parte manual) leva a especializagio de funciondrios, isto é, estes repetirdo
continuamente o mesmo tipo de tarefa, de modo a incentivar a simplicidade e eficiéncia
(proporciona aprendizado mais rapido e o trabalho ndo produtivo é reduzido), porém este
tipo de trabalho € mondtono, pode provocar danos fisicos, tem baixa flexibilidade e baixa
robustez.
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A segiiéncia de tarefas a serem realizadas ¢ preestabelecida, de forma a minimizar
os erros do processo € também para manter o produto final sempre com alto grau de
padronizagéo.

Cada funciondrio ¢ responsével por sua drea de atuaglo, porém eles sdo
multifuncionais, isto &, qualquer problema que ocorra eles podem mudar de posigio e
cobrir possiveis falhas ou eventualidades, sem prejuizo da produgdo como um todo. Esta
flexibilidade ¢ necesséaria neste caso, pois além de eventuais situacdes que podem surgir em
qualquer fabrica (absenteismo, etc.), hd também o problema da entrada de pescados muito
grandes, que ndo podem passar pela linha de produgfo como ocorre normalmente, quando
estes entram na fabrica alguns funcionérios séo alocados para cuidarem dos mesmos, até o
ponto em que podem ingressar na linha de produgio normalmente.

A interagdo com equipamentos ocorre muito pouco na fébrica, j4 que a produgio é
praticamente toda manual. H4 a maquina que retira a pele dos pescados, onde os
funcionarios devem tomar muito cuidado, pois hé perigo de corte na mesma, apesar de ser
dificil de ocorrer. No escritério hd computadores, que serfio alocados de acordo com a
ergonomia adequada: cadeiras e mesas que respeitem a melhor postura fisica das pessoas,
evitando assim possiveis problemas (o objetivo é, além de diminuir o nivel potencial de
absenteismo, melthorar a qualidade de vida do funciondrio).

O pessoal de fébrica terd uma autonomia restrita, apesar de serem incentivados a
melhorar e serem responséveis pelo seu proprio trabalho, nfio terio a possibilidade de
modificar a seqiléncia produtiva. Porém, eles serfo estimulados a primar pela qualidade,
pois como a nossa estratégia principal é a qualidade, ha um rigoroso controle de qualidade
em todas as fases produtivas. Os funcionérios serfio treinados e terdo a autonomia de retirar
partes do produto que julguem estar fora do padriio de qualidade preestabelecido, saberio
que a qualidade serd responsabilidade deles antes de mais nada.

Outro ponto muito importante, principalmente para a Atlintico Ltda., é a
temperatura do ambiente de trabalho. Como a matéria-prima é perecivel e trabalha-se com
congelados, os funciondrios terfo que trabalhar em temperaturas muito baixas
(principalmente aqueles que precisam entrar nas cimaras de refrigeragio, onde a
temperatura chega a -40°C), além de trabalharem com gelo durante toda a linha produtiva.
Para superar estas dificuldades sdo oferecidas roupas especiais para os lugares gelados,
além de luvas, sempre roupas brancas, toucas para cabelo, sapatos proprios, pois além do
frio, também ¢ preciso manter o local muito bem higienizado, de acordo com normas da
vigiléncia sanitaria (alto padrio de qualidade do produto).

Também deve-se observar o nivel de ruido e iluminagdo, principalmente para o
pessoal que trabalha nos escritdrios.

2. Estrutura da Empresa
2.1. Estrutura Organizacional

Conforme o organograma da empresa abaixo ilustrado, temos no nfvel hierdrquico
maximo, o presidente, que é um dos s6cios majoritdrios. Abaixo dele, encontram-se o
diretor administrativo financeiro (também um dos sécios majoritarios), responsavel pela
area de crédito e cobranga, de tecnologia de informacéo, controladoria, recursos humanos e
suprimentos; o diretor industrial, responsével pelo controle da producBo, previsio de
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demanda (junto com o diretor administrativo-financeiro), controle de estoques, garantia da
qualidade, desenvolvimento de novos produtos e logistica; e o diretor comercial,
responsavel pela realizacfo de contatos e parcerias com distribuidores (canais de venda),
vendas propriamente ditas, marketing e criag#o.

Abaixo dos diretores terdo os subordinados diretos, totalizando 435 funcionérios,
conforme descrito no item 7.3 deste plano.

Lembramos que esta estrutura funcionard no inicio da empresa. Conforme a mesma
crescer, aumentar o numero de funcionarios e o seu faturamento, deverfo surgir mudangas
em sua estrutura organizacional, de forma a se adequar as novas circunstincias.

2.2. Assessorias Externas

A empresa ndo contard com todas as equipes necessarias internamente. Desta forma,
a Atlantico contratard empresas para prestagio de servigo de limpeza e higienizagio,
contabilidade (um contador) e juridico (um advogado) como alternativa para reducdo de
custos com contratagdo de pessoal e compra de material de limpeza, ja que essa nfio é uma
atividade fim da empresa.

2.3. Equipe Gerencial

A equipe gerencial é altamente qualificada com profissionais com experiéncia no
ramo ¢ competéncia comprovada, possuem uma formagfo multidisciplinar e com
habilidades complementares buscando sinergia dentro da organizagio, assim como
possuem paixdo pelo que fazem e seus interesses na Atlantico vio além do lucro.

Esta equipe serd composta pelos quatro sécios da empresa, sendo que dois deles
serdo sOcios majoritarios.
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FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO E
CONTABILIDADE

CAMPUS RIBEIRAQ PRETO |

ESTUDO FINANCEIRO




Analise Financeira do Projeto

A Analise Financeira deste projeto consiste na utilizagdo de algumas ferramentas
contabeis para verificar a viabilidade do mesmo. Utilizamo-nos de Indices-Padrio, de
Indicadores Operacionais, da andlise da Gestdo de Caixa, de Recebiveis ¢ de Estoque, da
Anilise dos Fluxos de Caixa e da Projegio dos Resultados, bem como a Orgamentagio do
projeto. Terminamos com uma concluséio no que tange a viabilidade de tal projeto.

Para tanto apés o Estudo de Mercado e de Engenharia, verificamos alguns
pormenores no ciclo operacional da empresa, bem como a existéncia de certa sazonalidade
das operagdes, o que exercera forte influéncia em nossas andlises. O quadro abaixo resume
esses fatores:

Periodo do Ciclo Caracteristicas

Maio, Junho e Julho |Forte Sazonalidade — periodo de baixa produ¢io — alta nos pregos —
baixa alavancagem — baixas vendas.

Margo, Abril Pascoa — sensivel alta dos insumos (pescado) — repasse nos pregos —
vendas ligeiramente elevadas — alta alavancagem .

Dezembro, Janeiro, | Produgdo Elevada — aumento no consumo dos frutos do mar —
Feverciro pregos moderados — alavancagem alta

Agosto,  Setembro, | Produgiio Mediana — precos moderados — alavancagem moderada
Outubro, Novembro

Anélise dos Indices Padrio

Estrutura de Capital
Quanto a Alavancagem Operacional denotamos, de acordo com as projegdes, um

crescimento consideravel do periodo de 2006 a 2009 passando de 4,6 para 18,29, todavia o
crescimento significativo das vendas impulsionara satisfatoriamente os resultados,
permitindo uma retrago de tal Alavancagem para 4,6. A Composicéo do Endividamento é
um fator que inspira cuidados, visto que ao longo dos periodos, ¢la oscila de 0,9 4 1,17, tal
quadro ndo ¢ preocupante a medida que a nossa empresa consiga renovar seus passivos
financeiros, bem como ampliar suas fontes naturais de financiamento (fornecedores,
governo, sécios, ete).

Liquidez

A empresa segue com um fluxo de caixa enxuto, onde permeia uma Liquidez
Corrente de 0,9 a 1,1, nfo permitindo uma dependéncia excessiva de recursos financeiros
onerosos, bem como nfo culminando em um excesso de capital que implique em custos de
oportunidade. Desse modo, a empresa apresenta uma Solvéncia satisfatéria.

Rentabilidade

No inicio de suas operagdes a empresa a empresa passard por momentos
extremamente dificeis, recaindo em concentragio de custos fixos, Ciclos de Aprendizado,
custos com treinamento e desenvolvimento de sua forga de trabalho, investimentos
operacionais macigcos. Sob esse aspecto projetamos uma Margem que oscilard —43%, em




2006, para 12% em 2010. A recuperagio ocorrera tendo em vista os Ganhos em Escala, o
fortalecimento de sua carteira de clientes, dado a fidelizaco dos mesmos, a insergdo
integrada do Plano de Comunicagdo, de Forga de Vendas ¢ de Canais de Distribuicio, a
consolidagdo da Linha de Produtos e o esforco em uma Logistica que consolide o
suprimento da demanda vigente, com isso o Giro do Ativo passara de 0,7, em 2006, para
1,16, em 2010, permitindo uma sensivel retracio no Investimento Operacional em Giro.

Analise do Dimensionamento do Capital de Giro

Quanto ao Dimensionamento do Capital de Giro verificamos que a empresa
apresenta relativa folga financeira visto que seus ativos operacionais de curto prazo sfio
financiados por passivos de maturidade compativel, desse modo seu Ciclo Financeiro é
reduzido a ponto de permitir uma NCG (Necessidade de Capital de Giro) adequada as
nossas operagdes. Seu PMPC (Prazo Médio de Pagamento de Compras) permite 4 empresa
uma redugéio consideravel do fluxo financeiro de curto prazo, o que permite a mesma certo
folego financeiro.

Prazos 2006 2007 2008 2009 2010

PMRV 144 144 144 144 144
PMRE 83 83 83 83 83
PMPC 252 252 252 252 247
Ciclo Financeiro -25 -25 -25 -25 -20

Podemos verificar que o Saldo de

Disponivel ficard comprometido de 2006 a { - - ™\
2009, encontrando-se sob Efeito Tesoura Relagdo entre CCL x I0G
(alcangando um valor deficitario de -RS w0

87.000,00, em 2007). Todavia, com a o

efetividade de seu desempenho operacional, o

a empresa, em pouco tempo, apresentara um cncinon

Saldo em Tesouraria equilibrado (ja em ey

(100.000.00)

2010), em virtude do reinvestimento integral
de scus resultados no fluxo de caixa,
demonstrando seriedade ¢ comprometimento
de seus socios.

=g CGL = NOG === Saldo Tesouraria |J




Analise des Indicaderes Operacionais

2006 2007 2008 2009 2010

LAIR -111.000 -102.000 55.000 185.000 270.000
(+) Despesas Financeiras 66.000 134.000 25.000 25.000 30.000
(-} Receitas Financeiras O -2.000 -5.000 -5.000 -10.000
(+) Depreciacéo 9.300 8.000 8.000; 8.500 10.000
EBITDA -35.700) 38.000 83.000 213.500 300.000
Obs: Despesas com Depreciagdo inseridas nos Custos Operacionais: equivalentes a 5% do
imobilizado Liguido

Como podemos verificar acima, a empresa apresentard um desempenho operacional
extremamente satisfatorio, visto que passard de um EBITDA de —R$ 35, 7 mil. em 2006,
para R$ 300 mil, em 2010. Em virtude da elevagio das vendas ¢ da dilui¢io dos custos
fixos. As projegdes denotam um crescimento operacional de 390,91%, de 2008 a 2010, em
decorréncia da consolidagio dos resultados, do posicionamento da marca, da ampliagéo do
market share apoiado com uma comunicagfo efetiva e uma acfo logistica de pronta entrega.
Cabe destacar também que a implementagdo do Estoque Minimo e da Produgo por
Encomenda, permitird uma redugfo consideravel de nossos custos.

Andlise da Projecfio da DRE (2006 a 2010)

A evolugdo da Receita Liquida de Vendas estd diretamente relacionada com os
pesados investimentos que serfio feitos em Marketing, visando a consolidago da marca e o
posicionamento direcionado 4s inovagdes tecnologicas no processo produtivo, ou seja, uma
correlagéio direta entre qualidade e methores pregos, conseqiientemente, maiores margens.
Utilizaremos, para tanto, de uma estratégia inicial de Penetracdo de Mercado em 2006 ¢
2007 e, posteriormente, ampliaremos o leque estratégico para Desenvolvimento de
Mercado. Com isso a Receita que serd de RS 300 mil, em 2006, passard para RS 1.500 mil,
em 2010. Quanto aos Custos Operacionais os esforgos serfio direcionados para que os
mesmos se situem em torno de 60 a 65% das Receitas, os investimentos em P&D e
treinamento, principalmente nos periodos iniciais, visam alcancar esse objetivo.

Com isso, os impactos maiores ocorrerfio nas Despesas Operacionais que passardo
de 50% da Receita, em 2006, para 15% em 2010. Essa tendéncia também sers apresentada
pelas Despesas Financeiras, onde optaremos inicialmente por linhas de financiamento de
meédio e longo prazo do BNDES (Finame: 4% + 3% + Spread Bancirio), sob esse aspecto,
buscaremos sempre o financiamento ciclico do giro, com linhas de maturidade compativel,
visando ampliar o Capital Circulante Liquido € conseqiientemente a folga financeira.

Anailise dos Fluxos de Caixa

Janeiro a Dezembro de 2006

Entre janeiro e fevereiro, a principal fonte de recursos seri a retragdo dos
investimentos em méquinas e implementos, necessarios as operagdes da empresa, na ordem
de R$ 70 mil. A principal saida de recursos ser4 a redugiio de R$ 80 mil na integralizacio
de capital por parte dos sécios.




Entre fevereiro € margo, a principal captacio de recursos ainda continuaré sendo a
retragdo dos investimentos em bens de capital, na ordem de R$ 30 mil. A principal saida de
recursos ocorrerd na conta Lucros Acumulados, dado o resultado negativo do periodo da
ordem de R$ 22,9 mil, destaca-se a concentragio dos custos fixos, o ciclo de aprendizagem
¢ treinamento e os investimentos do periodo como fatores diretos i instauracdo desse
quadro.

Entre margo e abril, teremos o periodo de Pascoa, € com e¢la a recuperagiio dos
resultados de nossa empresa de modo que a principal fonte de recursos da empresa sera o
desempenho operacional da mesma, em torno de R$ 6,4 mil, o que implicara na sensivel
redugio dos investimentos dos sdcios, dado essa recuperagfio, de modo que ocorrerq uma
saida de capital de R$ 10 mil, em virtude da retragfio da integralizagfio de capital.

Entre abril e jutho de 2006, apresentaremos uma estabilizagio dos fluxos de capital,
de modo que o Saldo de Caixa ficard em torno de R$ 2,083 mil.Entre julho e agosto o
mesmo Saldo passard para 4,17 mil, de modo que a principal entrada de recursos sera o
recebimento de créditos da carteira de clientes em torno de R$ 5 mil e a retracio dos
passivos financeiros de curto prazo (em torno de R$ 2,08 mil); a principal saida sera de R$
6.8 mil, com o prejuizo auferido no periodo, destaca-se a redugiio nas vendas nesse periodo.

Entre agosto ¢ setembro a principal fonte de recursos sera a linha de Finame do
BNDES, trata-se de uma linha estruturada com taxas pré-fixadas, o montante de recursos
nesse periodo serd de R$ 25 mil, com isso nfio ocorrera impacto significativo no
Investimento Operacional em Giro, elevando o Saldo em Tesouraria. O maior folego serd
necessario, pois as vendas ndo serfio satisfatorias neste periodo, o que implicard em uma
saida de recursos de R$ 20,8 mil, dado o prejuizo vigente.

Entre setembro e outubro, dado a retragio do Prazo Médio de Recebimento de
Vendas, ocorrerd um acréscimo de R$ 2,5 mil no fluxo de caixa, todavia o destaque ficara
com a retomada da rentabilidade, dado os ganhos em escalas com o crescimento das
vendas, de modo que a entrada de recursos, visto o bom desempenho operacional, sera de
R$ 6,09 mil.

Entre outubro e dezembro, periodo de maior aquecimento do mercado, com o maior
consumo de frutos do mar, verificamos que a principal entrada serd proveniente dos
resultados operacionais da empresa, da ordem de R$ 37,5 mil. A principal saida serd
resultante da retrago da linha de financiamentos, dado a menor parcela do Finame,
totalizando uma saida de R$ 20 mil.

Em um &mbito geral, a gestdo de caixa e¢ o fluxo da mesma nio serfio
comprometidos, nortearemos um equilibrio do Ciclo Financeiro e um casamento dos Prazos
de Recebimento e de Compras permitidos com uma boa gestio de caixa, estoque e de
recebiveis.

D¢ 2006 4 2010

De 2006 a 2007, a principal entrada de recursos se dard por fontes naturais
(principalmente Fornecedores, totalizando R$ 136,5 mil) e por passivos financeiros de
curto (R$ 80 mil) e longo prazo (R$ 100 mil), com isso a empresa, com uma elevada
alavancagem financeira, conseguird promover investimentos em seu Tmobilizado Liquido
(com uma saida de recursos de R$ 46 mil) e financiara sua carteira de clientes, em torno de
R$ 120 mil.

De 2007 a 2008, os Fornecedores continuario sendo a principal fonte de recursos,
com uma captacdo de R$ 91 mil, as Provisdes de Impostos e Encargos Sociais serfio




responsavels pela obtencdo de RS 7,5 mil. As principais saidas serfo no financiamento aos
clientes (R$ 80 mil} e em estoques (R$ 30 mil), este ultimo visa o crescimento potencial de
10% a.a. projetado para o segmento.

De 2008 a 2009, optaremos pela manutengdo das fontes naturais de financiamento,
com a participagdo de RS 182 mil dos Fornecedores, cabe destacar que conquistaremos tais
financiamentos através de uma politica de cooperagio e relacionamento com os mesmos,
rentdveis a ambos, teremos preocupagfio com nossos canais de distribuigdo, de modo a
maximizar os resuitados. Ainda buscaremos financiar nossos clientes com uma saida de
recursos de R$ 160 mil, é importante salientar que ndo buscaremos descasamentos no Ciclo
Financeiro em hipdtese alguma, buscaremos flexibilizar nossas linhas de financiamento e
de investimento.

De 2009 a 2010, as tendéncias permanecerfio as mesmas.Os fornecedores serdo
responsaveis por RS 123 mil das entradas no fluxo ¢ Clientes serfo responsaveis por R$
120 mil das saidas de recursos. Visaremos a manutengfio das politicas acima citadas, de
modo a ndo comprometer o fluxo de caixa, objetivaremos um maior comprometimento com
a empresa reinvestindo integralmente os resultados obtidos ao longo destes perfodos.

Conclusio da viabilidade financeira do projeto

Embora encontremos dificuldades iniciais, barreiras de entrada e competigio
acirrada, acreditamos que tal projeto é vidvel, na medida que consigamos implementar as
acles estratégicas funcionais, visando uma empresa bem estruturada operacional e
financeiramente. Apresentaremios problemas iniciais no fluxo de caixa, dado a concentragdo
dos custos fixos, do Ciclo de Aprendizado e dos investimentos em P&D, treinamento e
desenvolvimento da forga de trabalho, contudo, se conciliarmos uma estrutura equilibrada,
uma solvéncia satisfatéria e adequada liquidez, conseguiremos, em pouco tempo, reverter o

quadro desfavordvel, tanto nos resultados, quanto na obtengio de novas linhas de
financiamento.
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Atldntico Lida.

Balango Patrimoniat - Ativo {R$)

Carxa e Equuvalemes

rAplica Ges Financeiras

120 000

320 000

480. 000

600 000

45.000

186.000

120.000

225.000

~200.000

Empres fimos g Fmanc.vamenws

100,000

200.000

200.000

Empreshmos e Frnanc;amenros 50.000 130.000 125.000 130.000 80,000
Fomecedores e Comas a Pagar 136,500 273.000 364.000 546,000 669.000
Salirios e Obrigagdes Sociais 25.500 33.000 50.000 50.000 55.000
Dividendos a Pagar 0 11.300 18.000

232.000

0:00

160.000

150.000

Obrigacoes Tributdrias

18.000

36.000

48.000

72.000

80.000

Quiras Obril

Capital Social Integralizado

200.000

-

200.000

200.000

9

200.000

200.000

Lucros Acumuilados

{129.000)

{(267.000)

{260.000)

(147.000)

33.000
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Atidntico Lida.
FLUXOQ CAIXA HISTORICO (R$)

Caixa o Equivalentes

Aplicagéses Financeiras

0 al

(120.000)

{45.000)

[Passive: Clro i

]
e

R
e
N

J|Empréstimos e Financiamentos .
IFornecedores ¢ Contas a Pagar 136,500 123.000
ISaIa’rios 6 Qbrigagdes Sociais 5.000

Dividendos a Pagar

Empréstimos o Financlamentos

ObrigagGes Tributarias

Qutras Obriga¢tes a LP
Ien0. Eiguid
Capital Sacial Integralizada

Lucros Acumulados

% nitadas.e Saldis:




indices - Atldntico

Indicador 2006 2007 2008 2000 2010
CT/PL 464.,79% -1002,99% | -1312,83% | 1828,87%]  460,09%
PC/CT 98,60% 116,89% 112,44% | 102,40% 90,93%
AP/PL 261,97% 346,27% | -408,67% | 550,57% | _ 163,09%

AP/PL+ELP| _ 98,41% 137,28% 128,83% | 102,39% 80,34%

LG 0,65 0,56 0,61 0,74 0,85

i.C 1,01 0,86 0,89 0,08 110

LS 0,80 0,65 0,67 0,73 0,83

] 0,24 0,10 0,07 0,08 0,11
PMRV 144,00 144,00 144,00 144,00 144,00
PMRE 83,08 83,08 83,08 83,08 83,08
PMPC 252,00 252,00 252,00 252.00 247,02
VIAT 0,75 0,99 1,11 119 1,16

LL/V ~43,00% -23,00% 0,88% 9,42% 12,00%
LL/AT .32 17% 22 .81% 0,97% 1,17% 13,90%
LL/PL -181,69% 205,97% -11,67% 213,21% 77.25%




L 2006 2007 2008 2009 2010

LAIR -111.000 -102.000 55.000 185.000 270.000
{+) Despesas Financeiras 66.000 134.000 25.000 25.000 30.000
(-} Receitas Financeiras 0 -2.000 -5.000 -5.000 -10.000
(+) Depreciagio 9.300 8.000 8.000 8.500 10.000
EBITDA -35.700 38.000 83.000 213.500 300.000

Obs: Despesas com Depreciacio inseridas nos Custos Operacionais equivalentes a 5% do imobilizado Liquido




