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Resumo

A crescente necessidade de comprovar a qualidade de produtos, seja por
imposicao de mercado ou como meio de garantir a conformidade aos critérios
estabelecidos em regulamentos técnicos, tende a ampliar a procura por
servicos metrologicos de ensaios e analises e, conseqiientemente, a demanda
por calibracGes. A baixa oferta de servigos credenciados associada ao
aumento da demanda por esses servicos sinaliza oportunidades para novos
empreendimentos metroldgicos no Pais. No entanto, a experiéncia pratica de
consultores em gestao de empreendimentos metrolégicos vem demonstrando
que uma tomada de decisdo de investimento nesse tipo de negocio nem
sempre obedece a logica do senso comum. Diante dos desafios inerentes a
elaboracdo de propostas com vistas a captar recursos para investimentos em
infraestrutura laboratorial, faz-se necessario o gasto maior de recursos
financeiros e de tempo para controlar os riscos associados a qualidade das
premissas assumidas. Com o intuito de reduzir os custos com realizacdo dos
estudos de investimento em empreendimentos metrolégicos e garantir uma
abordagem qualificada ao tema, foi desenvolvida uma metodologia para o
estudo de viabilidade de implantacao de laboratoérios de calibragao, ensaios e
analises. A metodologia desenvolvida incorpora as tradicionais técnicas de
analise de investimentos, além de aspectos relacionados a anélise estratégica
de investimentos. A incorporacao da anélise estratégica de investimentos na
metodologia permite que a viabilidade estratégica do empreendimento seja

considerada na tomada de decisao.

Palavras chave: Empreendimentos metrologicos, anélise de investimentos,

analise estratégica de investimentos.
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Abstract

The increasing necessity of proving the quality of products, either by market
imposition or as a means to guarantee the conformity and establishment of
technical rules, are prone to increase the need for calibration demands as well
as metrological services based on testing and analyses. The low offer for
chartered, together with the increase for metrological service, point at the
existence of some relevant opportunities for new metrological services in
Brazil despite the fact that the practical experience acquired by management
consultants in metrological enterprises shows that making a decision, in this
field, is not often based on common sense logic. For the development of
challenges regarding the elaboration of new proposals related to the capture
of resources directed to investments in the infra-structure laboratorial area, it
is necessary to increase expenses on financial resources and time to control
the risks associated to the quality of the assumed premise. With the objective
of reducing expenses on the studies on metrological enterprise investments
and guaranteeing a qualified approach for this study, a methodology has been
developed for the study of the viability to implement calibration, trials and
analysis laboratories. This methodology incorporates traditional techniques
of analysis in investments as well as the aspects related to the presentation of
strategies to analyse those investments. In metrology, the incorporation of
the analysis in strategy and investments will make it possible to develop

enterprise strategies which may be considered a decision.

Keywords: metrological enterprise, analysis of investments, analysis of

investment strategy
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

Com o acelerado processo de globalizacdo pelo qual tem passado a economia
de muitos paises, inclusive a do Brasil, o aumento do comércio internacional e a
comunicagdo entre paises t€ém crescido rapidamente.

Desde a segunda metade do século XX, o comércio internacional vem
passando por um processo de transformacgdo. Este processo de transformacgdo teve
inicio na assinatura do Acordo Geral sobre Tarifas e Comércio (GATT) e provocou a
queda das barreiras tarifarias ao comércio, que aplicada a bens, passaram de 40% em
1947, ano de criagdo do GATT, para 5% em 1994, ano em que foi criada a
Organizagio Mundial do Comércio (OMC) [1]. E hoje um fato amplamente aceito
que a integracdo comercial em escala global seja acompanhada por progressiva
reducdo das barreiras tarifarias [1].

Entretanto, medidas sdo assumidas pelos diversos paises que atuam no
comércio internacional com o objetivo de proteger os interesses dos consumidores e
do estado com relag@o a qualidade e seguranca dos produtos comercializados.

Como meio de proteger os interesses dos consumidores e do estado, com
relacdo a qualidade e seguranca dos produtos, sdo estabelecidos requisitos minimos
que os produtos devem atender, os quais sdo definidos por comités técnicos
assessores, abertos a sociedade, que conta com a participagio de entidades
representativas das dreas académicas, das industrias e do comércio.

Contudo, os requisitos técnicos estabelecidos para uma determinada funcio
de um produto podem divergir em diferentes paises. Essa divergéncia aos requisitos
técnicos estabelecidos entre os paises pode ser resultado de agcdes protecionistas e
configuram barreiras técnicas ao comércio.

A harmonizacio dos requerimentos técnicos entre os paises € essencial para o

fim das barreiras ao comércio, com este intuito vém sendo realizados acordos com o



objetivo de estabelecer uma harmonizacgdo internacional, como citado por Velvchko
[2], “O artigo 2.4 do “The Agreement on Technical Barriers to Trade” (TBT),
implementado através da “Word Trade Organization” (WTO) torna uma obrigacdo
para os paises basear seus regulamentos técnicos nacionais em documentos
normativos internacionais’.

Acordos promovidos pelo TBT estimulam o miutuo reconhecimento dos
processos de avaliacdo da conformidade. [2]

A infra-estrutura bésica para a avaliacdo da conformidade capaz de assegurar
a provisdo de servigcos basicos de ensaios e de certificagdes em produtos e sistemas €
um dos atributos considerados essenciais de qualquer sistema regulatdrio.

No entanto, a credibilidade dos servigos essenciais a regulamentacdo técnica
pode ser assegurada, em parte, com a disponibilidade de um sistema nacional de
metrologia que contemple um subsistema de metrologia industrial, responsavel por

integras redes de laboratoérios de calibracdo e de ensaios.

1.1. O papel da infra-estrutura laboratorial no atendimento das expectativas do

mercado

Segundo Palladini [3], alcangar a satisfacdo dos clientes tem se tornado um
desafio cada vez maior e complexo, pois as exigéncias e expectativas t€m crescido
cada vez mais rdpidas, induzindo as inddstrias a acelerarem a melhoria e inovacdo
dos seus processos e produtos.

Em meio a necessidade de estruturas de producdo cada vez mais flexiveis, as
empresas adotaram como diretrizes bdsicas a terceirizacdo de todas as tarefas ndo
estratégicas [4]. Porém, para atingir os padrdes de intercambialidade requerida pelo
processo produtivo em etapas, e para alcangar os resultados esperados de redugédo de
custos de producio e de prazo sem comprometer a qualidade final do produto, devem
ser estabelecidas algumas premissas, dentre as quais demandam certa adequagdo aos

itens [4]:

e QOs fornecedores devem possuir um robusto sistema da qualidade;



e O contratante deve possuir capacidade de avaliar a conformidade dos
produtos adquiridos aos requisitos especificados com confiabilidade
adequada e baixo custo.

Usualmente, a cadeia produtiva de um determinado produto, exige de seus
participantes, fornecedores e sub-fornecedores, a certificacdo de seus sistemas da
qualidade. Segundo Giégio [4], a série de normas de referéncia mais utilizada no
Brasil e no mundo para a certificacdo de sistemas da qualidade é a ISO 9000, a qual
inclui um amplo conjunto de requisitos metroldgicos e visa garantir a conformidade
dos produtos e servicos com suas especificacdes.

Dessa forma, torna-se imprescindivel a atuacdo de laboratérios capazes de
garantir o controle metrolégico dos equipamentos presentes nas etapas de inspecao,
medi¢do e ensaios, a fim de garantir a adequacdo e manutencdo aos requisitos
estabelecidos pela norma ISO 9000.

A figura 1.1 demonstra os canais de distribuicio dos produtos e o

posicionamento da infra-estrutura laboratorial frente as necessidades das industrias.

,
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Figura 1. 1: O papel dos laboratorios de metrologia na estrutura do comércio



No sistema de valor de uma cadeia produtiva é maior a utilizacdo da
avaliacdo de primeira parte em geral nas industrias de grande porte. As industrias de
menor porte, as quais ndao possuem volume de producdo que justifique a
internalizacdo de laboratérios, buscam a comprovacio da conformidade dos produtos
contratando os servicos de laboratérios (ensaios, andlises e calibragdes)
independentes.

Ja no “gargalo”, gerado pela atuagido dos regulamentos técnicos, para o acesso
aos mercados o sistema regulatério confere aos laboratérios independentes

acreditados a verificagdo da conformidade dos produtos.

1.2 Um panorama sobre a evolucao da infra-estrutura de Tecnologia Industrial

Basica no Brasil

A importancia do desenvolvimento da infra-estrutura tecnoldgica, como
suporte 4 atividade produtiva, tornou-se mais visivel desde que o pais optou pelo
modelo de inser¢ao competitiva no comércio mundial no inicio da década de 90 [1].

A necessidade de se adequar ao perfil do comércio internacional forcou a
renovacdo da estrutura industrial do Pais. As novas exigéncias contribuiram
efetivamente para a melhoria da eficiéncia produtiva e para a disseminagdo da
implementagdo de sistemas de gestdo da qualidade como estratégia de sobrevivéncia
no mercado.

Este cenario impulsionou significativamente os niveis de demanda por ci€ncia
e tecnologia no Pafs, refletindo no mercado de servicos tecnolégicos e em particular
a drea de metrologia [5].

Paralelamente aos acontecimentos politico-empresariais, do inicio da década
de 80, o Governo Brasileiro concebeu um subprograma de Tecnologia Industrial
Basica dentro do Programa de Apoio ao Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico
(PADCT). O subprograma de Tecnologia Industrial Bésica (TIB) teria como objetivo
adequar e ampliar a gama de servicos de infra-estrutura em metrologia,
normalizagdo, regulamentacdo técnica e avaliagdo da conformidade, bem como

empreender outras acdes de suporte a pesquisa, desenvolvimento e engenharia [1].



O subprograma TIB, desde o seu inicio, foi a tnica fonte regular de apoio a
Metrologia, Normalizagdo e Certificagdo, e Tecnologia de Gestdo no Brasil [1].

A trajetdria do fomento a TIB por meio do PADCT pode ser resumida em trés
instantes [1]:

e De 1984 a 1991: Esforco orientado para a constituicio de uma base
laboratorial capaz de atender a demanda por servicos de calibracdo, para a
implantacdo de servicos de informagdo tecnoldgica industrial e para o
desenvolvimento e difusdo da gestdo da qualidade;

e De 1992 a 1996: Esforco orientado para a modernizag¢do e avaliagdo da
conformidade e continuidade do apoio a informagfdo tecnoldgica e a
gestdo da qualidade;

e De 1997 “em diante”: Esfor¢o orientado para a harmonizagdo dos
sistemas de metrologia, normalizagdo e avaliagdo da conformidade com
seus congéneres de outros paises, apoio a propriedade intelectual e as

tecnologias de gestao.

Contudo, o PADCT — TIB possibilitou importantes avangos em TIB no Brasil
[1].

Na drea de metrologia, o subprograma TIB possibilitou suplantar graves
lacunas tanto no Laboratério Nacional de Metrologia quanto na Rede Brasileira de
Calibracdo, possibilitou a formagéo de parcerias entre laboratérios do INMETRO, o
que resultou na proposi¢do do Sistema Brasileiro de Referéncias Metroldgicas, além
de ter possibilitado a viabilizacdo do RH — Metrologia, o qual proporcionou o
aumento da competéncia profissional de recursos humanos em Metrologia.

Frente as acdes tomadas no passado, a situacdo da TIB nos Institutos de
Pesquisa Tecnoldgica e nas inddstrias setoriais, se configura no presente para as
funcdes da TIB em metrologia e da avaliagdo da conformidade, da seguinte maneira
[6]:

e Consolidagdo do Instituto Nacional de Metrologia;

® Pesquisa e desenvolvimento em metrologia;

e Ampliacdo da Rede Brasileira de Calibracao;

e (Capacitagdo de recursos humanos em metrologia;



e Reconhecimento internacional do sistema metroldgico brasileiro;
® Ampliacdo das classes de produtos com programa de certificacio;

® Apoio a programas interlaboratoriais.

Diante da situacdo atual comentada anteriormente, fica claro que as acdes
tomadas no passado, apesar de proporcionarem avangos significativos, atingiram
patamares que ainda devem ser desenvolvidos.

Com o intuito de elevar os patamares da infra-estrutura de servicos
tecnoldgicos sdo lancados instrumentos e mecanismos governamentais de apoio a
Ciéncia, Tecnologia e Inovacao através de um conjunto de operagdes que podem ser

visualizados na figura 1.2:

Figura 1. 2: Conceito dos mecanismos de apoio a infra-estrutura metrolégica

Contudo, os recursos de programas destinados para o fomento ao
desenvolvimento da base tecnoldgica de apoio as industrias sdo liberados somente
sob comprovagdo de demanda e de indicadores que garantam a auto-sustentabilidade
do laboratério.

O cendrio descrito acima pode ser exemplificado através da verificagdo dos

critérios de julgamento de dois editais selecionados:



e Edital MCT/CT — Mineral/CNPq N°. 56/2009: Dentre os objetivos deste
edital encontra-se o fomento a capacitacdo de laboratérios de ensaios e
analises para os segmentos priorizados. O mesmo estabelecia no item (h)
a viabilidade técnica e econdmica das propostas como um dos critérios do
julgamento;

e Edital FVA/TIB: FINEP/CNPq 01/2002: Teve como objetivo a
capacitagdo de laboratérios de forma a complementar e ampliar a KBC e
KBLE. O mesmo determinava as caracteristicas das propostas, dentre as
quais se destacam:

o A apresentacdo de estudos de demanda;
o A previsdo da implantagdo de um sistema da qualidade;
o A apresentacdo de politicas e estratégias definidas com vistas a

auto-sustentabilidade do laboratério.

Dessa forma, os parametros de julgamento considerados para captar recursos
junto aos programas governamentais de apoio ao desenvolvimento da base
tecnoldgica se assemelham aos parametros utilizados pela iniciativa privada para a

tomada de decisdo em investimentos.

1.3 Descricao do objeto de estudo

A situacdo atual da infra-estrutura de servigos tecnoldgicos ainda necessita de
investimentos para que seu nivel seja elevado a patamares em que as exigéncias das
industrias sejam plenamente atendidas.

Segundo Barros [5], a despeito de algumas controvérsias, o conceito de
servigos tecnoldgicos pode ser entendido como uma familia de fungdes
compreendendo as atividades comumente desenvolvidas nas universidades e centros
de P&D, quais sejam: pesquisas bdsicas, pesquisa aplicada, desenvolvimento
experimental, experimentagdo-piloto, engenharia, desenvolvimento, constru¢cdo e
qualificacdo de prototipos, servigos técnicos, etc.

Entretanto um grupo em particular de atividades do universo chamado

servigos tecnoldgicos, parece se adequar melhor aos servicos exigidos pelas



industrias no que se refere a sua participac@o e na sua inser¢@o nas cadeias produtivas
no comércio internacional. Este grupo em particular € denominado de servigos
técnicos especializados.

Tal denominagdo refere-se a classe de servicos laboratoriais de ensaio e
calibragdo, dosagem, determinacdes e testes de desempenho para qualificagdo de
produtos e processos de interesse industrial, cujas incertezas de execugdo ja tenham
sido removidas pela sistematica agregacdo de conhecimento, transformando-os em
uma atividade de rotina de execu¢do ja padronizada, preferencialmente
fundamentada em normas técnicas ou procedimentos sistematizados, passiveis,
portanto, de serem reproduzidos por diferentes técnicos, em diferentes laboratérios e
dentro de bandas de incerteza experimentalmente pré-estabelecidas [5].

Diante do grupo de atividades relacionadas aos servicos técnicos
especializados foi definido como objeto de estudo deste trabalho o estudo de
viabilidade de implantacio de laboratérios prestadores de servigos técnicos
avangados.

A procura de uma taxonomia prépria foram analisadas as categorias de
servigos técnicos especializados definidos no projeto de pesquisa coordenado pela
Rede de Tecnologia do Rio de Janeiro, dentre as quais, o servico metroldgico € parte
integrante.

Segundo o Vocébulo Internacional de Termos Fundamentais e Gerais de
Metrologia (VIM), o termo metrologia é definido como sendo a ‘“ciéncia da
medi¢cdo”. Entende-se por medi¢do o conjunto de operacdes que tem por objetivo
determinar o valor de uma grandeza [5].

Devido a determinacdo do valor de uma grandeza ser o resultado das
atividades que compdem os servigos técnicos especializados, foi escolhido o termo

“laboratérios de metrologia”, que significa laboratérios da ciéncia da medi¢do, para

substituir o termo “laboratdrios prestadores de servigos técnicos especializados”.



1.4 Desenvolvimento de uma ferramenta para decisoes sobre investimentos em

infra-estrutura laboratorial

A captagdo de recursos para investimentos em infra-estrutura laboratorial,
publicos ou privados, somente pode ser obtida através da comprovacdo da
viabilidade técnica e econdmica da proposta.

Amplamente estudado, o processo de andlise de investimentos visa reunir o
maior ndmero possivel de informagdo referente ao dimensionamento do capital
necessdrio, aos riscos atrelados ao investimento e ao retorno gerado pelo
empreendimento pretendido.

O processo desencadeado para reunir as informagdes necessdrias para a
tomada de decisdo de investimento usualmente é conhecido como a constru¢do do
plano de negdcio. Segundo [7], o plano de negécio € um documento para a
apreciacdo e avaliacdo de partes interessadas, e suporte a tomada de decisdo de
investimentos.

A construcdo de um plano de negbcio, em esséncia, ocorre por meio da
associacdo de fatos iniciais e seus desdobramentos seqiienciais, os quais exigem
grandes cuidados com a fundamentacdo e qualidade das premissas assumidas.

A constru¢do de um plano de negdcio, segundo a bibliografia consultada,
contempla basicamente as seguintes tematicas:

¢ Conhecimento da proposta;

e (Qualificagdo da oportunidade;

¢ Dimensionamento dos investimentos;

e Analise dos indicadores de viabilidade.

Entretanto, de acordo com Cecconello & Ajzental [7], € comum observar em
profissionais ou em estudantes da area certa dificuldade na elaboracdo do plano de
negocio no que diz respeito a escolha de quais metodologias seriam mais apropriadas
para determinados casos. Adicionalmente, a experi€ncia pritica de consultores em
gestdo de empreendimentos laboratoriais vem demonstrando que uma tomada de
decisdo de investimentos em negdcios metroldgicos nem sempre obedece a logica de

S€nso comuim.



10

Focando no contexto que envolve os investimentos nos empreendimentos
metroldgicos, a elaboragdo de um plano de negécios, e consequentemente tomada de
decisdo de investimento, se torna ainda mais desafiadora se considerada a escassez
de casos documentados de sucesso que contemplem todas as anélises do processo.

Diante da necessidade do presente, em elevar os niveis dos servicos
tecnoldgicos a novos patamares, e dos desafios inerentes a elaboracdo de propostas
com vistas a captar recursos para investimentos em infra-estrutura laboratorial, este
trabalho propde-se a elaboragdo de uma metodologia para a avaliagdo de propostas
de implantac¢do de laboratérios de calibragdo, ensaios e andlises.

O problema que este trabalho se propde a responder pode ser assim
apresentado:

“Como pode ser realizado um estudo de viabilidade técnica e econdémica adequado
as caracteristicas de um empreendimento metrologico de modo que sejam reduzidos
o0s riscos inerentes a decisdo do investimento?”

Dessa forma, o objetivo geral deste trabalho é desenvolver uma metodologia
de estudo de viabilidade para implantagdo de laboratérios de metrologia, capaz de
servir como referéncia para a tomada de decisdes de investimento em
empreendimento metrolégicos de forma rdpida e segura.

Os objetivos especificos deste trabalho séo:

e Realizar o estudo bibliogrifico de teorias e métodos de estudo de

viabilidade de empreendimentos;

e Estudar os determinantes do empreendimento metrolgico e o ambiente

em que se insere;

e Desenvolver uma metodologia prépria para o estudo de viabilidade de

laboratérios de metrologia;

e Aplicar a metodologia proposta em casos de implantacdo de laboratorios

no Parque Tecnolégico Itaipu;

Para o desenvolvimento deste trabalho foi elaborada uma estratégia de
pesquisa, a qual visa assegurar que todos os assuntos envolvidos sejam trabalhados
de forma organizada e objetiva. Os assuntos organizados através da estratégia de

pesquisa desenvolvida podem ser visualizados na figura 1.3:
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Figura 1. 3: Vertentes da pesquisa envolvida no desenvolvimento do trabalho
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Para garantir que os objetivos especificos fossem de fato alcangados, um

modelo de desenvolvimento foi proposto, o qual contempla a estruturacdo de um

plano de acio.

O plano de acglo foi gerado através da associacdo dos temas centrais da

pesquisa apresentados na figura 1.3. Uma ferramenta de gestdo foi utilizada para

coordenar a execugdo do plano de agao.

A ferramenta de gestdo 5W IH" proporciona uma visdao segregada da

atividade a ser realizada, de modo que a maior percep¢ao das acdes desenvolvidas

facilite a obtencdo dos resultados esperados. Esta segregacdo € realizada mediante a

inferéncia de respostas a questionamentos chave sobre a atividade que se pretende

realizar.

O modelo de desenvolvimento utilizado neste trabalho pode ser visualizado

na Figura 1. 4.

* 5W 1H: Who, Where, When, Why, What, How.
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Figura 1. 4: Modelo de desenvolvimento do trabalho

Mediante o modelo de desenvolvimento destacam-se os seguintes aspectos:

12

e Os temas centrais do modelo indicam “onde” o trabalho fundamentou o

conhecimento para a proposicao da metodologia;

® As interacdes entre os elementos do modelo indicam “quando” cada

assunto deveria ser abordado;

e QOs casos estudados exigiram a aplicacdo da metodologia, o que resultou

em recomendagcdes para sua aplicacdo prética, tanto por meio de

indicagdes de ferramentas quanto por meio de indicagdes sobre quais

informacdes deveriam ser buscadas (o qué buscar);

® O modelo de desenvolvimento representa “como” a metodologia foi

gerada. Os elementos e suas interacdes foram lancados de modo que o

resultado do trabalho gerasse um produto com abordagem qualificada ao

objeto de estudo.



13

CAPITULO 2

ANALISE DE VIABILIDADE DE NEGOCIOS METROLOGICOS

O objetivo de um estudo de viabilidade € subsidiar uma decisdo de
investimento com argumentos sdlidos e condizentes com a realidade. Os estudos
desta natureza devem explorar de modo satisfatério os dois campos bdsicos que estdo
diretamente relacionados com o risco de um projeto de investimento.

O primeiro fator relacionado ao risco € a probabilidade das premissas
assumidas no estudo ndo se confirmarem, por exemplo, premissas fundamentadas em
informagdes incompletas ou ndo confidveis correm maior chance de ndo se
confirmarem em situacdes reais, condicdo que aumenta significativamente o risco do
investimento.

O segundo fator estd relacionado com as conseqiiéncias ou perdas geradas
com a ndo confirmagcdo das premissas assumidas no estudo. Deve-se medir a
relevincia de determinado pardmetro sobre o resultado operacional do
empreendimento sob andlise, pois a ndo confirmacdo de premissas criticas ao estudo
pode resultar na faléncia do negdcio e consequentemente em grandes prejuizos.

A figura 2.1 representa sucintamente os fatores balizadores dos estudos de

viabilidade que implicam diretamente sobre o controle dos riscos.

A verificagéo da msssssm)p> Riscos
viabilidade serve como _A
fundamento para a - < -~

- - -

- RS R SS
_ decisao de +“Relacionado com a”« ,“ Relacionado com 35\\
investimento.  * propabilidade da ndo ¢ conseqiéncias geradas 'y
| confirmacgéo das y coma néo confirmagdo 1
\\ premissas assumidas/ \ das premissas I'

~_ noestudoc _.° “.assumidas no estudg~
~ ' ~
~ - ~o - -

S~ m-— ~——-

Figura 2. 1: Fatores basicos relacionados aos riscos de projetos de investimentos
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2.1 Aspectos particulares dos projetos de investimento em negécios metrologicos

O baixo valor de revenda dos equipamentos tipicos empregados no processo
produtivo dos empreendimentos do setor metrolégico implica em elevados custo de
saida caso o empreendimento seja forcado a deixar o mercado. Este fato potencializa
o risco do investimento em empreendimentos metrélogicos devido os elevados
prejuizos gerados com o insucesso do negécio.

Embora as conseqiiéncias geradas com o insucesso de um negocio
metrologico ser elevado, o risco neste tipo de investimento ainda pode ser controlado
caso haja o completo dominio das varidveis que afetam o desempenho econémico do
negocio. Entretanto, este desafio somente pode ser superado por profissionais com
profundo conhecimento sobre o setor metroldgico, o qual s6 pode ser adquirido com
muitos anos de atuacio no mercado.

Este fato torna limitado o potencial de pulverizagdo das a¢cdes voltadas para a
disseminacgdo da infra-estrutura metroldgica no Pais.

A dificuldade de executar estudos de viabilidade de implantacio de
empreendimentos metrolégicos também estd relacionada a falta de documentos que
descrevam detalhadamente casos de sucesso.

Dessa forma, usualmente os projetos de investimentos em empreendimentos
metrologicos demandam maiores recursos financeiros e tempo para controlar os
fatores de risco.

Com o intuito de gerar um material de referéncia aos estudos de
investimentos em empreendimentos metrologicos para reduzir os recursos
demandados sem prejudicar o controle dos riscos foi desenvolvida uma metodologia
para o estudo de viabilidade de empreendimentos metroldgicos.

O recenseamento das demanda para a andlise de viabilidade de negdcios foi o
ponto de partida para o desenvolvimento da metodologia objeto deste trabalho. O

resultado desta atividade serd apresentado no item que se segue.
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2.2 Demandas para os projetos de investimentos em negocios metrolégicos

O resultado da pesquisa referente as técnicas de andlise de investimento
apresenta a forma de um percurso metodoldgico utilizado para verificagdo da
viabilidade de um empreendimento. Entretanto, o percurso que serd apresentado a
seguir foi adaptado para se adequar aos critérios de julgamento aplicados as
propostas de implantacdo de laboratérios de metrologia.

O principal fator que gerou modificacdes no percurso metodoldgico genérico
proposto pela bibliografia foi a relevincia do valor estratégico como critério de
julgamento de uma proposta de investimento em empreendimentos metrologicos.

A figura 2.2 representa o percurso sistematizado para a execu¢do de uma

andlise de investimentos adaptado ao contexto metroldgico.
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Figura 2. 2: Percurso metodoldégico para a execu¢ao de um analise de investimentos

em

LOSLACd->5C 11U pPCILuldL 1HICIVUVIVEICY dpleS CLLAUL 1ld 11guld 4.4 d Cldpd que
determina a elaboragdo do plano estratégico. A estratégia empresarial, a qual é fruto

de um planejamento estratégico, constitui a base criterial para a andlise estratégica de
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investimentos [8]. A insercdo deste conceito durante a investigacdo da viabilidade de
um negdcio metroldgico permite fundamentar o julgamento da proposta de
investimento considerando o valor estratégico que os empreendimentos deste setor
possam representar.

As demandas para cada etapa do percurso metodologico definido

anteriormente serdo brevemente apresentadas a seguir:

2.2.1 Verificagdo da intengdo empresarial inicial

Nessa fase o importante é avaliar a inten¢do empresarial sob vérios critérios

para descobrir o que realmente existe, e identificar a real oportunidade de negdcio.

2.2.2 Escolha do objeto e do tema que serd o alvo da investigag¢ao

“«

um estudo exploratorio permitira ao pesquisador reunir elementos
capazes de subsidiar a escolha do objeto e a construcdo contextualizada em termos
teoricos e empiricos do tema que serd alvo da investigacdo.” [9]

Diante do exposto acima, um estudo exploratério deve ajustar a perspectiva
inicial do objeto da andlise conforme o cendrio vislumbrado no ambiente onde o
empreendimento pretende atuar.

Nesta etapa devem-se coletar maiores informacdes a respeito do contexto
onde o empreendimento pretende atuar de modo que sejam definidos os fatores de
maior relevincia ao estudo, os quais deverdo ser investigados em maior

profundidade.

2.2.3 Volume de demanda, preco da concorréncia e caracteristicas do produto

As informagdes demandadas nesta etapa podem ser coletadas por meio de
uma pesquisa de mercado. Isto significa explorar o micro ambiente externo que

envolve o entorno mais préximo a drea de abrangéncia do laboratdrio sob andlise.
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2.2.4 Elabora¢do de um plano estratégico

Segundo Casarotto & Kopittke [8], a partir do planejamento estratégico sao
identificados os componentes essenciais a elaboracdo de uma anélise estratégica de
investimentos. A figura 2.3 apresenta um fluxograma que demonstra as etapas para

elaboracdo de um plano estratégico.

Fragmentagéo da
instituigcao em LEM

&

Analise do Macro
Ambiente Externo e do
licro Ambiente Interno Re-analise da UEM

l A

Definicao das estratégias
de cada UEN

[

Favorawel? [{ED

Sim
v
Ease criterial para a
analise de investimentos

Figura 2. 3: Etapas para a elaborac¢io de um plano estratégico [8]

A seguir serd apresentada uma breve discussdo a respeito dos assuntos que

envolvem a elaboracdo de um plano estratégico.

a) Fragmentacdo da instituicao:
“A primeira proposta é fragmentar a empresa em Unidades Estratégicas
de Negocios (UENs), para posteriormente definir a estratégia em cada
unidade...” [8].
Segundo Casarotto & Kopittke [8], “..uma UEN ¢é uma unidade
organizacional que deve ter uma estratégia de negocios definida e um

gerente com responsabilidades de venda e lucro.” aput Aacker [10].
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b) Anadlise do macroambiente externo:

“Ao estudar os elementos do macroambiente que apresentem relevdncia
para a indistria em foco, procura-se descobrir quais sdo os elementos
agregados que guardam uma correlagdo positiva ou negativa com os
resultados da indistria, por que se dd essa relacdo e quais as implicacoes
de suas flutuacoes.” [7]

A andlise do macro ambiente baseia-se em dados agregados de estudo de
tendéncias, projecdes futuras e dados agregados passados. Uma andlise do
macro ambiente pode se basear nos seguintes aspectos:

e Meio Ambiente: onde devem ser observados os seguintes
aspectos: socio-cultural; demogréfica; econdmica; tecnoldgica;
politico-legal e ecoldgica;

e Andlise da atratividade da industria: segundo Cecconello &
Ajzental [7], o modelo das cinco forcas de Porter [11] é uma
ferramenta de estratégia utilizada para realizar a andlise da
atratividade da estrutura de uma industria, sendo que esta anélise
pode ser a referéncia para determinacio da rentabilidade de uma
empresa do setor. O estado da competicdo num setor depende de

cinco forgas bésicas, as quais estdo diagramadas na figura 2.4.
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Figura 2. 4: As cinco forcas que governam a competitividade [11]
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¢) Andlise do micro ambiente interno:

“Essa abordagem considera os recursos internos, as capacidades e
competéncias essenciais, que, apesar de ndo apresentarem em valor
intrinseco, apresentam valor quando vistos pela sua possibilidade de
geracdo de uma vantagem competitiva para a empresa, auferindo

retornos superiores a média.” [7]
e Teoria baseada em recursos: Segundo Cecconello & Ajzental, “...
a empresa é uma colecionadora de recursos de producdo, e que
nunca sdo os recursos em si que sdo os inputs (matéria prima)
para os processos de produgcdo, mas apenas oS servi¢os que 0s

recursos podem propiciar” aput Penrose [12].

d) Definicdo das estratégias bdsicas: Os componentes minimos da estratégia
que devem ser definidas em uma UEN podem ser correlacionados a trés
perguntas basicas, as quais sdo apresentadas a seguir: [8]

e Como competir na UEN? (Estratégia de Competitividade)
¢ Quanto investir na UEN? (Estratégia de Utiliza¢do dos Meios)

e Como desenvolver a UEN? (Estratégia de Produto/Mercado)

Além disso, € necessdrio estabelecer pelo menos uma estratégia
especifica, a estratégia de como produzir ou Estratégia de Produgdo, além

de politicas de negdcios e de gestao [8].

2.2.5 Preco, volume de vendas e custo

A compreensio da demanda é de fundamental importancia para a obtengédo da
estimativa ou projecdo da Receita, a qual resulta de dois fatores: quantidade de
unidades vendidas a um determinado preco.

Dentre os métodos para o dimensionamento da demanda que podem ser
utilizados, Kotler [13] apresenta o método de desenvolvimento de mercado, o qual
requer a identificacdo de todos os compradores potenciais em cada mercado, e uma

boa estimativa de suas compras.
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O modelo dos 3 C’s contempla a relacio dos elementos que devem ser

considerados no estabelecimento do preco, o qual pode ser visualizado na figura 2.5.
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Figura 2. 5: Modelo dos 3C's para o estabelecimento dos precos [14]

O custo é um dos elementos que devem fazer parte da andlise realizada para
estabelecer o prego, o qual pode ser obtido a partir da verificacdo das despesas totais
do empreendimento.

Existem duas classificacdes bdasicas para as despesas: as diretas, geradas e
controladas exclusivamente pela prépria unidade de negdcios; e as indiretas, geradas
fora da unidade.

As despesas diretas podem ser subdivididas em:

e Despesas fixas: ocorrem independentemente da existéncia de vendas. Sao
exemplos de despesas diretas fixas: pessoal de produgdo, pessoal
administrativo e despesas administrativas;

e Despesas varidveis: crescem em propor¢ao direta com o volume e tipo de
servico executado. Recomenda-se associar as atividades operacionais aos

fatos geradores.

As despesas indiretas compreendem as geradas pela gestdo institucional, e
infra-estrutura de uso compartilhado por todas as unidades de negdcio, caracterizadas

por atividades exclusivamente administrativas e de apoio.
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Em meio a grande diversidade de natureza juridicas das organizacdes atuantes

no cendrio econdmico, os critérios de julgamento das propostas de investimentos

podem assumir diferentes perspectivas.

Estabelecendo uma relagdo entre os propdsitos organizacionais usuais € o

tipo de natureza juridico das instituicdes pode-se obter um direcionamento a respeito

de quais seriam os principais critérios de julgamento das propostas de investimentos

em empreendimentos metroldgicos aplicados na prética.

Os principais critérios de julgamento de propostas de investimentos em

empreendimentos metroldgicos serdo apresentados a seguir:

Empresas onde a metrologia € o principal negécio: o principal critério é a

geracdo de lucro;

Empresas onde a metrologia ndo € a principal atividade: o projeto deve

apresentar valor estratégico que venha a configurar uma vantagem

competitiva a empresa;

Institui¢des patrocinadas: o projeto deve atender as necessidades dos seus

patrocinadores;

Instituicdes auto-sustentadas: o projeto
sustentabilidade econOmica;

Institui¢des  governamentais: o  projeto

competitividade da industria.

2.2.7 Critério para andlise estratégica de investimentos

deve apresentar auto-

deve potencializar a

A estratégia empresarial, a qual é fruto de um planejamento estratégico,

constitui a base criterial para a andlise estratégica de investimentos [8].

A andlise estratégica possibilita que a decisdo de investimento néo se restrinja

aos tradicionais aspectos econdOmico-financeiros, mas que realmente reflita a

intencdo empresarial [8].
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CAPITULO 3

0 NEGOCIO METROLOGICO: ESTUDO DE SUAS PARTES E
DO AMBIENTE NO QUAL ESTA INSERIDO

Este capitulo retine as informagdes que caracterizam um empreendimento
metroldgico a partir dos assuntos pertinentes a realizacdo de um plano de negécio.

As peculiaridades do setor metrolégico foram utilizadas como base para a
adaptacdo das técnicas de andlise de investimentos aos empreendimentos na drea de

metrologia.

3.1 Modelo de gestao

A base do processo de credenciamento de laboratérios no Brasil é a norma
NBR ISO/IEC 17025. Esta norma especifica os requisitos gerais para a competéncia
em ensaios e/ou calibra¢des, incluindo a amostragem. [15]

“Convém que organismos de acreditacdo que reconhecem a competéncia de
laboratorios de ensaio e calibragdo utilizem a norma NBR ISO/IEC 17025 como
base para sua acreditacdes.” [15]

Segundo o INMETRO [16], a acreditacdo oferece as seguintes vantagens para
o laboratdrio:

¢ Conquista de novos mercados, apenas disponiveis a laboratérios que ja

demonstraram sua credibilidade e competéncia técnica;

e Direito de emitir certificados de calibracdo e relatdrios de ensaio com o

simbolo da acreditagdo do INMETRO;

® Possibilidade de reconhecimento e aceitagdo dos seus certificados de

calibragdo e relatdrios de ensaios, emitidos com o simbolo acreditacio do
INMETRO, por clientes de outros paises, em virtude de o INMETRO ser

signatario dos acordos de reconhecimento mdtuo;
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e Aumento da confianga dos clientes nos resultados das calibragdes ou
ensaios oferecidos;

¢ Evidéncia de que o laboratdrio foi avaliado por uma equipe de avaliadores
independentes e competentes, especialistas nos campos em que o0
laboratdrio atua;

¢ Reducdo do ndmero de auditorias por parte dos clientes e outras
organismos, reduzindo os custos do laboratério com estas atividades;

e Auto-avaliacio e aprimoramento técnico, pela sua participacio em
auditorias de medicdo promovida pela Divisdo de Credenciamento de
Laboratérios (DICLA) e por meio das avaliagdes realizadas pela CGCRE;

e Divulgacio e marketing dos servicos acreditados, oferecidos por

intermédio do catdlogo oficial e pela Internet.

Este trabalho ndo se aprofundard no assunto correspondente ao processo de
acreditacdo de um laboratério a norma NBR ISO/IEC 17025. Perante o foco deste
trabalho, posteriormente serdo considerados os recursos necessarios para obtencdo
desta certificacao.

Para fins de conhecimento os requisitos contidos na norma NBR ISO/IEC

17025 podem ser verificados na Figura 3.1.
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SUNARIO DA NORMA NBR ISOIEC 17022
PREFACIO

DNTRODUCAD

1 OBIETIVOS

REFERENCIAS NORMATIVAS

TERMOS E DEFINICOES

REQUISITOS DA GERENCIA

21 Orgacizacio

2.1 Sistema da quatidade

2.3 Conmala dos documentos

i a b3

4 4 Aralise critica dos pedidos, propestas & contratos
45 Subcenmatagdo de ensaies e calibragfes
4.5 Aquisigae de servigos & suprimentos
2.7 Arendirnento 20 clisnte
4 8 Reclamagdes
4.9 Controle dos trabathos de ensaio e'oa calibragao nde conforme
210 Ardo cometiva
4,11 Agdio praventiva
2.12 Conmole de rezismes
<13 Anditenas mismmas
414 Analizes criicas pela adminisiragdo
5 REQUISITOS TECHICOS
5.1 Geperalidades
5.1 Peszoal
5.3 Acomodag6es e condigies ambisntais
3.4 Meawdos de enzaie & calibragdo e validagdo de matodo
5.5 Eguipamenios
5.6 Basmeabilidads da medicdo
5.7 Ampsmagzem
5.8 Mammseio d2 itens de ensaio = calibragao
5.0 Garantia da quatidade de resaltados de epsaio e calibragio
5.10 Apresentacap de resultades

Figura 3. 1: Estrutura da norma NBR ISO/IEC 17025 [4]

3.2 Requisitos operacionais e estruturais dos laboratorios de metrologia

Ao conjunto de processos, estrutura organica e infra-estrutura ddo-se o nome
de recursos operacionais, os quais decorrem da defini¢cdo do produto. [7]

O laboratério metroldgico refere-se aos empreendimentos prestadores de
servicos denominados técnicos especializados. Dentre os fatores que definem os

servicos técnicos especializados, destacam-se:
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e Incertezas de execucdo removidas pela sistemdtica agregacdo de
conhecimento;
e Execugio padronizada;

¢ Fundamentagdo em normas técnicas ou procedimentos validados.

O método utilizado para a execugdo do servico define como o produto do
laboratério é produzido.

Dessa forma, embora sejam particulares a cada instituicdo, os recursos
operacionais dos empreendimentos metroldgicos podem ser generalizados sob alguns
aspectos dada as caracteristicas comuns dos produtos metrolégicos.

A seguir serdo apresentadas algumas generalidades dos recursos operacionais

e estruturais frente as caracteristicas dos empreendimentos metrologicos.

3.2.1 Processo operacional tipico para a execug¢do da atividade metrolégica

O processo operacional deve representar o percurso seqiiencial das atividades
realizadas com o objetivo de atingir as metas organizacionais. [7]

Segundo Giagio [4], a partir da visdo integral do macro-processo e de suas
interfaces € possivel simplificar e aperfeigoar a estrutura operacional do laboratério,
buscando o aumento da produtividade e diminui¢do de custos.

A norma NBR ISO/IEC 17025 apresenta recomendagdes a respeito dos
principais macro-processos para a realizagdo de um servigo metrolégico, os quais
serdo comentados a seguir:

e Amostragem: E um processo definido, pelo qual uma parte de uma
substiancia material ou produto é retirado para produzir uma amostra
representativa do todo, para o ensaio ou calibracdo. Convém que os
procedimentos de amostragem descrevam a selecdo, o plano de
amostragem, a retirada e a preparagdo de uma amostra ou amostras de
uma substincia, material ou produto para produzir a informacio
requerida;

* Armazenamento/Manuseio/Preparacdo: A norma especifica que o

laboratério deve ter procedimentos e instalacdes apropriadas para evitar a
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deterioracdo, perda ou dano ao item de ensaio ou calibracdo durante a
realizacdo dessas etapas;

e Execugdo: O laboratério deve utilizar métodos de ensaio e/ou calibragio
que atendam as necessidades do cliente e de preferéncia que tenham sido
publicados em normas internacionais, regionais ou nacionais. Podem ser
usados também métodos desenvolvidos ou adotados pelo laboratério, os
quais devem estar validados por uma institui¢do de referéncia;

e Emissdo do relatério: Os célculos e as transferéncias de dados devem ser

submetidos a verificagdes apropriadas e de uma maneira sistemaética.

A interface de todos os setores que compde um laboratério de metrologia,
considerando também as atividades ndo envolvidas diretamente com a execucdo

técnica do servigo, pode ser visualizado na Figura 3.2.

1
Comercial 5
Produgas
3
L]
]
Almoxerifado ]
Clientes
11 7
Ravidio do
o Feslatdris
B Faturamarnio 2

Figura 3. 2: Representacao do processo operacional tipico em laboratérios de

metrologia

A seqiiéncia das macro-atividades envolvidas no processo, representada

através das setas numeradas na Figura 3.2, estdo relacionadas as seguintes acoes:



a)

b)
c)
d)
e)
f)
g)
h)
i)
J)
k)
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Solicitagao de servico (Pedido de orcamento) / Retorno ao cliente (Preco
e Prazo);

Status da Produgdo ( Avaliagdo da viabilidade da Produg@o) ;
Contratagdo do servigo;

Envio do instrumento / amostra;

Fluxo de equipamentos / amostras para a realizagdo do servigo;
Retorno do equipamento / amostra para o armazenamento;
Fluxo de certificados emitidos para serem avaliados;
Solicitacdo / efetuacdo do pagamento;

Autorizacao do envio do certificado / laudo ao cliente;

Envio do certificado / laudo ao cliente;

Despacho dos instrumentos para os clientes.

Diante da seqiiéncia das macro-atividades do laboratério, segundo Gidgio [4],

pode-se observar que:

E necessdrio um eficiente contato com o cliente, para sincronizar as
tarefas iniciais e possibilitar o cumprimento do prazo de execucdo do
servico, de acordo com as necessidades e requisitos do cliente;

O coordenador de servigos responde por 50% das tarefas, dentre as quais
a prospeccdo de clientes, o que torna a sua atuagdo absolutamente
decisiva para o bom desempenho dos indicadores econdmicos;

O coordenador de servicos é responsavel por todas as interfaces com os
clientes e com os demais setores internos, implicando em uma funcio de
grande responsabilidade e influéncia direta no desempenho econémico do
laboratorio;

E necessdrio um sistema interno de armazenagem e acesso compartilhado

a informagdes, robusto e eficiente.

3.2.2 Organograma tipico de cargos e fun¢des em laboratorios de metrologia

Segundo Cecconello & Ajzental [7], em principio, as hierarquias e funcdes

devem estar orientadas ao produto-fim, para o qual cada uma das 4reas de
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responsabilidade da empresa desenvolve suas atividades operacionais por meio da
combinacgdo de recursos.
Um organograma tipico, Figura 3.3, foi elaborado com base no processo

operacional apresentado na Figura 3.2, e relaciona os cargos aos niveis hierarquicos.

Diretoria

R z []

esponsdvel pela i

Qualidade l

[ [ [ |

Responsavel ' Responsdvel Comercial ' Responsdvel Técnico ' Responsavel Financeiro '
Recepcao/Expedicao l l l l
Auxiliares Atendentes ' Técnicos ' Auxiliares '

Auxiliares l

Figura 3. 3: Cargos de acordo com o nivel hierarquico

Frente a estrutura organica tipica de um laboratério de metrologia, serdo
comentadas a seguir as atribui¢des dos cargos que se destacam para uma gestio
eficiente de um Sistema da Qualidade Laboratorial (SQL).

a) Gerente da Qualidade: Tem a autoridade formal por implementar o SQL,

tendo acesso direto ao nivel hierdrquico onde sao definidas as politicas e
aprovados os recursos para o laboratério (Diretoria). [4] Dentre suas
atribuicdes se destacam:

e Manter atualizado o Manual de Gestéo;

® Programar e autorizar auditorias internas;

e (QGarantir a compreensdo do Manual de Gestdo por todos os

funcionarios do laboratorio.

b) Gerente Técnico: E responsavel pelo controle e supervisio de todos os

fatores que interferem na confiabilidade metroldgica, sendo responsavel
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pelas atividades técnicas e pela provisdo dos recursos necessdrios para a

obtencdo de resultados tecnicamente validos [4].

3.2.3 Aspectos relevantes da infra-estrutura de prestagdo de servigos metroldgicos

As instalacdes de laboratério de ensaio e calibragdo, incluindo, mas ndo se
limitando a fontes de energia, iluminagdo e condicdes ambientais, devem ser tais que
facilitem a realizacdo correta dos ensaios e/ou calibragdes [15].

O laboratdrio deve assegurar que as condi¢des ambientais ndo invalidem os
resultados ou afetem a qualidade requerida de qualquer medi¢do [15]. Em condi¢des
adversas, quanto sdo realizados amostragens, ensaios e/ou calibracdes em locais
diferentes das instalagdes permanentes do laboratério, devem ser tomados cuidados
especiais além de registrados todos os fatores que possam implicar em erros no
resultados da medicao.

O controle ambiental deve responder pela manutencdo das condicdes
ambientais, as quais possam interferir no resultado da medi¢do, dentro de faixas de
tolerdncia pré-estabelecidas. Com a manutencdo do controle dessas varidveis é
possivel garantir a confiabilidade da medi¢do através da consideragdo de sua
influéncia no resultado.

Para a determinagdo de um sistema para controle ambiental devem ser
conhecidas as varidveis que interferem no resultado da medi¢do. De acordo com o
nivel de incerteza tolerado pode ser estabelecido o grau de sofisticagdo do sistema de
controle do ambiente.

Segundo o INMETRO, para que o laboratério assegure ao seu cliente que os
ensaios e calibrag¢des sdo realizados com a exatiddo requerida, ele deve ser capaz de
demonstrar que os instrumentos de medi¢do que utiliza produzem resultados corretos
e sdo controlados de forma planejada [17]. Assim devem estar disponiveis, para o
conhecimento dos clientes, as incerteza associadas aos resultados das medicdes
gerados em laboratdrios de ensaios e de calibracio.

Mediante a afirmagdo contida no dltimo pardgrafo, os instrumentos
envolvidos nos procedimentos de ensaio devem ser capazes de medir com incerteza
adequada a tolerancia admitida ao processo pelo qual o produto ensaiado esta sendo

submetido. Em laboratérios de calibracdo o nivel de nobreza adequado ao servico
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fica a cargo das exigéncias do mercado em que se pretende atuar, as quais remetem
as caracteristicas metroldgicas dos equipamentos a serem calibrados.

Dada a premissa que o preco dos equipamentos de medi¢do depende
diretamente de sua capacidade de gerar resultados com menor incerteza, destaca-se a
importancia da correta identificagdo das exigé€ncias dos clientes, de modo que os
investimentos em equipamentos ndo sejam sobre dimensionados frente as reais
necessidades do mercado. Entretanto, a generalizacdo do nivel de nobreza dos
servigos metroldgicos requisitados pelo mercado é uma tarefa complicada diante do
grande universo de clientes e de segmentos econdmicos que fazem parte do ambiente
mercadolégico como um todo.

Frente a este desafio, o correto posicionamento do laboratério no mercado é
essencial para a correta especificagdo dos equipamentos, e consequentemente, para o
dimensionamento dos recursos financeiros destinados aos ativos permanentes em
laboratérios de metrologia. Além disso, planejar um laboratério focado na
exploragdo de determinados nichos de mercado pode ser uma saida eficiente para o
dimensionamento otimizado dos recursos operacionais necessdrios para a

implantacdo de um laboratério de metrologia.

3.3 Aspectos mercadolégicos

A palavra mercado representa significados distintos quando utilizada em
Economia ou Marketing [7]. As defini¢cdes referentes a ambas as percepcdes sdo:
e Para a economia: Mercado é a arena onde ocorrem as trocas entre 0s
fornecedores e clientes e, por decorréncia, o ambiente onde ocorrem as
disputas, a concorréncia [7].
e Para o marketing: Mercado é o conjunto de todos os compradores,

efetivos e potenciais, de uma oferta [13].

Frente a definicdio de mercado para o marketing, cortes no ambiente
mercadoldgico podem ser utilizados para que a demanda agregada seja definida de
forma mais especifica com relagdo ao consumidor. O conjunto de consumidores que

possuem interesse, acesso, renda e qualificagdes constituem o mercado disponivel e
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qualificavel, sendo que parte deste ird formar o conjunto de consumidores que,
efetivamente, se tornaréo clientes da empresa.
Embora o interesse dos consumidores, por si s6, ndo seja o suficiente para

definir um mercado, conhecer os motivadores da compra € essencial para a

identificacdo do nicho que o negdcio pertence [18].

3.3.1 Compreensdo do comportamento do consumidor de servicos metrologicos

De acordo com Barros [5], uma das mais interessantes, porém dificeis,
andlises ¢ entender o contexto técnico e mercadolégico do servico demandado,
considerando exclusivamente o ponto de vista do demandante.

Barros [5] comenta que a aplicagdo de questiondrios junto dos consumidores
poderia ser um instrumento adequado para levantar os condicionantes da demanda
por servigos metrolégicos. Entretanto, no mesmo trabalho, o autor afirma que para
uma andlise imediata, algumas informacgdes podem ser levantadas rotineiramente
quanto a motivacdo dos demandantes, sendo elas:

e Para o atendimento a exigéncias legais;

e Para o atendimento a exigéncias de clientes;

e Como parte dos pré-requisitos para a obtencao de certificacdo por normas

nacionais e/ou internacionais;

e Para satisfazer normas internas ou procedimentos da empresa;

e Para controle de qualidade interno da empresa;

¢ Por imposic¢do do mercado.

Outro fator importante com relacdo aos consumidores é definir se ele é
privado ou industrial, ou seja, se trata de uma relagdo B2B (bussiness to bussiness)
ou B2C (bussiness to consumer) [7].

Mediante o posicionamento dos laboratérios de metrologia frente ao cendrio
econdmico fica claro que o relacionamento dos empreendimentos metrologicos é
direcionado a clientes constituidos por indudstrias, empresas ou instituicdes, que
utilizariam os servicos em seu processo produtivo, usufruindo-os e/ou consumindo-
0s com o objetivo de construir a oferta de seus produtos ao cliente final ou ao

préximo elo da cadeia produtiva.
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“A compra organizacional, com sua racionalidade e dentro de sua logica,
objetiva assegurar o menor custo, com qualidade a seu uso e prazo compativel com
as necessidades da organizacdo (...) algumas consequéncias de maior relevancia tém
de ser consideradas no processo da compra empresarial” [19].

As principais caracteristicas de uma relacido B2B, segunto Telles [19], sdo:

Atraso de entrega pode comprometer o ritmo e/ou a continuidade da

producdo/prestacio de servigo;

e Aumento do custo da qualidade, em termos de inspecdo, nivel de
reclamacao e de devolugao;

e Comprometimento da qualidade do produto final, devido a problemas
gerados na cadeia produtiva ou distributiva;

e Aumento das despesas envolvidas na relacdo cliente-fornecedor, podendo

incluir o consumidor final.

Frente a consequéncias de maior relevincia de uma relacio B2B entre
laboratorios e consumidores € importante definir o conceito de qualidade do ponto de

vista de ambas as partes, o qual € representado pela Figura 3.4.
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Figura 3. 4: Implicacdes geradas pela divergéncia na percep¢io dos requisitos da

qualidade [14]

A Figura 3.4 demonstra como o conceito de qualidade pode sofrer distorcoes
dentre a visdo do laboratério para a visdo do mercado. O resultado dessa divergéncia
de percepc¢des implica na geracdo de custos desnecessarios ao processo produtivo do
laboratério, além de implicar na insatisfacdo dos clientes pelas necessidades ndo
atendidas.

Para fins de exemplificagdo do conceito representado na Figura 3.4, serdo
apresentados a seguir os requisitos de maior relevancia para a insatisfacio de
clientes, segundo uma pesquisa realizada junto aos clientes de um laboratério de

calibragdo da Fundagdo CERTI: [14]
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Razées de Insatisfagdo dos clientes

EPrazo (20%)

WPreco (14%)

O Transporte (109

OLocalizagéo Geografica (10%)

W Limitagdo de faixas(5%)

O Cerificados Complexas (4%

B Poucas dreas de stuagio (43%)

O Atendimento (49

W Cerificados com Erros (4%)

B Faltafdeficiéncia no suporte técnico (49%)
14% O Demara no envio dos certificados (4%

O Etiquetas de mé qualidade (29

W nformagdes sobre o andamento dos servigos deficients
(2%)

W Mz reslizagso de ajuste em MMC (29%)

W MEo reslizacéo de sjuste nos padrdes de peso (2%)

B Prazo de pagamerto ruim (2%

Figura 3. 5: Demonstracao dos critérios de maior relevancia para a insatisfacio dos

clientes [14]

Contudo, diante dos aspectos motivadores de demanda de servigcos
metrolégicos e das implicagdes do relacionamento B2B entre laboratérios de
metrologia e seus clientes, foram determinados trés caracteristicas para representar a
demanda de servicos metrologicos no Brasil, as quais representam uma percepgao
realista de um mercado que ainda ndo valoriza os beneficios gerados com a utilizagdo
dos servicos metrologicos:

e Metrologia como custo;

e Adocgdo compulsdria;

e Pressdo sobre o preco.

3.3.2 Andlise do setor metroldgico frente as forgas competitivas

Para que o cendrio atual do mercado metrolégico possa ser representado
plenamente ndo basta apenas compreender as caracteristicas da demanda, mas sim,
analisar também a situacgio da oferta.

Giagio [4] analisa o quadro de laboratérios credenciados na Rede Brasileira

de Calibracdo (RBC) e verifica seu desequilibrio sob dois aspectos:
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® Boa oferta de servigos em determinadas especialidades da metrologia, em
detrimento de auséncia ou grande caréncia em outras especialidades;

e Boa oferta de servicos credenciados em algumas regides do pais em
detrimento de muitas dreas carentes, mesmo considerando o respectivo

Produto Interno Bruto (PIB).

Frente aos dois aspectos relacionados ao quadro de laboratérios de calibracio
credenciados pelo INMETRO para integrar a RBC € confirmada a deficiéncia de
infra-estrutura para atendimento pleno das necessidades das industrias devido a
restrigdes logisticas e de caréncia em especialidades.

E interessante destacar que os servicos de calibragio em determinadas
especialidades e em algumas regides apresentam boa oferta. Dessa forma, frente o
aumento da concorréncia, o bom posicionamento do laboratério no mercado pode ser
essencial para o sucesso do negdcio.

Analisando o quadro de laboratérios credenciados na rede Brasileira de
Laboratdrios de Ensaios e Andlises (RBLE) € possivel verificar a mesma situagcdo de
desequilibrio apresentado na RBC.

Neste ponto € possivel estabelecer as caracteristicas do cendrio atual do
mercado metrolégico, de acordo com as caracteristicas dos consumidores e da
situacdo da oferta, as quais sdo apresentadas a seguir:

e Aumento da concorréncia na prestagdo de servicos;

e (lientes exigentes;

e Atengdo ao custo e prazo;

e Servicos como commodities.

O “referencial das cinco forcas”, item 2.2.4, abrange o poder de negociagdo
dos compradores, o poder de negociagdo dos fornecedores, a ameaca de novos
concorrentes, a ameaga de substitutos e a intensidade da rivalidade.

A seguir serdo apresentadas sucintamente as cinco forcas competitivas e uma

percepgao do comportamento de cada uma delas frente o setor metrolégico.
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Ameaca de entrada:

A seriedade da ameaca de entrada depende da expectativa dos entrantes

em relacio as barreiras existentes e a reagdo dos concorrentes [11]. Sao

seis os principais sustentdculos das barreiras de entrada, segundo Porter

[11]:

Economias de escala: Forcam os aspirantes a ingressar em grande
escala ou a aceitar uma desvantagem de custo.

Diferenciacido do produto: A identificagdo com a marca cria barreiras
que forcam os entrantes a vultosos investimentos para superar a
lealdade dos clientes.

Exigéncias de capital: A necessidade de investir vultosos recursos
financeiros como requisito para a competi¢do também representa uma
barreira de entrada, sobretudo se o capital se destinar a despesas
irrecuperdveis em propagandas de lancamento ou em P&D.
Desvantagem de custo, independentes do tamanho: Vantagens de
custo ndo disponiveis aos rivais potencias. Essas vantagens decorrem
dos efeitos da curva de aprendizagem, da tecnologia exclusiva, do
acesso as melhores fontes de matéria-prima, dos ativos adquiridos a
precos anteriores a inflagdo, dos subsidios governamentais ou da
localizagdo favoravel.

Acesso a canais de distribui¢do: Quanto mais limitados os canais
atacadistas ou varejistas e quanto maior o grau de ocupagdo com 0s
atuais concorrentes, mais dificil sera a entrada no setor.

Politica governamental: O governo é capaz de limitar e até mesmo
bloquear a entrada em certos setores, através de controles como
exigéncias de licenga prévia e limitagdes ao acesso as matérias-

primas.

Diante dos principais sustentidculos das barreiras de entrada sinalizados

por Porter [11], as caracteristicas do setor metrolégicos que se destacam

neste contexto sao as seguintes:
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A escala de produgdo perde relevincia com o aumento do valor
agregado do servigo;

As exigéncias de capital se elevam com a proximidade do topo da
cadeia de rastreabilidade, devido ao alto investimento inicial que a
estrutura extremamente capacitada exige;

As vantagens decorrentes dos efeitos da curva de aprendizagem sdo
maiores nos empreendimentos metrolégicos que atuam com servigos
de maior nobreza, devido ao nivel de incerteza ser menor € aos
procedimentos utilizados serem mais sofisticados, exigindo um maior
conhecimento de todas as varidveis correlacionadas ao resultado da

medigao.

Fornecedores e compradores poderosos:

O poder de cada grupo de compradores ou fornecedores importantes

depende de inimeras caracteristicas do mercado e da importancia relativa

das respectivas vendas ou compras para o setor, em comparagdo com o

negdcio como um todo [11].

A seguir serdo comentados os aspectos que caracterizam um grupo de

fornecedores poderosos, segundo Porter [11]:

E dominado por poucas empresas e é mais concentrado do que o setor
comprador.

Seu produto € exclusivo ou pelo menos diferenciado ou ele
desenvolveu custos de mudanga. Os custos de mudanga sdo custos
fixos enfrentados pelo comprador ao trocar de fornecedor.

Niao estd obrigado a competir com outros produtos nas vendas ao
setor.

Representam uma ameaca concreta de integracdo para frente,

invalidando o setor dos compradores.

O setor ndo é um comprador importante.

Por sua vez, um grupo de compradores é poderoso, se [11]:

E concentrado ou compra em grandes volumes.
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Os produtos adquiridos no setor sdo padronizados ou ndo
diferenciados, possibilitando que os compradores joguem um
fornecedor contra o outro.

Os produtos adquiridos no setor sdo componentes dos produtos dos
compradores e representam parcelas significativas de seus custos.
Seus lucros sdo baixos, criando um forte incentivo para a reducio dos
custos de suas compras.

Os produtos do setor ndo sdo importantes para a qualidade dos
produtos ou servicos dos compradores.

O produto do setor ndo economiza o dinheiro do comprador.

Os compradores representam uma ameaca concreta de integra¢do para

trds, incorporando o produto do setor.

Diante dos aspectos que tornam clientes e fornecedores poderosos,

descritos por Porter [11], algumas peculiaridades do setor metrolégicos

podem ser relevantes, dentre as quais se destacam:

A manutengdo da calibracio dos equipamentos dos laboratérios
estabelece relacionamentos de venda e compra entre empresas na
cadeia de rastreabilidade. Ou seja, neste caso o produto do setor é
muito importante para a qualidade dos produtos dos compradores.
Como a cadeia de rastreabilidade se afunila no topo € natural que haja
a diminui¢do do numero de fornecedores de acordo com a elevagdo
dos niveis;

No topo da cadeia de rastreabilidade, quando a relagdo é entre
laboratérios de metrologia, o produto do fornecedor é mais exclusivo;
Nos niveis inferiores da cadeia de rastreabilidade, laboratérios com
clientes grandes podem sofrer forte ameaca de integracio para tras;
Clientes fora do setor metrolégico apresentam a tendéncia de
considerar a metrologia como custo;

Devido a cultura insipiente dos clientes de setores externos ao setor

metrologico, € dificil conscientiza-los a respeito da economia que a
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metrologia pode proporcionar, principalmente, a economia
relacionada aos custos gerados pela falta da qualidade;

e Laboratérios prestadores de servicos de maior nobreza tendem a ser
muito vulnerdveis aos custos de mudanga, devido aos equipamentos
sofisticados exigir operadores altamente qualificados, os quais muitas
vezes sdo treinados pelos proprios fornecedores dos equipamentos.

¢ Insumos podem ser criticos em laboratdrios de ensaios/andlises, o que
pode implicar em aumento do poder dos fornecedores que atingem a
qualidade requerida;

¢ O conceito de rede pode ser utilizado para potencializar o poder de um

grupo de clientes;

iii. Servicos substitutos:

1v.

Quanto mais atrativa for a opg¢ao excludente preco-desempenho oferecida
pelos produtos substitutos, mais rigidos serdo os limites impostos ao
potencial de lucro do setor [11]. Diante do cendrio econdmico atual,
descrito nos capitulos iniciais, ndo sdo previstos produtos substitutos aos

servigos de calibragdo, ensaios e andlises em curto periodo de tempo.

Explorando as mudancas no setor:

A evolugdo do setor € importante, sob o ponto de vista estratégico, pois
acarreta mudancas nas for¢as identificadas na competicdo [11]. No setor
metrolégico este fator € ainda mais relevante, j4 que com barreiras de
saida muito elevadas, devido aos ativos permanentes possuirem pouco
valor de revenda, a tendéncia é de que as empresas “enfermas”, as quais
apresentam desempenho abaixo do esperado, permanecam no setor. Isto
dificulta a inser¢do de um novo empreendimento em atividades ja
atendidas.

Dessa forma, identificar uma mudanga no setor e se comprometer em
atendé-la com competéncia e agilidade é a melhor estratégia para se

inserir no mercado metrolégico. De antemdo, é possivel afirmar que esse

setor ainda apresenta grande potencial de evolugao, principalmente devido
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ao processo gradual de internacionalizacdo do comércio e da necessidade
latente em se regulamentar os produtos que impactam diretamente na
saude, prote¢do do meio ambiente, seguranga € nos interesses dos

consumidores.

3.4 Requisitos regulatorios impostos a laboratérios de metrologia

O acesso a mercados regulamentados pode ser alcangado somente mediante a

comprovagdo da conformidade dos produtos aos requisitos especificados no

regulamento técnico aplicdvel.

Nao-conformidades detectadas pela fiscalizacdo do mercado implicam em

penalidades significativas, dentre as quais se destacam [20]:

Multas;

Mandados;

Propaganda corretiva;

Retirada do produto do mercado;

Indenizagdes;

Chamada da empresa para a reposicao de produtos;
Imposicdes judiciais;

Determinacdes parlamentares;

Acdes representativas através de regulamentos.

Um método eficaz utilizado para a deteccio de ndo-conformidades é a

fiscalizacdo de produtos por amostragem realizada pelos 6rgios regulamentadores.

O organismo regulamentador (governo) deve designar ou instituir autoridades

que sejam responsaveis pela fiscalizacdo do mercado. Essas autoridades necessitam

ter os recursos e poder suficientes para realizar suas atividades de fiscalizacdo,

assegurar competéncia técnica e integridade profissional do seu pessoal e ainda agir

de forma independente e ndo discriminatdria [20].

Dessa forma, para o cumprimento de suas atribui¢cdes, as autoridades

designadas devem usufruir de uma infra-estrutura laboratorial capaz de assegurar a
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provisdo de servigos bdsicos para a avaliacdo da conformidade - sendo o ensaio e a
certificacdo os mecanismos de avaliagdo da conformidade mais utilizados.

A seguir serdo apresentados os aspectos pertinentes a caracterizacdo das
principais autoridades de acompanhamento do mercado designadas, bem como a
apresentacdo dos requisitos exigidos, por essas autoridades, para a participacdo de

laboratorios na fiscalizacao.

3.4.1 Requisitos do Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacdo e Qualidade

Industrial INMETRO)

O Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacdo e Qualidade Industrial
(INMETRO) é uma autarquia federal, vinculada ao Ministério do Desenvolvimento,
Indistria e Comércio Exterior, que atua como Secretaria Executiva do Conselho
Nacional de Metrologia, Normaliza¢ao e Qualidade Industrial (Conmetro), colegiado
interministerial, que € o 6rgdo normativo do Sistema Nacional de Metrologia,
Normalizacao e Qualidade Industrial (Sinmetro) [21].

Frente o sistema regulatério nacional cabe ao INMETRO coordenar, no
ambito do Sinmetro, a certificacdo compulsdéria e voluntdria de produtos, de
processos, de servicos e a certificacdo voluntaria de pessoal [21].

A certificagdo de produtos ou servigos, sistema de gestdo de pessoas é, por
definicdo, realizada pela terceira parte, isto é, por uma organizacdo independente
acreditada para executar essa modalidade de Avaliacdo da Conformidade [22].

O INMETRO acredita laboratérios em conformidade a requisitos
internacionalmente reconhecidos. A acreditacio concedida pelo INMETRO ¢é o
reconhecimento formal de que o laboratério estd operando um sistema da qualidade
documentado e ¢é técnicamente competente para realizar ensaios especificos,
avaliados segundo os critérios baseados no ABNT ISO/ IEC 17025. Ao atender esses
requisitos opera também em conformidade as orientacdes do ILAC (International
Laboratory Accreditation Cooperation) e 1AAC (Inter American Accreditation
Cooperation).

Sdo também os requisitos para a certificacdo de produtos a comprovacdo de

competéncia aos requisitos da norma ABNT ISO/ IEC 17025.
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3.4.2 Requisitos da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitdria (ANVISA)

No sentido de promover a protecdo da saide da populagdo por intermédio do
controle sanitirio da produgcdo e da comercializagdo de produtos e servigos
submetidos a vigilancia sanitdria foi criada uma agéncia reguladora chamada de

Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitéria.

A ANVISA foi criada pela Lei n° 9.782, de 26 de janeiro de 1999. E uma
autarquia sob regime especial, ou seja, uma agéncia reguladora caracterizada
pela independéncia administrativa, estabilidade de seus dirigentes durante o
periodo de mandato e autonomia financeira. A gestdo da ANVISA € de
responsabilidade de uma Diretoria Colegiada, composta por cinco membros. Na
estrutura da Administracdo Publica Federal, a Agencia estd vinculada ao
Ministério da Sadde, sendo que este relacionamento € regulado por Contrato de
Gestao.

A missdo da ANVISA ¢é promover a saide da populacdo garantindo a
seguranga sanitdria de produtos e servicos e participando da constru¢io de seu
acesso. Como visdo, a Agéncia se compromete a ser agente da transformagdo do
sistema descentralizado de vigilancia sanitiria em uma rede, ocupando um
espaco diferenciado e legitimado pela populagdo, como reguladora e promotora

do bem-estar social.

Contudo, para o cumprimento de seu papel, a ANVISA demanda laboratérios
capacitados com competéncia em satide para a prestacdo de servicos de andlise em
produtos sujeitos ao regime de vigilincia sanitdria. As dreas de competéncia dos
laboratdrios sao:

e Medicamentos

e Alimentos

e Residuos de agrotoxicos

e Produtos de higiene

e Cosméticos

e Saneantes domissanitarios
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e Tabaco

e Produtos para a saide (equipamentos)
¢ Kits diagndsticos

e Sangue e hemoderivados

e Solugdes dialiticas

Com o intuito de prestar servicos laboratoriais relativos a andlises prévias, de
controle fiscal e de orientacdo de produtos sujeitos ao regime da Vigilancia Sanitdria
foi formada a Rede Brasileira de Laboratérios Analiticos em Saide (REBLAS) [23].

A rede é composta de laboratérios autorizados pela Agéncia Nacional de
Vigilancia Sanitiria (ANVISA), mediante habilitacio pela Geréncia-Geral de
Laboratérios de Satude Pablica (GGLAS) e ou acreditados pelo INMETRO [23].

A GGLAS habilita os laboratérios segundo os critérios estabelecidos na
norma ABTN ISO/IEC-17025, que refletem os principios das boas praticas de
laboratérios (BPL). Atendem também os critérios gerais para competéncia de
laboratérios clinicos (BPLC) e de acordo com o ISO/Guias-43, os quais sdo

instrumentos internacionais sobre qualidade de servicos e produtos [23].

3.4.3 Requisitos do Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA)

Parte das atribuicdes do Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento
(MAPA) baseiam-se na busca de sanidade animal e vegetal, da organizagdo da cadeia
produtiva do agronegdcio, da modernizagdo da politica agricola, do incentivo as
exportagdes, do uso sustentdvel dos recursos naturais e do bem-estar social [24].

Dentre as dreas que constituem a infra-estrutura bdsica do MAPA as
destacadas no contexto deste tépico sdo:

e Fiscalizacdo dos insumos agropecudrios;

e (lassificagdo e inspe¢do de produtos de origem animal e vegetal.

O MAPA, por sua vez, possui uma norma de credenciamento e
reconhecimento de laboratérios que atuam em questdes da drea animal e vegetal.
Esta norma estabelece os requisitos de qualidade para que o laboratério seja

credenciado ou reconhecido pela Coordenagdo de Laboratério Animal (CLA) do
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Departamento de Defesa Animal (DDA), ou credenciado pela Coordenagdo de
Laboratério Vegetal (CLAV) do Departamento de Defesa e Inspecdo Vegetal
(DDIV) [25].
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CAPITULO 4

METODOLOGIA PARA ANALISE DE VIABILIDADE DE

NEGOCIOS METROLOGICOS

“A metodologia se constitui numa estrutura de abordagem qualificada,

metodica, encaminhada de maneira planejada, sabendo o que buscar, de natureza

experimental e fundada em conhecimento anterior e suposicdes a serem

confirmadas.” [19]

Com base no conceito apresentado, a metodologia para andlise de viabilidade

de negdcios metroldgicos foi desenvolvida assegurando-se de que:

Possui uma abordagem qualificada;

E metédica e planejada;

Indica o qué e quando buscar;

E fundada em conhecimento anterior;

Busca a confirmag@o de suposi¢des, ou, para este caso, subsidiar a tomada

de decisao.

Este capitulo apresenta e detalha, em uma seqiiéncia ldgica, as etapas

estabelecidas para a execucdo de uma metodologia de estudo de viabilidade de

implantacdo de laboratérios de metrologia.

4.1 O ponto de partida da metodologia

“Empreender negdcios pode envolver o dispéndio elevado de recursos. Assim

sendo, a experiéncia acumulada pelo mundo dos negdcios recomenda gastar com

parcimonia, apoiando-se em passos firmes e riscos minimizados. Muitas vezes, ndo

se conhece o caminho a ser trilhado ou os riscos existentes, sendo necessdrios
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procedimentos sistematizados que revelem passo a passo a viabilidade e mostrem a
seguranca do intento.” [7]

Para prosseguir no percurso que visa elucidar esse questionamento, o qual € o
ponto de partida de um estudo de viabilidade de implantacdo de laboratérios de
metrologia, é necessario em primeira instancia confrontar a intengdo empresarial com
as oportunidades que o mercado metrologico pode oferecer.

Este primeiro passo visa determinar se intencdo empresarial inicial ndo é
fruto de um diagnéstico ingénuo. Segundo Cecconello & Ajzental [7], o diagnéstico
ingénuo decorre de interpretacdes da realidade baseada em julgamentos pessoais ou
relacdes de causa e efeito ficticios, o qual ndo apresenta legitimidade ou fundamento
para qualquer decisdo conseqiiente.

Nessa fase o importante € avaliar o diagndstico ingénuo sob vdrios critérios
para descobrir o que realmente existe, e identificar a real oportunidade de negdcio.

A oportunidade de negdcios é observavel por meio dos sinais emitidos pelo
mercado ou “visualizadas” pelo empreendedor [7]. Essas oportunidades podem ser
caracterizadas de diversas formas.

Quando se pensa em uma inddstria, uma empresa comercial ou mesmo uma
empresa de servigos, diversas s@o as oportunidades que podem surgir, entretanto,
para empreendimetos metrolégicos as oportunidades estdo relacionadas, em grande
parte, as crescentes exigéncias impostas as industrias, descritas no capitulo
introdutdrio deste trabalho.

Giagio [4] caracteriza as oportunidades para laboratérios de calibracdo de
acordo com os itens apresentados abaixo:

e (alibragao de padrdes de referéncia e de trabalho, maquinas, instrumentos

e dispositivos de medicao de inddstrias; de laboratérios de ensaio; e de
pequenos prestadores de servicos de calibracio e manutengdo de
instrumentos de medigao;

e Medicdo de dispositivos, componentes de maquinas e pecas em geral;

¢ Manutencio, ajuste e regulagem de méaquinas e instrumentos de medi¢éo;

e Gerenciamento parcial ou total dos meios de medi¢do dos clientes,

assumindo todas as tarefas necessdrias para isto, em conformidade com

requisitos de certificagao;
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® Assessoramento técnico para empresas atenderem aos requisitos
metrolégicos de normas de sistemas da qualidade (NBR ISO 9001, QS-
9000, VDA 6.1, entre outras) e normas de testes e ensaios de matérias-
primas e produtos;

e Assessoramento para a melhoria da confiabilidade metrolégica e/ou
otimizacdo do controle de processos industriais, cuja motivagdo para o

cliente contratante é a reducdo de custos de produg¢do como resultado

final.

Como referéncia aos laboratérios de metrologia, a oportunidade que se
destaca baseia-se na necessidade crescente por avaliacdo da conformidade, executado
em grande parte por meio de ensaios, indispensaveis a implementacdo de
regulamentos técnicos - essenciais como meio de acesso a mercados.

O resultado desta reflexdo inicial, ponto de partida da metodologia, nio
resulta em subsidio suficiente para qualquer decisdo subseqiiente. Um empreendedor
que privilegia a minimizacdo de insegurangas no mundo dos negbcios deverd
percorrer por todas as etapas que virdo pela frente.

O préximo passo € estruturar o raciocinio sobre o que se deseja analisar em
maior profundidade, o qual é comumente chamado de estudo exploratério ou de

contextualizacgao.

4.2 Escolha do objeto e do tema que sera o alvo da investigacao

A idéia deste estdgio € selecionar o nicho de mercado mais atrativo aos
propésitos da institui¢do sob investigacdo. Essa abordagem se justifica devido as
caracteristicas presentes em alguns negdcios metroldgicos, principalmente
calibragdes, em que um mesmo nivel de incerteza de medicdo pode ser referéncia
para alguns mercados e insuficientes para outros. E possivel notar esse exemplo com
calibragdes dimensionais para o mercado automobilistico, com altas exigéncias,
comparado com o mercado de construcao civil, com tolerdncias maiores.

Uma sistemdtica foi elaborada para reduzir o tempo gasto com a sele¢do do

nicho de mercado mais atrativo ao negécio. Esta sistemdtica propde uma analise
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baseada em multicritérios, os quais sdo compostos pelos principais motivadores de
demanda e indicadores de volume de vendas.

O conceito utilizado nesta ferramenta segue a 16gica apresentada na Figura 4.

Empresas segregadas
conforme a atividade
produtiva

Nicho de mercado com
maior potencial de
consumo

Analise multicriterial dos
setores econdmicos

Figura 4. 1: Conceito empregado na selecao do nicho de mercado mais atrativo

A maneira mais simples de verificar os tipos de empresas atuantes em um
ambiente mercadolégico € subdividir o mercado em setores econdmicos, o qual é
baseado na similaridade entre os processos produtivos.

A partir da segregacdo das empresas do mercado em setores econdmicos é
possivel analisar quais atividades produtivas apresentam maior motivacdo para o
consumo de servicos metrolégicos, além disso, a densidade do setor econdmico na
regido de abrangéncia do estudo pode indicar o volume de vendas.

Os critérios para a determinacdo do potencial de vendas de um setor
econdmico serdo apresentados a seguir:

e Padrio de localizagdo: ¢ um indicador da vocacdo econdmica da regido
analisada. E obtido através da relacio entre nimero de empregados de um
segmento econdmico e o nimero de empregados total da regido analisada.

e Porte da empresa: é um indicador correlacionado ao nivel de
terceirizagdo de servicos metrologicos. Em empresas de grande porte a
internalizacdo de laboratdrios metroldgicos pode ser vantajosa. Quando o
total de empresas de grande porte é expressivo trés cendrios podem ser

considerados: (i) demanda para laboratérios provedores de rastreabilidade
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aos laboratérios internos das empresas; (ii) diminui¢do da demanda por
servicos laboratoriais de chdo de fabrica; (iii) pode haver demanda
significativa por avaliagdo da conformidade de produtos;

Periodicidade: ¢ um indicador de volume de demanda. Varia de acordo
com o tipo e com a finalidade do produto.

Crescimento empresarial: é um indicador de tendéncia de mercado. E
obtido através da relacdo do nimero de empregados contratados versus o

nimero de empregados demitidos em determinado setor e em

determinada regiao.

os critérios para a verificagdo dos setores econdmicos com maior

motivacdo para o consumo de servigos metrologicos so:

Nivel de dependéncia aos servi¢os de calibracdo: demonstra o nivel de
dependéncia das grandezas aos diversos setores econdmicos. Este
conceito foi apresentado no Plano Nacional de Metrologia (PNM) de
1996 [26] através de uma tabela, a qual é apresentada na Figura 4. 2.
Garantia da conformidade as normas de sistema da qualidade: as normas
ISO 9000 provém uma estrutura para o estabelecimento de sistemas de
gestdo da qualidade e sdo as normas internacionais mais comumente
utilizadas para esse fim. Esta norma estabelece que devam ser definidos e
mantidos os procedimentos documentados para controlar, calibrar e
manter equipamentos de inspe¢do, medi¢do e ensaios utilizados para
demonstrar a conformidade do produto com os requisitos especificados. E
mais representativo em demandantes de servicos de calibracdo [27];
Fiscalizacdo do mercado: envolve duas grandes fases: [20]

— As autoridades nacionais de fiscalizacdo devem assegurar que os
produtos colocados no mercado estejam conformes com as
disposi¢des da legislagdo nacional aplicdvel que transpdem as
diretivas dos regulamentos de produtos;

— Quando necessario, devem tomar medidas para estabelecer a

conformidade.
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Por conseguinte, a metrologia legal estabelece procedimentos legislativos,
administrativos e técnicos com a finalidade de garantir, de maneira
regulatéria ou contratual, o nivel apropriado de qualidade e de
credibilidade das medicdes relativas aos controles oficiais, ao comércio, a

N

saiude, a seguranca e ao meio ambiente.

“«

o desenvolvimento e o
aprimoramento das atividades de metrologia legal no Brasil voltam-se
para a admissdo de agentes privados nas atividades que ndo requeiram o
poder de policia administrativa...” [28];

Garantia da rastreabilidade das medi¢Ges: confronta diretamente a cultura
vigente que considera a metrologia como custo, sendo dificil de ser
quantificado. Nao pode ser considerado um critério de forte inducdo de
demanda por si s6, a ndo ser em empreendimentos do préprio setor

metrolégico onde a rastreabilidade das medi¢cdes € essencial para a

qualidade do servigo prestado.
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4.2.1 Investigacdo dos setores econdmicos perante os critérios estabelecidos

A selecdo do nicho de mercado mais atrativo ao empreendimento sob estudo

baseia-se na investigacio dos aspectos referentes aos motivadores e ao potencial de

consumo de determinado setor econdmico. A quantizacdo de cada fator vinculado

aos motivadores de demanda e ao potencial de consumo do setor econdmico sdao

obtidos conforme as recomendagdes expostas a seguir:

a)

b)

Delimitacdo dos setores econdmicos a serem avaliados: diante da grande
quantidade de setores econdmicos classificados, o intuito € restringir o
universo do estudo de modo que o mesmo possa ser realizado em tempo
habil. Para isso, a exclusdo de setores econdmicos deve ser baseada em
documentacdo referenciada a relatdrios de instituigdes de pesquisa
governamentais ou setoriais, ou ainda, através da andlise da missdo e da
drea de atuacdo das autoridades designadas que acompanham o mercado
por meio da utilizacdo de servigos metroldgicos.

Base para o cédlculo do padrio de localizagdo: o padrdo de concentragio
ou dispers@o do emprego regional pode ser estimado a partir da equacio

1:

EJJE,

f.= J
DIV FDID I N
i i J

(1

Considere Eij o emprego no ramo de atividade produtiva i da
microrregiao j.

Determinacdo do porte das empresas do setor: a relacdo segue a
percep¢do comentada anteriormente de que em empresas de grande porte
a internalizacdo de laboratérios metroldgicos pode ser vantajosa. O
trabalho desenvolvido por Barros [5], considera a metodologia de
classificagdo do porte das empresas segundo o modelo FIRJAN
(Federacdao das Inddstrias do Rio de Janeiro). Este modelo assume o
numero de empregados efetivos como referéncia para classificar o porte

de uma empresa.



d)

e)

g)
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Cédigo Descricao Condicao
PQ Empresa de pequeno porte | Menos de 100 empregados
MD Empresa de médio porte Entre 100 e 500 empregados

GR Empresa de grande porte Mais de 500 empregados

Figura 4. 3: Critério de classificacio do porte das empresas [5]

Verificacdo das imposicdes legais: para visualizar as imposicdes legais e
as formas de fiscalizacdo que mais impactam os setores analisados deve
se buscar a legislacdo em vigor. Esses dados podem ser obtidos em fontes
secunddrias, como em Web sites das autoridades designadas. Algumas
referéncias serdo apresentadas no préximo item.

Determinacdo das empresas com sistema de garantia da qualidade: O
importante nesta etapa € relacionar a quantidade de empresas com SGQ,
seu porte e ao setor econdmico no qual faz parte. As fontes de
informacdes serdo referenciadas no préximo item.

Determinacio do nivel de dependéncia metrolégica: na tabela apresentada
na Figura 4.2 relacionam-se os setores brasileiros mais impactados pela
metrologia. Com o cruzamento dos setores econdmicos e a grandeza que
o laboratério pretende disseminar pode ser determinado o beneficio
gerado com o uso da metodologia. O beneficio gerado é um forte indutor
de demanda. E vilido ressaltar que a tabela se refere apenas aos servicos
de calibragdo.

Determinacdo da tendéncia do mercado: para isso foi estabelecido um
indicador simples que relaciona a quantidade de demissdes e de
contratacdes em um determinado segmento por um determinado periodo
de tempo. A base de célculo deste indicador, chamando de “crescimento
do setor” (CS), é dado pela equacdo 2. Essa equagdo relaciona os dados

regionais com os dados nacionais para desconsiderar possiveis fatores
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externos que ndo estejam relacionados com o enfraquecimento de
determinado setor na regido de estudo.
Cs= A /Aiu_
Dij Diu (2)
¢ Sendo que: Dij = demissdes do setor i na regido j estudada;
Aij = admissdes do setor i na regifo j estudada;
Diu = demissdes do setor i no Pafs;

Aiu = admissdes do setor 1 no Pais

4.2.2 Fontes de informagdes confidveis

Considerar informagdes confidveis, as quais representam corretamente a

2

situacdo real, € um fator critico para a confiabilidade de um estudo exploratdrio.

Dessa maneira serdo apresentados a seguir as fontes de informagdes disponiveis a

consulta publica que podem ser consideradas confidveis.

a)

b)

Site das principais autoridades designadas pelo 6érgdo regulamentador
brasileiro: INMETRO (www.inmetro.gov.br), ANVISA
(www.anvisa.gov.br), MAPA (www.agricultura.gov.br).

Site do Ministério do Trabalho e Emprego (www.mte.gov.br)

Este site disponibiliza ao ptiblico um aplicativo Web chamado perfil do
municipio onde é possivel visualizar o fluxo do emprego em todas as
regides do Pafs. O aplicativo permite o cruzamento entre as varidveis
relacionadas ao setor econdmico, a micro regido e ao periodo de tempo,
para obter o ndmero de empregos relativos a essas trés varidveis
combinadas. Além disso, é possivel verificar a quantidade de empresas de
um determinado setor econdmico na regido selecionada e o nimero de
demissodes e admissdes por setor em um determinado periodo de tempo. A

interface do aplicativo citado pode ser visualizada na Figura 4.4.
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Figura 4. 4: Aplicativo Web para consulta de emprego por micro regiao e

setor economico

Este aplicativo Web estd disponivel no endereco eletronico apresentado a
seguir em:
e http://perfildomunicipio.caged.gov.br/index.asp

Catdlogos eletronicos com o cadastro de indistrias: Contém os dados
cadastrais das empresas, divididos por segmento econdmico. Entre as
informagdes disponiveis encontra-se o registro do nimero de empregados
formais da cada empresa, além de uma lista com as empresas com
certificacdo de sistema da qualidade. Um exemplo deste tipo de catdlogo
pode ser visto na Figura 4.5, o qual refere-se ao cadastro da Federacdo de

Industrias do Estado do Parana (FIEP).
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e

INi€IO
SAIR

Figura 4. 5: Interface de um aplicativo para acesso ao catalogo FIEP

d) A consulta das imposi¢des legais sobre certa atividade produtiva pode ser
consultadas em Web sites das autoridades designadas. A Figura 4.6 e
Figura 4.7 representam os dois painéis para consulta da legislacdo via

Web.
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Figura 4. 6: Janela para consulta da legislacio relacionada a ANVISA
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Figura 4. 7: Janela para consulta da legislacao relacionada a MAPA

e O acesso a consulta da legislacdo relacionada a ANVISA e ao MAPA
estio disponiveis em: http://www.anvisa.gov.br/e-legis/ e

http://www.agricultura.gov.br/

4.2.3 Cruzamento das informacdes

Para servir de referéncia a comparacao dos setores econdémicos envolvidos na

andlise um indicador quantitativo chamado de “nivel de aderéncia aos propésitos da
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instituicdo” foi proposto. Esse indicador representa o potencial de vendas em um
setor economico.

O potencial de vendas pode ser verificado através da existéncia de
“motivadores de demanda” que justifiquem o consumo do servigo metrolégico, e do
tamanho do setor econdmico na regifo de estudo.

As varidveis relacionadas aos “motivadores de demanda” e ao tamanho do
setor econdmico podem ser quantizadas, conforme apresentado anteriormente , no
entanto, por serem representadas por grandezas distintas os valores resultantes devem
ser harmonizados. Para harmonizar os valores representativos de cada varidvel
correlacionada aos “motivadores de demanda” e ao tamanho do setor econdmico foi
estabelecida uma escala padriao.

As escalas associadas a quantizacdo do potencial de vendas de acordo com as
varidveis comentadas anteriormente serdo descritas a seguir:

a) Escala referente ao padrio de localizacdo: Estabelece valores para

representar o padrdo de localizacdo do setor econdmico avaliado.

Escala de valores com relacao ao padrao de localizacéo
1 3 5
0=049 0,50=6=099 1,00=9
Localizagso Localizag&o Localizagso

Fraca Media Significativa

Figura 4. 8: Escala referente ao padrao de localizacao

b) Escala referente ao crescimento do setor: Estabelece valores para

representar o crescimento do setor econdmico avaliado.
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Escala de valores com relacdo ao crescimento do setor
-5 0 5

-B% 6% 4% -2% 2% 4% 6% 8%
-10% 0% 0%

Figura 4. 9: Escala referente ao crescimento do setor

c) Escala referente aos “motivadores de demanda”: As figuras 4.11 e 4.12
demonstram as escalas que atribuem valores aos setores econdmicos
conforme a existéncia de motivadores que justifiquem a utilizacdo de
servicos metroldgicos. Para quantificar a demanda induzida pelos
“motivadores de demanda”, a escala foi associada a um indicador do
porte das empresas do setor e a um indicador da existéncia ou ndo de
“motivadores de demanda” que justifiquem a utilizacdo dos servigos
metrolégicos. Para laboratérios de ensaios a imposi¢do legal € o
motivador de demanda utilizado. J4 para os laboratérios de calibragdo o
motivador de demanda utilizado € a exigéncia das normas de sistemas da
qualidade.

Os critérios estabelecidos para indicar o porte das empresas de um setor
econdmico sdo:
e Setor com empresas de grande porte se: QPG>3 ou QPM >15;

e Setor com empresas de médio/grande porte se: 1<QPG<3 ou

10<QPM <15;

e Setor com empresas de médio/pequeno porte se: QPG=0 e
5<QPM <10;

e Setor com empresas de pequeno porte se: QPG=0 e QPM <5 e
QPP>10.

Sendo que:

QPG = Quantidade de empresas de porte grande;

QPM = Quantidade de empresas de porte médio;
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QPP = Quantidade de empresas de porte pequeno.

J4 os critérios estabelecidos para definir o indicador da existéncia ou nio

de “motivadores de demanda” gerados pelas exigé€ncias dos sistemas da

qualidade s@o:

Quando o setor apresentar porte grande: Considera-se demanda
por calibracdo se pelo menos uma empresa de grande porte
apresentar certificagdo em sistemas da qualidade ou pelo menos
trés empresas de porte médio apresentarem certificacio em
sistemas da qualidade;

Quando o setor apresentar porte médio/grande: Considera-se
demanda por calibragdo se pelo menos uma empresa de grande
porte apresentar certificacio em sistemas da qualidade ou pelo
menos quatro empresas de porte médio apresentarem certificacio
em sistemas da qualidade;

Quando o setor apresentar porte médio/pequeno: Considera-se
demanda por calibragdo se pelo menos cinco empresas de médio
porte apresentarem certificacdo em sistemas da qualidade;

Quando o setor apresentar porte pequeno: Considera-se demanda
por calibracdo se pelo menos seis empresas de médio porte
apresentarem certificacdo em sistemas da qualidade e pelo menos
dez empresas de pequeno porte apresentarem certificacdo em

sistemas da qualidade.

Contudo o critério estabelecido para definir o indicador da existéncia ou

nio de “motivadores de demanda” gerado por imposicdes legais a

comércio é: A existéncia de legislagdo sobre determinado setor deve ter o

mesmo impacto sobre todas as empresas desse setor. Dessa maneira,

considera-se demanda por ensaio caso haja regulamentos técnicos

aplicados aos produtos do setor ou exigéncias legais para o

monitoramento do processo produtivo do setor.
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Dessa forma, a escala desenvolvida é aplicada em dois estdgios. O
primeiro estdgio atribui um valor que varia de “1 a 5” ao indicador do
porte das empresas. J4 o segundo estdgio atribui um operador matematico
“4+/-2” atribuido ao indicador de existéncia ou ndo de “motivadores de

demanda”.

1
1

’ 1 Porte das

1 ! Empresas do

' Setor

L

]

I .

1 Imposigies
I Legais?
1

R Legenda:
Direciona o lab. a
atua[nf’b %= Setor com empresas de Grande porte
fisealizagio 1M1 = Setor com empresas de Médio/Grande porte

12 = Setor com empresas de Méadio/Baixe porte
P = Setor com empresas de pequeno porte

Figura 4. 10: Escala de valor associado ao setor econdmico conforme a

demanda de ensaio gerada por imposicoes legais
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By
0! 784
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| lacsosossoses s e,m = Bl= 1
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Legenda:

& = Setor com empresas de Grande porte

11 = Setor com empresas de Médio/Srande porte
12 = Setor com empresas de Médio/Baixo porte
F = Setor com empresas de pequeno porte

Figura 4. 11: Escala de valor associado ao setor econémico conforme a

demanda de calibracio gerada pelas exigéncias dos sistemas da qualidade

Ao final da harmonizacdo das varidveis correlacionadas ao potencial de
vendas as mesmas podem ser somadas sem que uma prevaleca sobre a outra. A
média ponderada dos valores obtidos indica o “nivel de aderéncia aos propésitos da
institui¢ao”.

A utilizagdo de uma matriz pode ser interessante para associar pesos as
varidveis conforme sua relevancia. Um exemplo de matriz para o cruzamento das

informagdes € apresentada na Figura 4.12.
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Ferramenta para sele¢io dos setores
ecohémicos mais aderentes aos propositos
do laboratério

Vagidveis correlacionadas  ~~  |Peso|setor 1 [setor 3 |setor 4 w |58t n
F

ores assaciddos de acornda

com o5 critéios estabele cido:

\ ] ] nas escalas
]
ol o I |
Sl __aetal 0 0 0 0 0
v Tmmmm=-=T e mmm e ————— e
| Nivel de aderéncia aos propésitos | & | ] | . ] &
1 e P SR - =T

\ I

Fatores correlaconadoes com o

potencial de demanda e na Indicadores quantitatives para
de compra de servigos de aos propositos da instituigdo

|

I I
i I
| compreens3o dos motivadores representar o nivel de aderéneia |
| I
I I
1

metraldgicos

Figura 4. 12: Matriz para a verificacao da aderéncia dos setores econémicos aos

propdésitos da instituicao

Adicionalmente, a partir da andlise gerada € possivel direcionar a atuacdo do

laboratério em duas frentes principais:

e Para laboratérios de calibracdo: (i) Atuar no gerenciamento dos
certificados de calibracdo das empresas para garantir a conformidade aos
requisitos dos sistemas da qualidade; (ii) Atuar na confiabilidade
metroldgica para redugdo dos custos gerados com a falta de qualidade;

e Para laboratérios de ensaios: (i) Atuar no monitoramento do processo

produtivo; (ii) Atuar em processos de fiscalizagdo do mercado.

4.3 Analise do micro ambiente externo

“O micro ambiente externo refere-se a busca do entendimento do entorno mais
proximo e imediato da empresa - de seu setor ou indistria — em que ela atua ou
atuarda .” [7]
O principal desafio neste estidgio é compreender os aspectos gerais sobre o

entorno mais proximo do laboratdrio sob andlise.
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Assim, serdo apresentados a seguir os aspectos relevantes para a compreensao
do micro ambiente externo envolvido em empreendimentos metrolégicos, remetendo
a contextualizacdo j4 apresentada em capitulos anteriores deste trabalho. Além disso,
serdo propostos meios e recomendacdes para a realizacdo das atividades de modo
que as informacdes obtidas contribuam com a geracdo de argumentos e indicadores

confiaveis.

4.3.1 Pesquisa de demanda por servigos metrolégicos

E essencial para as demais etapas do plano de negdcios uma projecio de
receita confidvel. A obtencdo da projecdo de receita depende basicamente de dois
fatores [7]:

a) Quantidade de unidades vendidas;

b) Quantidade de unidades vendidas a um determinado preco;

Embora a realizagdo de uma pesquisa de mercado contemple uma série de
conceitos para sua consecucdo, o presente trabalho ndo pretende se aprofundar na
exploragdo desses conceitos.

Dessa forma, este trabalho se reteve a propor algumas diretrizes para o
planejamento de uma pesquisa aplicada a servicos metroldgicos. As diretrizes
propostas, para o planejamento da pesquisa, visam a reducdo dos custos de sua
execucdo e a captacdo de informagdes de maior relevincia para as préximas etapas
da metodologia. A seguir serdo apresentadas as diretrizes de referéncia a realizacdo
de uma pesquisa de demanda aplicada a servigcos metroldgicos. A pesquisa de
demanda deve:

e Ser orientada aos empreendimentos dos nichos econdmicos de maior
aderé€ncia aos propésitos do laboratério sob andlise. Sendo que os nichos
de maior aderéncia foram definidos no fim do estudo exploratério;

e Coletar informagdes para o dimensionamento da demanda existente em
cada nicho de mercado, através da aplicacdo de formuldrios com

questionamentos chave, os quais serdo apresentados a seguir;
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Fornecer informacdes que subsidiardo a proposi¢do de indicadores para
analise da oferta. Coletados, também, através da aplicagdo de formularios
com questionamentos chave;

Selecionar os meios para a aplicacdo dos questiondrios, o qual fica a
critério do executor da pesquisa. Entretanto, uma andlise de relacdo
custo/beneficio pode guiar a escolha;

Calcular a quantidade de empresas a serem pesquisadas para representar o
universo como um todo. Este célculo € dado pela seguinte equagio:
Amostra = N-Z2'P'Q ©)
e (N-1)+Z*P-Q

Sendo que:

N = namero de elementos da populagao

Z? = nivel de confiabilidade

P= proporgéo de ocorréncia da variavel

Q = proporcao de nao ocorréncia da variavel
e? = margem de erro

Verifica-se o espaco amostral através da consulta de empresas as bases de

dados de catdlogos setoriais.

Visando o atendimento aos objetivos de uma pesquisa de demanda por

servigos metroldgicos serdo apresentados a seguir alguns questionamentos chave, os

quais podem servir de referéncia para a elaboracdo de formuldrios de coleta de

dados.

Os questionamentos de referéncia para os formuldrios de pesquisa de

demanda por servicos de calibracdo s@o aplicaveis tanto a empresas do setor

metrolégico quanto a empresas de outros setores, e sdo apresentados a seguir:

Quantos instrumentos a empresa entrevistada possue dentro do escopo de
atuacdo do laboratério analisado?

Qual a faixa de medicdo tipica dos instrumentos e o nivel de incerteza
exigido?

A empresa entrevistada segue alguma norma de sistema da garantia da

qualidade? Se sim, quais?
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® A empresa contrata servicos de calibracdo de terceiros?

e Qual o atual fornecedor de solugdes metrologicas da empresa
entrevistada?

e Qual a satisfacdo da empresa entrevistada aos servicos metroldgicos

contratados?

Ja os formuldrios para a pesquisa de demanda por servigos de ensaios e
andlises podem ser baseados nos seguintes questionamentos:

e A empresa entrevistada participa de algum programa de avaliagdo da
conformidade de produtos?

e (Quais produtos da empresa entrevistada estariam sujeitos a comprovagio
de conformidade?

® Qual a principal seria a principal motivacdo para a empresa entrevistada
participar de um programa de avalia¢do da conformidade de produtos?

e (Quais normas devem ser atendidas para a comprovagdo da conformidade
do produto da empresa entrevistada?

e Qual o atual fornecedor de solu¢des metrologicas da empresa
entrevistada?

e Qual a satisfacdo da empresa entrevistada aos servicos metroldgicos

contratados?

4.3.2 Analise de oferta

Buscando o maior entendimento das caracteristicas dos produtos oferecidos
pelos demais ofertantes, foi sistematizado as categorias de ofertantes de servigos de
calibragdo através da estrutura operacional da disseminacdo da rastreabilidade das
medigdes.

Essa estrutura operacional € representada pela piramide de rastreabilidade,
Figura 4.13, e as categorias de ofertantes foram estabelecidas de acordo com o

posicionamento do servigo prestado frente aos niveis da cadeia de rastreabilidade.
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Figura 4. 13: Representacio da cadeia de rastreabilidade das medicoes

A pirdmide ¢ dividida em niveis, sendo que o topo representa o laboratério
detentor dos padrdes primdrios - o qual € responsdvel por disseminar as unidades aos
demais niveis da cadeia. No Brasil este nivel € representado pelo INMETRO, embora
outras instituicdes também ocupem este nivel no controle de algumas grandezas
isoladas.

Teoricamente, as instituicdes que ocupam o topo da cadeia de ratreabilidade
apresentam as melhores condi¢cdes para desenvolver o ciclo de vida completo dos
produtos metroldgicos, devido a capacidade da infra-estrutura e dos recursos
humanos instalados serem extremamente desenvolvidos.

Existem grandezas onde o nivel de incerteza tipico para o chio de fabrica é
bastante distante da incerteza do padrdo primdrio nacional, apesar de existir situagdes
onde o chdo de fébrica exija niveis de incerteza tipicos proximos aos niveis de
incerteza do padrdo primdrio nacional reduzindo significantemente a quantidade de
niveis intermedidrios nessas situacoes. E comum relacionar a posicdo que o servico
ocupa na cadeia de rastreabilidade com o seu grau de nobreza.

O setor de laboratérios de ensaio/andlises pode ser estruturado conforme as
caracteristicas do escopo de atuagcdo do laboratério. A elaboragdo do escopo de

ensaio € a combinagdo ENSAIO X PRODUTO, o qual representa formalmente os
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métodos de ensaios, com suas respectivas classes de ensaio, aplicados a um
determinado produto que pertence a uma determinada drea de atividade [15].

As categorias de ofertantes serdo mais exploradas durante a concepg¢do do
negocio, proxima etapa, quando serdo analisadas as forcas de competicdo que o
laboratdrio sob andlise deverd encontrar.

A coleta de informagdes sobre as empresas competidoras no ambiente de
estudo pode ser realizada por pesquisas primdrias ou secundarias.

A pesquisa de oferta, quando aplicada diretamente as empresas concorrentes,
em geral é muito dificil de ser realizada [29]. Dessa forma, as informacdes sobre a
concorréncia podem ser colhidas junto as empresas demandantes.

A forma indireta de coleta de informacdes, também denominada de pesquisa
secunddria, se d4 por meio dos 6rgdos de classe, sendo, neste caso, realizada através
de uma busca na base de dados da RBC e RBLE. Estas bases de dados estdo
disponiveis na pigina Web do INMETRO".

Com este levantamento € possivel se conhecer, entre outras caracteristicas, os
servigos prestados, as grandezas disseminadas e a localizacdo dos ofertantes atuantes
no ambiente de estudo.

Apds a identificacdo inicial dos ofertantes na regido de estudo uma
aproximacdo deve ser estabelecida. A maior aproximagao permite a verificagdo dos
concorrentes fortes e o levantamento do pre¢o usual praticado. Os meios para
estabelecer uma maior aproxima¢do a um concorrente podem ser os mais variados,
deste uma pesquisa a Web sites até um contato direto, ficando a cargo do executor da

tarefa escolher a melhor opgéo.

PN

4.4 Elaboracdo de um plano estratégico aplicado a empreendimentos

metrolégicos

Para que um empreendimento possa interagir com outros elementos do
ambiente mercadoldgico faz-se necessdrio o desenvolvimento de uma percepgdo

agucada a cerca do ambiente no qual o mesmo serd inserido, fazendo assim com que

" www.inmetro.gov.br/laboratorios/rbc/ € www.inmetro.gov.br/laboratorios/rble/
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os propositos definidos inicialmente, sejam concretizados. Nesse sentido, € essencial
o desenvolvimento de estratégias que orientem o caminho a ser adotado pela empresa
para que os objetivos almejados possam ser alcangados.

Dessa forma, serdo apresentados, neste topico, conhecimentos e aplicacdes de
fatores que poderdo ser utilizados para elaborar estratégias utilizadas no momento da
concep¢io de empreendimentos metrolégicos. Esta abordagem, no momento da
concep¢ido do negécio, permite que solucdes inovadoras sejam adotadas para
potencializar oportunidades, ou ainda, admite que manobras através do

posicionamento sejam realizadas para contornar situacdes desfavoraveis.

4.4.1 Fragmentacg@o da institui¢ao

Em empreendimentos metrologicos de calibracdo a fragmentacio da
instituicdo pode ocorrer de acordo com a grandeza controlada, faixa de medicdo e
melhores capacidades de medi¢do. Existem outras formas de fragmentar as unidades
de negécio metrolégicos, que ndo pela grandeza controlada, faixa de medicdo e
melhores capacidades de incerteza. Esta seria através de nichos de mercado e dever-
se-ia as caracteristicas presentes em alguns negdcios metrolégicos, principalmente
calibragdes, em que um mesmo nivel de incerteza de medi¢do pode ser referéncia
para alguns mercados e insuficientes para outros. E possivel notar esse exemplo com
calibragdes dimensionais utilizada para o mercado automobilistico, cujo qual possui
um nivel de exigéncia alto se comparado ao mercado de construgdo civil cujas
tolerancias sdo maiores.

Em laboratérios de ensaios, a fragmentagdo é dada de acordo com o
procedimento de ensaio utilizado. A definicido do escopo dos ensaios de um
laboratorio pode ser dirigida pelo documento do INMETRO NIT-DICLA-016 [30], o
qual € utilizado para harmonizar a elaboragc@o de escopo de ensaios acreditados pela

CGCRE.
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*Procedimento;
*Produto.

UEN 4

Calibracao

*Grandeza,;

*Faixa de medicao;
«Melhor incerteza;
*Nicho de mercado.

Figura 4. 14: Critérios para a fragmentaciao de uma instituicao metrolégica

A figura representa uma instituicio metrologica fragmentada em unidades

estratégicas de negdcios de acordo com os critérios apresentados anteriormente.

4.4.2 Determinacao da Estratégia de Utilizagdo dos Meios

O crescimento do mercado é um dos pardmetros analisados na matriz BCG
(Boston Consulting Group). Apesar de, segundo Cecconello & Ajzental [7], a matiz
BCG servir para se conhecer melhor a empresa em funcionamento, quando ndo se
trata de uma nova unidade de negdcio, a partir do inicio das operagdes de um novo
empreendimento passa-se a ser necessario o estudo do portfélio.

Dessa maneira, é questionada, neste item, a possibilidade de associar
hipdteses a participagdo do produto que sera langado no mercado através da analise
do macro ambiente externo mais especificamente a identificacdo da tendéncia de
crescimento do mercado e da anédlise da evolucdo da oferta.

Esta relacdo baseia-se no pressuposto de que a participagdo de um produto no
mercado pode ser resultado do estado de tendéncia da demanda e do grau de

competitividade na venda do produto.
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No setor metroldgico esta relacdo parece ser plausivel ja que os motivadores

de compra estdo associados em grande parte a uma necessidade ndo atendida

Com base na légica comentada acima foi proposta uma relacio entre a matriz

BCG e o estado da relagdo tendéncia de demanda e situacdo da oferta, a qual pode

ser visualizada na Figura 4.15.
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Figura 4. 15: Relacio entre a analise de portfélio e a situacdo do macro ambiente

Descreve-se a seguir, o significado para cada representacdo mostrada na

Figura 4.15 bem como a estratégia de utilizacdo dos meios recomendada:

Estrela: Um produto com alto crescimento de mercado onde a oferta nio
acompanha a taxa de crescimento da demanda necessita de investimentos
para acompanhar a demanda;

Vaca Leiteira: Um produto com baixo crescimento de mercado onde a
oferta ndo atende integralmente a demanda necessita de baixo
investimento apds o inicio das operacoes;

Interrogacdo: Um produto com alto crescimento de mercado onde a oferta

tenta acompanhar a demanda. A estratégia poderd ser tanto de
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investimento quanto de desinvestimento, conforme o cacife da empresa e
sua condicdo de competitividade.

e (Cido Vadio: Um produto de baixo ou negativo crescimento de mercado e
saturado de ofertantes. Deve sofrer desinvestimento salvo, em situagcdes
onde o mesmo possa propiciar vendas casadas com produtos de maior

valor agregado.

A partir do posicionamento, no estdgio de concepcio do negdcio, € possivel
prever o0s recursos necessdrios para a manutengdo dos investimentos pos-
implantacdo, ou atuar no reposicionamento do produto mediante a alteracdo de

algumas caracteristicas.

4.4.3 Determinacao da Estratégia de Competitividade

Analisando o macro ambiente externo pode-se verificar a situacdo dos fatores
diretos de concorréncia.

Segundo Porter [11], a primeira abordagem para o posicionamento diante das
forcas competitivas considera uma determinada estrutura setorial e com ela
compatibiliza os pontos fortes e fracos da empresa.

Sob o ponto de vista da caracterizacdo do setor de laboratdrios de calibragao,
foi explorada a estrutura operacional da disseminacdo da rastreabilidade das
medi¢des como forma de sistematizar as categorias de ofertantes.

Com a sistematizacdo do setor metroldgico de calibragcdo e considerando as
caracteristicas desse setor frente as for¢as competitivas pode-se estabelecer a
situacdo da competitividade enfrentada nos diversos niveis da cadeia de
rastreabilidade. As Figura 4.16, Figura 4.17 e Figura 4.18 descrevem a situacdo das
forcas de competitividades frente o posicionamento assumido pelo laboratério.

A Figura 4.16 pode servir de base para estimar as barreiras de entrada

enfrentadas por novos entrantes.
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Barreiras
Barreira devido as '
BIPM economias de escala
Padrbes Barreiras devido as
Nacionais exigéncias de capital
Calibracdo e Ensaio Barreiras devido a
desvantagem de custo,
independente de tamanho
Laboratorios do chio de fabrica

Figura 4. 16: Barreiras de entrada de acordo com a posi¢ao do laboratério de calibra¢io na

cadeia de rastreabilidade.

Utilizando, novamente, a estrutura do setor de laboratérios de calibracdo é
possivel estimar a forca de clientes e fornecedores aos laboratdrios. Essa relacdo
pode ser representada através das Figura 4.17 e Figura 4.18, as quais podem ser
utilizadas como referéncia para a estimativa da forca de clientes e fornecedores aos

laboratérios de calibragcdo, quando pertinentes.

Clientes
' Compra de grandes
BIPM % wvolumes t
(o
% Padronizacio dos I
G’o produt os
Padrdes [
Nacionais L Representatividade
> it
% significativas nos custos l.
2
(23] % f S
Calibracio e Ensaio iy A.m:aag.q de integracao I
paratras
Metrologia como custo
Laboratorios do chio de fabrica

Figura 4. 17: Forca dos clientes de acordo com a posiciao do laboratério de calibracio

na cadeia de rastreabilidade
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Figura 4. 18: Forca dos fornecedores de acordo com a posicao do laboratério de

calibracido na cadeia de rastreabilidade

Adicionalmente, o nivel ocupado por um laboratério de calibracido na cadeia
da rastreabilidade pode inferir os argumentos utilizados para subsidiar a decisdo de
como a empresa deseja competir. Esta decisdo € implicita a estratégia de
competitividade, a qual basicamente propde o foco na lideranga em custo ou na
diferenciagdo para potencializar o lucro.

Como visualizado na Figura 4.16 as barreiras de entrada sdo menores aos
empreendimentos novos que pretendem atuar na base da cadeia, fato que pode
potencializar a competicdo neste nivel. Expandido a andlise aos clientes e
fornecedores, como mostrado nas Figura 4.17 e Figura 4.18 na base da cadeia de
rastreabilidade a forca dos clientes é maior. Diante do quadro sinalizado, a atuacdo
neste nivel pode indicar que assumir uma estratégia de lideranca em custo possa ser a
melhor op¢do para que as exigéncias dos clientes fortes sejam satisfeitas.

Replicando a andlise para o topo da cadeia de rastreabilidade, o menor
volume de vendas e a maior forca como fornecedor de rastreabilidade aos
laboratérios de niveis inferiores possibilita a aplicacio de margens maiores de
retorno, entretanto, para atuar nesse nivel o empreendimento deve possuir a
capacidade de oferecer produtos diferenciados.

A definicdo da estratégia de como competir baseada no nivel de atuag¢do do

negocio dentro da cadeia de rastreabilidade segue a representacdo da Figura 4.19.
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Figura 4. 19: Relacio prévia entre niveis da cadeia de rastreabilidade com as

estratégias de competiciao

No entanto, ¢ vilido acrescentar que o termo “prévio” utilizado para
determinar essa verificacdo, significa que outros fatores podem influenciar na
determina¢do da melhor estratégia de competitividade, de modo que a Figura 4.19

ndo deve ser utilizada como tnica referéncia para tal.

4.4.4 Determinacao da estratégia de Produto/Mercado

A abordagem assumida neste item considera os recursos internos do
laboratério segundo suas capacidades e competéncias essenciais, que apesar de ndo
possuirem um valor intrinseco, apresentam valor quando vistos pela sua
possibilidade de gerar uma vantagem competitiva [7].

Segundo Cecconello & Ajzental [7], as capacidades podem ser entendidas
como habilidades, que a empresa tem para organizar os recursos de forma
intencional, a fim de alcangar um objetivo.

Algumas capacidades de ambito operacional podem ser destacadas para os
fins de posicionamento estratégico e propde a elaboragdo de caminhos para se
desenvolver uma UEN. A seguir serdo comentados os aspectos relevantes
relacionados as capacidades operacionais destacadas

e C(Capacidade de logistica: pode ser alcangada por meio do emprego de

estratégias cooperativas, onde empresas da mesma regido estabelecem
parcerias de distribuicdo de bens ou servigos. Possuir essa capacidade

pode facilitar o acesso a novos mercados;
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e (Capacidade de producgdo: habilidade em produzir a um menor custo e
mais rapidamente do que os competidores. Essa capacidade sé ndo
apresenta diferencial quando o foco é voltado ao desenvolvimento de
novos produtos ou na customizacao.

e (Capacidade de inovar (capacidades dinimicas): capacidade de a empresa
responder rapidamente ao seu ambiente, criando novos produtos e
processos e respondendo as circunstincias de mercado que se alteram [7].
E fundamental para desenvolver estratégias baseadas na diferenciagio por
meio de novos produtos.

e Grau de nobreza: configura como uma competéncia que a empresa pode
desenvolver. Essa varidvel pode prover acesso a uma ampla variedade de
mercados, para isso, a nobreza desenvolvida deve contribuir

significativamente aos beneficios oferecidos aos clientes, e ainda deve ser

dificil de ser replicada pelos concorrentes.

Diante do descrito acima pode ser estabelecida uma correlagdo entre o
ambiente interno e as possiveis estratégias de como desenvolver a UEN. As quatro
possiveis estratégias, segundo Ansoff, estdo contidas na matriz Produto/Mercado [8].

A figura abaixo correlaciona as capacidades operacionais destacadas com as

quatro estratégias apontadas na matriz Produto/Mercado:
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Figura 4. 20: Correlacio entre os aspectos operacionais e as estratégias apontadas na

matriz Produto/Mercado

Assim, a combinacdo das capacidades verificadas e o grau de nobreza do
servico a ser prestado, conforme a demonstrado na Figura 4.20, pode servir de
referéncia para a proposi¢cao da estratégia de Produto/Mercado quando aplicada esta

metodologia.

4.4.5 Determinagio da estratégia de Producio

Para se definir a estratégia de produ¢do, a matriz Processo/Produto pode ser
utilizada como referéncia. Esta matriz relaciona o grau de volume e padronizacio do
produto com o grau de continuidade do processo, sendo que esta estabelece uma
faixa, na qual a estratégia de como produzir, deve ser estabelecida.

Contudo, a evolugdo de um produto metrolégico no interior de seu ciclo de
vida pode implicar na alteracdo da forma como o mesmo é consumido, e da forma
como o mesmo deve ser produzido. A evolugdo do ciclo de vida de produto

metrologico pode contemplar as atividades verificadas na Figura 4.21.
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Figura 4. 21: Ciclo de vida de produtos metrologicos

Contudo, analisando a evolucdo dos produtos metrolégicos com base no ciclo
de vida é possivel estabelecer uma relacio com a matriz de Processo/Produto
comentada anteriormente. Esta relacdo pode ser representada através da inser¢do do
ciclo de evolucdo do produto metrolégico no interior da matriz de Processo/Produto,
Figura 4.22. Assim € possivel definir a estratégia de como produzir em cada estigio

do desenvolvimento do ciclo de vida.

Fluxo
Descontinuo

Fluxo
Continuo

Baixo Elevado
Volume Volume

Figura 4. 22: Correlacio entre o ciclo de vida do produto metrolégico com a

continuidade do processo
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4.4.6 Arvore de possibilidade para o posicionamento estratégico

Avaliar o produto metroldgico frente a situacdo do mercado é fundamental
para dimensionar a estrutura organizacional com vistas a atingir um posicionamento
estratégico favordvel e que possa lhe fornecer uma vantagem competitiva.

Para direcionar a elaboracdo das estratégias de um novo empreendimento
metrolégico foi proposta a drvore de possibilidades estratégicas, apresentada na

Figura 4.23.
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Figura 4. 23: Arvore de possibilidades estratégicas para um novo empreendimento

metrolégico
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4.47 Avaliagdo do posicionamento estratégico de uma Unidade Metroldgica de

Negdcios

As estratégias exploradas até o momento devem contemplar o mix estratégico
do negocio sob andlise, sendo esta uma etapa fundamental da metodologia proposta.
Ainda, ao final da concep¢do das estratégias do negdcio deve ser realizado um
diagnéstico do posicionamento estratégico da UEN.

O modelo SWOT" considera a estratégia de negdcios existentes como a
combinag@o que a empresa faz entre os recursos internos e suas habilidades com as
oportunidades e riscos existentes no ambiente externo [7]. Uma boa combinacdo
entre os fatores estabelecidos no modelo SWOT implicaria em um diagndstico
favoravel as estratégias estabelecidas.

Esse modelo avalia qudo bem as estratégias evitam as ameagas do ambiente,
sdo capazes de driblar os pontos fracos internos e potencializam a captacdo das
oportunidades por meio de pontos fortes ou competéncias distintas da empresa.

O modelo SWOT pode fornecer um diagnéstico da situagdo estratégica de
uma UEN ndo existente com base nas proposicdes assumidas. O diagnéstico da
situacdo estratégia da UEN durante o processo de andlise de viabilidade de
implantacdo permite que os critérios para a tomada de decisdo estejam
fundamentados nas reais intencdes do empreendedor, ndo se prendendo apenas em
indicadores financeiros.

Dessa forma, a metodologia proposta adiciona a ferramenta de andlise SWOT
na etapa de concepc¢do do laboratério sob andlise. Essa ferramenta consiste em
preencher os campos de uma matriz, Figura 4.24, os quais estdo relacionados aos
pontos fortes e fracos verificados na andlise do ambiente interno, e as ameagas e

oportunidades verificadas na andlise do macro ambiente externo.

" SWOT: pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacas
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Figura 4. 24: Matriz de analise estratégica SWOT [14]

O preenchimento desta matriz requer o conhecimento sobre:

(D Com que intensidade cada Ponto Forte auxilia a empresa a capturar cada
Oportunidade?

(IT) Com que intensidade cada Ponto Forte auxilia a empresa a neutralizar ou
minimizar cada Ameaca?

(ITT) Com que intensidade cada Ponto Fraco dificulta a empresa capturar cada
Oportunidade?

(IV) Com que intensidade cada Ponto Fraco potencializa os efeitos de cada

Ameaca sobre a empresa?

A escala que estabelece o diagndstico da empresa frente ao “Poscionamento

Estratégico Global” é mostrada na Figura 4.25.

-200% -100% -20% 20% 100% 200%

Muito Desfavoravel Desfaforavel Equilibrio Favoravel Muito Favoravel

Figura 4. 25: Escala para diagndstico da situacio estratégica
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Com o fim da andlise é verificada a situacdo estratégica da UEN. Se a
situacdo for ndo favordavel a UEN passa por uma reandlise e entdo sdo efetuados os
ajustes nas estratégias até que a situagdo estratégica esteja favordvel. A partir da
verificacdo de uma situacdo favordvel passa-se para a definicdo das politicas ou
propésitos da organizagdo, os quais podem ser definidos com base em exemplos de

outros empreendimentos de referéncia.

4.5 Determinacio das premissas operacionais

Trazendo o foco para a andlise do ambiente interno de um empreendimento,
serdo descritas a seguir as premissas operacionais que representam os valores
necessarios a projecdo dos resultados econOmicos e financeiros de um
empreendimento metroldgico.

Sucintamente, serdo apresentados a seguir, somente os componentes das
premissas operacionais que apresentam particularidades quando envolvidas no

contexto metoldgico.

4.5.1 Volume de vendas

Segundo Cecconello & Ajzental [7], informagdes a respeito de quanto sdo os
clientes, quanto comparac¢do, em qual intervalo de tempo, com que freqiiéncia e em
qual preco ajudam a compor a estimativa da demanda.

Um dos pontos relevantes para se compreender a demanda é entender o
comportamento do consumidor.

Com base no conhecimento dos fatores que interferem no comportamento do
consumidor de servigcos metrologicos e da quantidade de demanda indicada na
andlise do micro ambiente externo € possivel estimar a fatia da demanda a absorvida
pelo laboratério pode se sob anilise.

A fatia da demanda captada pelo laboratério representa o volume de vendas
utilizado no cdlculo da rentabilidade do empreendimento. Uma estratégia de
marketing deve ser elaborada com o objetivo de garantir a captacido da fatia de

mercado considerada.
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4.5.2 Politica de precos em empreendimentos metroldgicos

Considerando o marketing orientado ao mercado, a formacdo de precos

usualmente segue os patamares aceitos pelos consumidores. Entretanto, estabelecer

precos apenas com base no valor praticado pelo mercado pode representar sérios

perigos para a sustentabilidade de um negdécio dados a possibilidade do preco

sugerido ser inferior aos custos de produgao.

De acordo com Gidgio [4], para se definir uma lista de precos coerente entre

os diversos servicos prestados por um laboratério, deve-se considerar pelo menos os

seguintes fatores:

Politica de pregos da instituicdo, em funcio da sua missdo e estratégia de
crescimento;

Previsao de relacdes dos clientes e dos concorrentes, prevendo acdes para
neutralizar eventuais contra-ataques;

Critérios objetivos para concessdo de descontos, que pode ocorrer no
pagamento a vista, ser proporcional a quantidade de um mesmo item e/ou
valor total do pedido/contrato, em periodo de sazonalidade histérica e/ou
por finalidade do cliente;

Mercado a atingir, considerando os niveis de servigos oferecidos e o
respectivo foco do laboratério, no nivel, na localizagdo geogrifica, no

porte e no ramo de atuagdo dos clientes-alvo.

Manter o preco em patamares coerentes com a politica de precos da

instituicdo exige implantacdo de ferramentas de suporte, as quais sdo descritas a

seguir:

Uma sistematica de célculo de custos, conforme serd comentado no
préoximo item;

Um plano de Marketing, no qual, entre outros objetivos, destaca-se o
monitoramente do ambiente externo, os clientes e a concorréncia;
Elaboracdo de um plano estratégico para o estabelecimento das

caracteristicas do produto.
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Diante das ferramentas do modelo de gestdo para a implementagdo da politica
de precos € valido acrescentar quais caracteristicas dos produtos diminuem a
sensibilidade dos consumidores ao preco, segundo [14]:

® Produtos exclusivos;

¢ Inexisténcia de produtos substituidos;

e Servicos pouco conhecidos e pouco anunciados;

e Servicos que se pagam através dos beneficios proporcionados;

e Ser parte de um produto de alto valor;

® Produtos de alta qualidade.

4.5.3 Despesas operacionais e tipos de custos relativos a atividade metrolégica

Possuir um claro conhecimento dos servicos que serdo prestados € a premissa
inicial para a determinag@o dos recursos necessarios para a realizagcdo das atividades.
E possivel assim estimar com boa precisdo os investimentos iniciais e os custos
operacionais, os quais sdo essenciais no estabelecimento dos pregos. Informacgdes
necessdrias para se evitar déficit financeiro.

Giagio [4] apresenta a composi¢do das trés grandes categorias de despesa que

compdem a despesa operacional total de um laboratério de metrologia.
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Figura 4. 26: Composiciao das despesas operacionais [4]

O termo PPF apresentado na Figura 4.26 significa “potencial de producgdo
financeira”, sendo este um termo utilizado pelo autor para descrever um método de
rateio das despesas indiretas da institui¢ao.

Ainda sobre a Figura 4.26 os itens que descrevem a composi¢do detalhada de
cada subcategoria de despesa é uma particularidade de cada organizagdo, definida de
acordo com suas necessidades e consenso interno, podendo variar ao longo do
tempo. [4]

A seguir serdo apresentados os seis tipos de custos que contemplam todas as
fontes de despesas inerentes a execucdo de servicos metrolégicos, de acordo com
Giagio [4]:

® Pessoal técnico: Refere-se ao custo resultante da multiplicagdo do valor

de custo-hora pelo somatério de tempo médio que cada técnico dedica
para a execucao de um servico.

e Preparagdo: Estes custos referem-se exclusivamente ao pessoal envolvido

nas atividades de preparacdo das atividades, essenciais a execugdo de

qualquer procedimento de ensaio ou calibragéo.
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e Administrativos: Referem-se ao custo do pessoal envolvido com o

atendimento ao cliente.

® Insumos: Sdo custos essencialmente varidveis em fung¢do do volume de

servicos executado, tais como reprografia e materiais de consumo.

e Manutencdo do credenciamento e da rastreabilidade dos padrdes: Este

custo € calculado anualmente e para cada area/laboratério credenciado, a

partir dos precos estabelecidos pelo INMETRO [31] [32] e da quantidade

e freqiiéncia de calibra¢des do plano de calibracio e de comparacdes. O

somatdrio é dividido pela respectiva quantidade total de instrumentos

calibrados no ano.

e Deslocamentos: Referente ao tempo de deslocamento.

O custo, por sua vez, pode ser obtido considerando os itens apresentados no

fluxograma da Figura 4. 27.
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Figura 4. 27: Sistematica para o calculo de custos
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4.6 Determinacao dos recursos organizacionais/estruturais

A definicdo da estrutura organizacional € fundamentada no método de
referéncia utilizado para a execucdo do servico proposto. A partir do método é
possivel sistematizar a execucdo das atividades na forma de um fluxograma
operacional.

O fluxograma operacional é o ponto inicial para a definicio dos recursos
operacionais necessarios ao empreendimento.

Conforme visualizado no fluxograma apresentado na Figura 4.28 o
dimensionamento dos recursos operacionais e orginicos afeta diretamente a

capacidade operacional do laboratério.

Fluxograma
Operacional

!

Recursos
Equipament os

i

Tampo para
execusdo do
Sensico

Recursos
Orgénicos

Capacidade
Operacionzal do
Labarstaria

Figura 4. 28: Etapas para o dimensionamento dos recursos operacionais essenciais em

empreendimentos metrolégicos

A hipétese levantada, a cerca da capacidade produtiva do empreendimento,
pode representar o potencial de geracdo de lucro do negdcio, sendo este um
parametro fundamental para subsidiar uma decis@o de investimentos.

Dessa forma, € possivel entender o papel essencial desta etapa na

metodologia proposta.
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A Figura 4.29 relaciona alguns meios para a obtengdo de informacdes que
podem ser usados na proposi¢do das hipoteses relacionadas ao dimensionamento dos

recursos operacionais.

Etapa do dimensionamento dos Meios para a obtencao de informacoes
recursos operacionais requisitadas na metodologia
Determinacio do Procedimento Benchmarking; Manuais praticos; Publicacoes

de institui¢des de referéncia; Normas de

referéncia.

Especificacdao dos Equipamentos Benchmarking; Lista de equipamento contida
em Manuais Praticos; Equipamentos

requisitados na norma de referéncia.
Defini¢ao dos Recursos Humanos Pode ser baseado no organograma tipico

Estimativa do tempo de execu¢do | Benchmarking; Visao do especialista; Execucdo
por servigo ou acompanhamento do ensaio/calibracio para

coleta dos tempos

Figura 4. 29: Meios para a obtenc¢ao de informacdes relacionadas ao dimensionamento

das operacoes

Dentre os meios associados para obtencdo das informagdes requisitadas nas

etapas do dimensionamento dos recursos operacionais apresentados na Figura 4.29,
sdo destacadas as seguintes consideracoes:

e Benchmarking: E visto como um processo no qual uma empresa examina

como outra realiza uma fungéo especifica a fim de melhorar como realizar

a mesma ou uma func¢do semelhante. Através da realizacdo de um

Benchmarking na etapa de dimensionamento de operagdes, € possivel

coletar informagdes através do contato direto com especialistas da area.

Dessa forma, pode-se obter informacdo do procedimento utilizado, uma

percepcdo do processo operacional do laboratério, equipamentos
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necessarios para a execugdo das atividades e uma estimativa do tempo de
execucdo necessdrio a realizacdo do servigo;

e Manuais praticos, publicagdes de institui¢cdes de referéncia e normas de
referéncia: Podem ser a referéncia para a proposi¢do dos procedimentos
operacionais, entretanto, para gerar resultados consistentes, € preciso
combiné-los com o acompanhamento ou execucdo pratica das atividades

ou agregando a percepcdo de especialistas sobre o tema.

Diante da demanda a ser atendida uma sistemaética para ajustes na capacidade

operacional do laboratério pode ser utilizada, a qual é apresentada na Figura 4.30.
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Figura 4. 30: Fluxograma das etapas para o dimensionamento da estrutura

organizacional

O tempo para a realizacdo do servico € um pardmetro critico pois afeta
diretamente no custo do servigo. O tempo estd correlacionado ao desempenho dos
equipamentos utilizados para a realizacdo do servico. Assim, a especificacdo dos
equipamentos deve ser ajustada ao volume demanda a ser atendida.

O dimensionamento dos recursos humanos também deve se ajustar a

demanda a ser atendida.
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4.7 Fundamento para a analise econémica-financeira e analise estratégica

A andlise econdmica-financeira é fundamentada nas premissas operacionais e
estruturais levantadas at¢é o momento. O indicador do desempenho econdmico-
financeiro relaciona a projecdo da receita obtida com o atendimento da demanda
estimada e o custo total para a execucdo das atividades. A figura 4.31 apresenta as

varidveis envolvidas na determinacdo do indicador de desempenho econdmico.

il de Praga
wendas sugendo

oo

Oezpesasfends
Figura 4. 31: Fluxograma para a obtencio do indicador de desempenho econéomico-

financeiro

O IDE (indicador de desempenho econdmico) é um indicador bésico, que
representa superficialmente a capacidade de o empreendimento produzir retorno
financeiro. Caso este indicador se mostre favordvel é recomendada uma andlise
financeira mais aprofundada, considerando os valores gerados em um balanco de
fluxo de caixa. Com base no fluxo de caixa do projeto os métodos tradicionais de
avaliacdo de investimentos buscam apresentar ao investidor trés informacdes bésicas
para a tomada de decisdo:

e VPL: E medido em unidade monetiria e representa o valor liquido
restante ao investidor ap6s a amortizacdo do investimento inicial. O VPL
¢ o resultado da soma algébrica dos valores gerados a cada periodo,
descontados a uma taxa, predefinida pelo investidor;

e Pay-back simples: E uma medida de tempo, isto ¢, representa o prazo
necessdrio para amortizar o investimento. O pay-back descontado

considerada a taxa predefinida pelo investidor;



93

TIR: Mostra percentualmente a auto-suficiéncia do projeto, isto €, indica

a taxa de retorno que o fluxo projetado remunera o investidor.

Contudo, a decisdo de investimento deve associar o resultado dos indicadores

econOmicos-financeiros a uma andlise de risco. A andlise do risco pode se

fundamentar na relagdo probabilidade das premissas assumidas se concretizarem

versus as conseqiiéncias geradas com a ndo confirmacgo dessas premissas.

Considera-se que a probabilidade de confirmacdo das premissas é reduzida

com argumentos consistentes e boa investigagdo das varidveis criticas, no entanto, as

conseqiiéncias geradas com a nao confirmacido das premissas cendrios podem ser

utilizados para medir os reflexos gerados.

Os parimetros que representam os cendrios que devem ser variados serdo

comentados a seguir:

Variacdo da demanda: Para promover resultados positivos deve estar
relacionada ao aumento do volume de vendas. Assim, para se verificar o
risco implicito nesta variagdo devem ser avaliadas as condicdes do
mercado e a aplicacdo de outras ferramentas que possam aumentar a
probabilidade do aumento das vendas se concretizarem. Essas ferramentas
devem ser implantadas pelos gestores do laboratério, e devem sdo
embasadas nas estratégias de Produto/Mercado e Utilizacdo dos Meios;
Variacdo do prego: Parte do mesmo pressuposto. Assumir o risco diante
do aumento do preco pode acarretar na perda da clientela. Para um novo
empreendimento assumir precos acima do mercado um posicionamento
estratégico deve estar fundamentado na andlise de Produto/Mercado. A
perda de mercado pode resultar na faléncia do negdcio, o que implica em
grandes perdas geradas pelas grandes barreiras de saida dado o baixo
valor de revenda dos equipamentos metroldgicos.

Variacdo do tempo: A reducdo do tempo implica na reducio dos custos.
Entretanto, a reducdo do tempo remete a otimizagdo do processo
produtivo ou na especificacdo de equipamentos com maior capacidade de
processamento. Neste caso o maior investimento inicial deve ser

justificado na estratégia de Competitividade para o posicionamento como
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lider em custo. No entanto as conseqiiéncias do insucesso podem
representar maiores conseqiiéncias diante do maior investimento nos

ativos permanentes.

Como comentado anteriormente as variacdes das premissas operacionais do
laboratério podem ser embasadas nas estratégias tragadas no plano estratégico.

Visualizar os resultados futuros gerados com a implementagio das estratégias
definidas condiz com as reais inten¢des do empreendedor.

Dessa forma, considerar esses resultados futuros nas decisGes de

investimentos compreende em uma andlise estratégica de investimento.
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CAPITULO 5

APLICACAO DA METODOLOGIA A DISTINTAS
CATEGORIAS DE SERVICOS METROLOGICOS

Este capitulo contempla a descri¢do dos resultados obtidos na aplicacdo da
metodologia proposta no capitulo 4 em trés inten¢des de implantagdo de laboratorios.

A identificagdo dos agentes envolvidos nos casos estudados seguiu o
anonimato parcial.

Os topicos deste capitulo seguem a ordem da aplicagdo da metodologia. Em
cada tdpico serdo apresentados os resultados gerados nos trés casos estudados. Esta
estrutura de apresentagdo foi utilizada com o intuito de oferecer uma visdo
comparativa do comportamento da metodologia aplicada em trés situacdes distintas.

O quadro apresentado na Figura 5. 1 compara as categorias de laboratérios

estudados.



Ref. do

caso

CASO

CASO

CASO
3

Identificacao
do

laboratorio

Temperatura

Qualidade da

dgua

Ceramica

vermelha

Tipo de

servico

Calibracdo

Ensaio

Ensaio

Classe do

ensaio

Nio aplicavel

Quimico, Fisico
e

Microbiolégico

Mecénico

95

Aplicacio fim do

servico prestado

Atendimento aos
requisitos de normas

para SGQ

Fiscalizagdo e

monitoramento

Acesso a mercados

Figura 5. 1Comparacio das categorias de laboratérios utilizados nos casos estudados

5.1 Ambiente onde a metodologia desenvolvida foi aplicada

A aplicacdo da metodologia proposta neste trabalho foi possivel, em grande

parte, pelas oportunidades geradas com o processo de consolidacio do Parque

Tecnoldgico de Itaipu (PTD).

Iguacu,

solugdes voltadas a dgua, energia e turismo.

Missdo da PTI: compreender e transformar a realidade da regido Trinacional do
articulando e fomentando acdes voltadas ao desenvolvimento

econdmico, cientifico e tecnoldgico, com respeito ao ser humano e com foco em

Entre as acdes de consolidagdo dos programas estruturantes do PTI, um

projeto buscou a identificacdo das necessidades atuais e futuras em Tecnologia

Industrial Bésica (TIB) das empresas da Regido Trinacional. Em meio as atividades

realizadas neste projeto foram coletadas as informagdes necessdrias para o

desenvolvimento deste trabalho.
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Além disso, o processo de consolidacdo da FPTI envolveu a intencdo de
implantar novos laboratérios, dentre os quais foi possivel aplicar a metodologia

proposta.

5.2 Analise de intencdo empresarial frente as reais oportunidades para

empreendimentos metrolégicos

A intencdo empresarial é algo que parte do préprio empreendedor. Diante
desta premissa, serdo descritas a seguir a percep¢do visualizada por cada

empreendedor para a proposta de investimento.

Laboratoério Intencdo Empresarial

Temperatura Prover rastreabilidade metrologica em temperatura na regido
extrema do oeste do Parand e Triplice Fronteira através da
criacdo de uma unidade de negdcio que contemple a
competéncia necessdria para disseminar o controle

metrologico aos niveis subsegqiientes da cadeia de

rastreabilidade
Qualidade da A implementacdo do Laboratério de Referéncia em
dgua Certificacdo da Qualidade da Agua e do Meio Ambiente em

Foz do Iguacu vem somar-se as atitudes pretéritas positivas
para a melhoria dos indices de qualidade de vida das
populacdes regionais, formando e integrando cientistas,

ambientalistas, legisladores e engenheiros.

Cerdmica Realizar ensaios em produtos ceramicos em conformidade com
vermelha os requisitos das normas NBR 15270/2005 e NBR 15310/2005
promovendo o apoio ao desenvolvimento da indiistria de

cerdmica vermelha instaladas na regido.

Figura 5. 2: Descricao das intencées empresariais
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Em seguida, cada intencdo empresarial foi comparada as reais oportunidades

Os servigos com maior aderéncia as reais oportunidades de negdcios serdo

considerados os objetos da andlise.

A descricdo dos servicos que configuram o objeto de estudo no CASO 1 sédo

apresentados no quadro da Figura 5. 3.

N.
Ref.

Produto

Servico de

calibracdo

Servico de
assessoramento

da gestao

Servico de
assessoramento

técnico

Servico de
assessoramento

técnico

Descricao

Calibracdo de padrdes de referéncia e de trabalho,
mdquinas, instrumentos e dispositivos de medi¢ao

de industrias.

Gerenciamento parcial ou total dos meios de
medi¢cdo dos clientes, assumindo todas as tarefas
necessdrias para isto, em conformidade com

requisitos de certificacao.

Assessoria técnica a empresas no atendimento aos
requisitos metrolégicos de normas de sistemas da
qualidade e normas de testes e ensaios de matérias-

primas e produtos.

Assessoramento para a melhoria da confiabilidade
metrologica e/ou otimizacdo do controle de
processos industriais. A motivacdo para o cliente
contratar € a reducdo de custos de producdo como

resultado final.

Figura 5. 3: Servicos selecionados para configurar o objeto de estudo do CASO 1

A Figura 5. 4 descreve os servicos que configuram o objeto do estudo no caso

relacionado a implantag@o do laboratério de qualidade da 4gua (CASO 2).



N. Produto
Ref.
1 Servico de ensaio
2 Servico de ensaio
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Descricao

Medi¢do de parametros relacionados a qualidade da

dgua para monitoramento das condi¢cdes ambientais.

Medi¢cdes realizadas para emissdo de parecer
técnico em processos de controle fiscal, como o
cumprimento da Portaria N.° 518, de 25 de margo

de 2004.

Figura 5. 4: Servicos selecionados para configurar o objeto de estudo do CASO 2

Ja a Figura 5. 5, por sua vez, descreve os servigos que configuram o objeto do

estudo no caso relacionado a implantacio do laboratdrio de ceramicas vermelhas.

N. Produto
Ref.
1 Servico de ensaio

Descricao

Medi¢des de parametros requisitados pelas normas
de referéncia para a emissao laudos de aceitagdo ou
rejeicdo de lotes de produtos de clientes.
Sistemaética padrdo de programas de avaliacdo da

conformidade

Figura 5. 5: Servicos selecionados para configurar o objeto de estudo do CASO 3

Como saida desta etapa, foi selecionado o objeto que deverd iniciar a

investigacdo. A Figura 5. 6 contém a descricdo do objeto de estudo definido em cada

um dos trés casos estudadas.



Laboratorio

sob analise

Temperatura

Qualidade

da dgua

Cerdamica

vermelha
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Objeto de estudo

E definido como um laboratério com infra-estrutura adequada
a prestacdo de servigos de calibracdo de instrumentos de
temperatura de chio de fabrica, com competéncia instalada
para atuar no assessoramento de clientes tanto em requisitos
técnicos como em requisitos de gestdo relacionados a
qualidade da produgdo com foco no atendimento as industrias

da regido oeste do Parana.

Consiste em um laboratério de certificacio da qualidade da
dgua e do meio ambiente para atendimento as necessidades da

regido oeste do Parana e Triplice Fronteira

Um laboratdrio de prestacdo de servigos de ensaios conforme
as normas NBR 15270/2005 e NBR 15310/2005 para o
atendimento das necessidades das Industrias de Ceramica

Vermelha Instaladas na Regido da Bacia do Parana III.

Figura 5. 6: Descriciao do objeto de estudo de cada caso

Nesta etapa ndo houve divergéncia na abordagem aplicada aos trés casos

estudados.

5.3 Estudo exploratorio do ambiente

A realizacdo desta etapa envolveu a utilizagdo da sistemdtica proposta na

particularidades:

metodologia para os CASOS 1 e 2. J4 a abordagem utilizada no CASO 3 foi

diferenciada devido ao contexto inicial verificado contemplar as seguintes

® O contexto envolve o interesse por parte da demanda em utilizar a infra-

estrutura ja existente em um laboratdrio utilizado anteriormente para

outros fins;
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® A estimativa da demanda é conhecida e fora cedida pela cooperativa das
industrias interessadas nos servigos que configuram o objeto de estudo
deste caso;

¢ O nicho de mercado selecionado contempla o setor da demanda carente

pelo servigo.

As informacdes descritas acima, contemplam as saidas solicitadas nesta
etapa. Os dados resultantes do CASO 3 serdo demonstrados no quadro comparativo
no final deste item, onde serdo apresentadas também as informacgdes referentes aos

outros casos.

5.3.1 Delimitagdo dos setores econdmicos a serem avaliados

A primeira tarefa a ser realizada nesta etapa consiste em selecionar os setores
econdmicos que deverdo ser investigados em maior profundidade.

O critério de selecdo utilizado no CASO 1 visou os setores mais densamente
localizados na regido oeste do Parand (regido de estudo). A concentracdo das classes
industriais em cada micro regido paranaense estava em um documento publicado
pela Pés-Graduacdo em Desenvolvimento Regional e Agronegdcio da Universidade
Estadual do Oeste do Parana [34].

A Figura 5. 7 apresenta a concentracdo das classes industriais nas micro

regides que fazem parte da regido de interesse.
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Padrio de Localizacio ()
Microrregices Indiistrias Dindmicas Indristrias Tradicionais Industrias N Tradicionais
ID-1]ID-2[10-3| ID-4 [ID-5]ID-6 IT-1]IT-2] IT-3 IT-4 IT-5 INT-1 | INT-2 | INT-3

Toledo B [B |C |B c [B B A A A B A B B
Cagcavel B [B |C [T B [B B 1B |A A, & (& & A
Fozdolguagy |G € |C | c [ B |G |C A B A & A
Capanerma A |C|C|C C |C A A |B A B A B &
____________________________ Legenda  _ _ ____ _ o ___

! ID-1 Indistria Metalurgica A Bz 1 Localizagéo Signifcativa-!

i ID-2 Indistria Mecanica ] S0=A=09 Localizago média |

| ID-3 Indidstria Mat. Elétrico & das Comunicagies | ¢ 8s049 Localizagho fraca |

H ID-4 Indistria Mat. Transpore -

| ID-5 Inddstria Papel, Papeldo, Editorial e Grafica 1

: Inddstria Quirnica de Produtos Farmacéuticos, :

: IC-56 Weterinarios e Perfurnaria :

1 IT-1 Indiistria da Madeira e do Mobiligrio |

1 IT-2 Indiistria Téxtil do Vestudrio e Arefatos de Tecidos 1

i -3 Indiistria de Calpados i

| IT-4 Indistria de Produtos Alimenticios e Behidas 1

: IT-5 Extracdn Mineral !

1 1

| INT-1 Indistria de Produtos Minerais néo Metglicos |

i INT-2 Indistria da Borracha, Furmo, Couras e Similares i

I__INT-3 _ _ inddstria da Construgdo Chi _____ I

Figura 5. 7: Concentracio de empregos de cada setor nas micro regioes do oeste

paranaense

O parametro utilizado para indicar a concentrag@o das industrias foi o padrao
de localizacao.

Diante da percepcdo das classes industriais mais concentradas na regiao de
interesse foi selecionado o grupo de industrias a ser estudado em maior profundidade

no casol, apresentada na Figura 5. 8.

Setor 1 IndUstria Téxtil do Vestuario e Artefatos de Tecidos

Setor 2 Industria de Calgados

Setor 3 IndUstria de Produtos Alimenticios e Bebidas

Setor 4 Industria de Produtos Minerais ndo Metalicos

Setor 5 Industria da Construgao Civil

Setor 6 IndUstria Quimica de Produtos Farmacéuticos, Veterinarios e Perfumaria

Figura 5. 8: Grupo de setores industriais mais densamente localizados na regiao de

interesse para o CASO 1

Como objeg¢do ao critério utilizado para selecionar os setores no CASO 1, foi
constatado um grande demandante de servigos de calibracdo para o laboratério sob
andlise de um setor que havia sido excluido pelo critério de selecio baseado na

concentracdo. Este fato representa como a légica nem sempre representa a realidade.
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Dessa forma, o mesmo foi inserido ao grupo de setores industriais selecionados como
setor 6.

No CASO 2, o critério utilizado para restringir o universo de setores
econdmicos a serem estudados em maior profundidade foi baseado na identificacdo
dos setores econdmicos mais impactados pela atuacio da ANVISA.

A logica utilizada neste caso baseia-se na seguinte afirmagdo: Diante de todas
as implicacdes resultantes dos agentes contaminantes da dgua a legislacdo se impde
como salvaguarda do bem estar social através da publicacdo de leis, decretos e
portarias.

Diante desta afirmacgdo, a ANVISA ocupa a posi¢cdo de autoridade designada
que promove a protecdo da satide da populacdo por intermédio do controle sanitario
da producdo e da comercializacdo de produtos e servigos submetidos a vigilancia
sanitdria.

Contudo, para relacionar os setores mais impactados por ela pela atuacdo da
ANVISA as empresas foram agrupadas conforme a classificacdo do CNAE, o qual
apresenta como principio ordenador bdsico o grupamento de unidades com base na
similaridade da produ¢do. Adicionalmente a CNAE ¢ a classificacdo de atividades
econdmicas oficial, sendo adotada pelo Sistema Estatistico Nacional e pelos 6rgaos
gestores de cadastros e registros da Administracdo Publica do Pais.

O resultado da associacdo delimitou os setores a serem avaliados para o

CASO 2, os quais podem ser visualizados na Figura 5.9.

r ______ Classificacao CNAE 7 Descri¢ao dos Setores _:
| |
ISetor 1 |Seciio E AGUA, ESGOTO, ATIVIDADES DE GESTAO DE RESIDUOS E DESCONTAMINACAO |
'Setor2__|Secao C_|Divisao 10 FABRICACAO DE PRODUTOS ALIMENTICIOS H
ISetor 3 |Secao Q |Divisao 86 ATIVIDADES DE ATENGAO A SAUDE HUMANA |
[Setor4__[Secao C_|Divisao 12 FABRICACAO DE PRODUTOS DO FUMO |
|Setor 5 |Secao C_|Divisao 21 FABRICACAO DE PRODUTOS FARMOQUIMICOS E FARMACEUTICOS |
ISetor 6 |Secao C_|Divisao 20/205 ___|FABRICACAO DE DEFENSIVOS AGRICOLAS E DESINFESTANTES DOMISSANITARIOS |
I - . FABRICACAO DE SABOES, DETERGENTES, PRODUTOS DE ]
[Setor7  |Secao G |Divisao 20/206 LIMPEZA, COSMETICOS, PRODUTOS DE PERFUMARIA E DE :

Figura 5. 9: Setores economicos selecionados para o CASO 2

A ressalva neste caso deve-se ao fato de algumas &4reas de atuacdo dos
laboratorios da ANVISA ndo possuirem uma classe propria do CNAE. As areas onde

ndo houve a associagdo a uma classe do CNAE pertinente séo as citadas a seguir:
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e Produtos para a saide (equipamentos);
¢ Kits diagndsticos;
e Sangue e hemoderivados;

e Solucgdes dialiticas.

5.3.2 Levantamento do padrdo de localizagdo

O padrio de localizacdo dos setores industriais no CASO 1 j4 foi apresentado
na Figura 5. 7.

A estimativa do padrdo de localizacdo para o CASO 2 utilizou o aplicativo
Web do MTE para coletar a quantidade de empregos dos setores econdmicos
avaliados na micro regido de interesse. O padrio de localizagdo foi calculado

utilizando a equagdo 1. Os valores obtidos sdo apresentos na Figura 10.

Padréo de localizagdo

| Foz do Iguacu Toledo Cascavel Francisco Beltrdao Pato Branco Umuarama Média
|Setor 2 1,26 2,96 1,67 2,39 0,64 2,07 1,83
|Setor 4 0,52 1,02 0,71 0,41 0,96 0,37 0,67
|Setor 5 0,27 1,44 0,97 0,37 1,13 0,14 0,72
|Setor 6 0,27 1,44 0,97 0,37 1,13 0,14 0,72
|Setor 7 0,27 1,44 0,97 0,37 1,13 0,14 0,72

Figura 5. 10: Valor do padriao de localizacio aos setores do CASO 2

Como pode ser visto no quadro acima faltam ainda os valores relacionados ao
padrdo de localizacdo para os setores 1 e 3. Isto se deve ao fato de o aplicativo Web
do MTE nio possuir todos os niveis de classificacdo envolvidos no cédigo CNAE.
Fato este que se configura numa limitacio das ferramentas propostas nesta
metodologia. Neste caso, a ag¢do recomendada € desconsiderar os setores ndo
contemplados no aplicativo Web do MTE no momento da aplicacdo da sistemadtica
para execucdo do estudo exploratério, e posteriormente inseri-los em andlises que
envolvam pesquisas primdrias, onde ha maiores chances de obter informacdes sobre
esses setores. Outro ponto a ser destacado € a similaridade dos valores aos setores 5,
6 e 7, o qual se deve ao fato do aplicativo Web do MTE contemplar, em uma mesma

categorias, os trés setores citados.
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5.3.3 Levantamento do porte das empresas

De acordo com a classificacio do porte das empresas comentada
anteriormente a Figura 5. 11 apresenta um panorama sobre o porte das empresas dos
setores econdmicos avaliados. Os dados foram colhidos do catdlogo de industrias da

Federacdo de Indistrias do Estado do Parana (FIEP).

Caso | Setores Quantidade Quantidade Quantidade
Empresas Porte Empresas Porte Empresas
Grande Médio Pequeno
Porte

1 Setor 1 1 9 20
Setor 2 0 0 4
Setor 3 6 10 56
Setor 4 1 0 29
Setor 5 0 2 15
Setor 6 0 0 3

2 Setor 2 6 10 56
Setor 4 0 0 0
Setor 5 0 0 3
Setor 6 0 0 0
Setor 7 0 0 0

Figura 5. 11: Panorama sobre a quantidade de empresas de acordo com o porte na

regiao oeste do Parana
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5.3.4 Imposi¢des legais

Por se tratar de um forte indutor de demanda de servicos metrolégicos de
ensaios/andlises foram levantadas as publicacdes legais relacionadas a fiscalizagdo da
qualidade da dgua nos setores produtivos analisados no CASO 2. A Figura 5.12

apresenta o resultado da consulta realizada através do Website da ANVISA.

Caso | Descricao dos Setores [NORMAS E DIRETRIZES EM VIGILANCIA SANITARIA
Setor 1 Portaria MS n? 1469 de 29 de dezembro de 2000
Resolucdo CONAMA n® 20 de 18 de junho de 1986
Decreto-lei n® 986 de 21 de outubro de 1969
Portaria MS n? 1.428 de 26 de novembro de 1993
Setor 2 Portaria Ministério da Agricultura/M.A n° 304 de 26 de abril de 1996
Portaria MS/SVS n® 326 de 30 de julho de 1997
Resolucdo CNNPA n° 33/76
Decreto n® 77.052 de 19 de janeiro de 1976
Setor 3 Portaria n® 2.616 de 12 de maio de 1998
Caso 2 Norma Operacional Basica do Sistema Unico de Salude
Portaria 82/2000
Setor 4
Lei n? 5.991 de 17 de dezembro de 1973
Setor § Lei n® 6.360 de 23 de setembro de 1976
Decreto n® 74.170 de 10 de junho de 1974
Decreto n® 79.094 de 5 de janeiro de 1977
Setor 6
Setor 7

Figura 5. 12: Legislacio sobre os setores do CASO 2 com aderéncia aos propésitos do

laboratorio sob analise

5.3.5 Quantidade de empresas com sistema de garantia da qualidade (SGQ)

A Figura 5. 13 apresenta o nimero de empresas com sistema da qualidade de
acordo com o porte e segmento. Para a coleta dos dados foi utilizado o catdlogo
eletronico FIEP.

Para atender as exigéncias de certificagdo do SGQ, as empresas necessitam
manter um programa ativo de calibracdo dos instrumentos da produgdo, o que induz
demanda aos laboratérios de calibracdo. Neste sentido, a coleta das informagdes foi

realizada apenas para o CASO 1.
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Caso Setor Porte grande Porte médio Porte
Pequeno
1 Setor 1 0 3 1
Setor 3 2 2 6
Setor 4 1 0 6

Figura 5. 13: Numero de empresas com SGQ para os setores selecionados

z

A reducdo dos setores analisados é resultado da irriséria quantidade de
empresas certificadas que atuam em outros setores, como pode ser verificado na

Figura 5. 11, com base nas informagdes da fonte consultada (catidlogo FIEP).

5.3.6 Nivel de dependéncia metroldgica

Esta etapa € exclusiva para a andlise de laboratdrios de calibracdo. A andlise é
resultado do cruzamento dos setores econdmicos com a grandeza que o laboratdrio
pretende disseminar. A partir do cruzamento podem ser determinados os beneficios
obtidos pela metrologia em cada arranjo produtivo. A referéncia para a determinacio

do nivel de dependéncia metroldgica estd na tabela apresentada na Figura 5. 147,

Caso Setor Nivel de

dependéncia *

1 Setor 1 1
Setor 3 2
Setor 4 1

Figura 5. 14: Nivel de dependéncia metrolégica

" A escala é graduada incrementando 1 ao valor inicial ( 1) até o valor final ( 5 ), conforme a legenda

da figura apresentada na figura 3.2.
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5.3.7. Tendéncia de mercado

O indicador “crescimento do setor” foi estabelecido para representar a

tendéncia de mercado. A Figura 5. 15 apresenta os valores obtidos:

Caso Setor Crescimento
de setor (CS)
setor 1 1,08
caso 1 setor 3 1,04
setor 4 0,99
setor 2 1,04
setor 4 0,95
caso 2 setor 5 1,06
setor 6 1,06
setor 7 1,06

Figura 5. 15: Valores do crescimento de mercado

5.3.8 Processamento das informagdes e saidas do estudo exploratério

Esta etapa contempla harmonizacdo dos resultados gerados com o estudo
exploratério nos casos 1,2 e 3..
Cada fator explorado até o momento foi pontuado utilizando a escala

desenvolvida na metodologia. Os valores obtidos podem ser verificados na Figura 5.
16.
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Casos | Setores | Padriaode | Condicionante Nivel de Tendénc
Localizacao de Demanda dependéncia ia
metrolégico

1 Setor 1 5 2 1 4
Setor 2 5 7 2 2

Setor 4 5 6 1 -1

2 Setor 2 5 7 N aplicavel 2
Setor 4 3 Nio enquadrado | N aplicdvel -3

Setor 5 3 Nio enquadrado | N aplicdvel 3

Setor 6 3 Nio enquadrado | N aplicdvel 3

Setor 7 3 Nio enquadrado | N aplicdvel 3

Figura 5. 16: Pontuacio obtida por cada fator relevante no estudo exploratério

Diante das pontuagdes apresentadas na Figura 5. 16 € possivel verificar que
grande parte dos setores acabou nao se enquadrando nos critérios estabelecidos para
a obtencdo da pontuacdo minima no quesito condicionante a demanda. Isso significa
que pelo baixo volume de empresas pertencentes aos setores ndo pontuados fica
totalmente incoerente estruturar um laboratério de andlise para atuar nesses nichos de
mercado.

Com o cruzamento dos valores apresentados na Figura 5. 16 foi obtido o setor
econdmico com maior “nivel de aderéncia dos setores econdmicos aos propdsitos da
organizacdo”. Além disso, a andlise das informacdes obtidas até 0 momento definiu o
uso/aplicagdo dos servicos metrolégicos contratados.

As saidas do estudo exploratério aplicado em cada caso pode ser visualizado

no quadro da Figura 5. 17.
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Casos Setor com maior nivel Uso/aplicacao | Pontuacio obtida pelo
de aderéncia aos fim para o cruzamento das
propésitos do servico informacoes geradas
laboratoério no estudo exploratorio
CASO | Industria de produtos | Rastreabilidade 4,07
1 alimenticios e bebidas de padroes de
fabrica
CASO | Fabricagdo de produtos | Fiscalizagdo 5,22
2 alimenticios
CASO  Indistria de Ceramica | Controle do N aplicado
3 Vermelha processo
produtivo

Figura 5. 17: Saidas do estudo exploratorio

5.4. Analise do micro ambiente externo

Neste item serdo apresentadas as projecdes de demanda para os casos
estudados, bem como a disponibilidade da oferta no ambiente de estudo.

A conduta estabelecida na execucdo das atividades de levantamento da
demanda foi distinta aos casos estudados. A Figura 5. 18 apresenta as formas

utilizadas para a estimativa da demanda nos casos estudados.
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Casos Forma de obtencao Resultados
1 Pesquisa de demanda Grifico Figura 5.19
2 Entrevista ao cliente de Grifico Figura 5.20

maior potencial

3 Repassado pela Griéfico Figura 5.21
cooperativa das industrias

locais

Figura 5. 18: Quadro comparativo da forma como foram coletas as informacoes

referente a demanda

Como apresentado na Figura 5. 18, o levantamento da demanda para o CASO
1 foi realizado por meio da pesquisa de demanda. Essa pesquisa foi feita dentro das
atividades programadas no dmbito das a¢des para a consolidagdo do PTI. A pesquisa
abrangeu as empresas dos seguintes setores: agroalimentar; ambiental; biotecnologia;
energia e tecnologia da informacdo além da comunicacdo. A equipe que participou
da realizacdo desta pesquisa era composta por trés integrantes.

Para a coleta das informagdes foram aplicados questionarios, parte através de
contato via telefone e parte por visitas as empresas.

A elaboragdo do questiondrio aplicado seguiu, para os aspectos relacionados
na metrologia, as quais sdao destinadas ao planejamento da pesquisa de demanda de
laboratérios de metrologia.

O resultado da pesquisa de demanda realizada conforme o contexto
comentado acima, indicou a quantidade de instrumentos de temperatura/umidade

calibrados pelas empresas do setor agroalimentar de acordo com Figura 5. 19.
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Figura 5. 19: Quantidade de instrumentos de temperatura/umidade calibrados no setor

agroalimentar

Como pode ser visto na composicao do grafico apresentado na Figura 5. 19,
dezesseis empresas pesquisadas ndo responderam a questio relacionada a verificacdo
da quantidade de instrumentos para medicdo de temperatura por falta de
conhecimento, o que demonstra o quio dificil é coletar informagdes relacionadas a
demanda de servigos metroldgicos.

Neste cendrio, a estimativa do volume de vendas pode apenas considerar a
quantidade de instrumentos verificados nas demais empresas, as quais responderam a
pesquisa.

Ja no CASO 2, as informacdes requisitadas para a andlise do micro ambiente
externo foram coletadas junto a uma empresas de grande porte da regido, sendo que
esta ndo estava enquadrada no setor de maior aderéncia aos propésitos da
organizacao.

Essa abordagem fora assumida pelo motivo de a demanda gerada pela
fiscalizacdo no setor de maior aderéncia aos propdsitos da organizacdo nao poder ser
estimada, devido a periodicidade da fiscalizacdo ser sigilosa.

Assim, para ser possivel estimar um valor com confiabilidade foi alterado o
foco do uso/aplicacdo do objeto de estudo para monitoramento do processo
produtivo.

Com o contato direto a empresa foi estabelecido o volume de vendas.

Dessa forma, a intencdo do laboratério frente aos recursos gerados pelo

atendimento a esta grande empresa é garantir sua sustentabilidade no estagio
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preliminar a obten¢do do credenciamento, o qual poderéd permitir o acesso a demanda

proveniente do setor mais densamente situado na regifo.

O gréfico presente na Figura 5. 20 apresenta a composicdo do grupo de

parametros demandados, bem como a quantidade de andlises relativa a cada um.
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Figura 5. 20: Quantidade de analises demandadas por parametro no CASO 2

Contudo a estimativa da demanda para o CASO 3 foi obtida por intermédio

da cooperativa das industrias de cerdmica vermelha. A demanda estimada por ano

pode ser vista no grafico mostrado na Figura 5. 21.
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Figura 5. 21: Quantidade de lotes a serem ensaiados por ano para o CASO 3

As pesquisas de oferta s@o tidas como dificeis de serem realizadas. Uma
solug@o para analisar a oferta é obter informacdes diretamente com as empresas da
pesquisa de demanda para verificar a satisfacio com os servigcos contratados. Outro
fator importante a serem levado em consideracdo nesta etapa é o valor do preco
praticado usualmente.

A Figura 5. 22 aponta as formas utilizadas nos casos estudados para a

obtenc¢do das informagdes sobre a satisfacao dos clientes e do preco praticado.

Casos Satisfacao dos clientes Preco praticado
1 Pesquisa de demanda Solicita¢ao de orcamento
2 Contato direto Visdo do especialista
3 Contato direto Direto com os
demandantes

Figura 5. 22: Formas utilizadas nos casos para verificacao de informacoes relacionadas

a oferta

O resultado obtido nesta etapa, relacionados aos dados referente a andlise da

oferta estdo apresentados na Figura 5. 23.
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Casos Satisfacao dos clientes Preco praticado
1 Gréfico Figura 5.24 Termometro | Termigrometro
R$ 20,00 R$ 140,00
2 Insatisfacdo pela localizagdo R$ 107,00 (por amostra)
3 Insatisfacdo pela localizacao R$ 235,00 (por lote)

Figura 5. 23: Resultado da analise de oferta

O gréfico apresentado na Figura 5. 24 foi gerado com base nas informagdes
coletadas na pesquisa de demanda realizada junto as empresas do setor agroalimentar

para os servigos ofertados no CASO 1.

Insatisfacao aos Servicos Metrologicos Contratados

35,00%}

% Néo Satisfeitos 30,00%’/{
25,00% 1|
20,00%
15,00%
10,00%:1

5,00% O Agroalimentar

0,00%-

Setores Prioritarios

Agroalimentar

Preco
Prazo

Critérios

Localizagao

Atendimento
Qualidade

Figura 5. 24: Percentual das empresas pesquisadas insatisfeitas com os servicos

metrolégicos contratados

5.5 Concepcao do negocio

O primeiro passo para definir as Unidades Estratégicas de Negdcios (UEN) é
fragmentar a instituicdo conforme o critério estabelecido — semelhanga do produto ou
nicho de mercado a ser atendido. A Figura 5.25 utiliza as saidas do estudo

exploratdrio para correlacionar o nicho de atuag@o dos casos estudados.
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Caso Setor Uso/aplicacao fim do produto
1 Industria de produtos alimenticios e Rastreabilidade de padrdes de
bebidas fabrica
2 Fabricacdo de produtos alimenticios Fiscalizacdo
3 Indistria de Ceramica Vermelha Acesso a mercados

Figura 5. 25: Defini¢io do ambito da UEN nos casos estudados
5.5.1 Anélise do macro ambiente externo

A andlise compreende basicamente a verificagdo da tendéncia de evolugdo do
consumo e do grau de competitividade na venda do produto.

No setor de calibragdo a competitividade varia de acordo com os niveis da
cadeia de rastreabilidade.

Com a insercdo do laboratério sob andlise no CASO 1 na cadeia de
rastreabilidade, conforme apresentado nas figuras 5.26, 5.27 e 5.28, as forcas de
competitividade (barreiras de entrada, forca dos clientes e for¢a dos fornecedores)

enfrentadas por novos entrantes pode ser verificada.

Barreiras

Barreira devido as
BIPM economias de escala

Padrbes
Nacionais

Calilaio

Laboratérios do chio de fabrica

Barreiras devido as
exigéncias de capital

Barreiras devido a
desvantagem de custo,
independente de tamanho

Figura 5. 26: Posicionamento do laboratorio frente as barreiras de entrada

No nivel ocupado pelo laboratério do CASO 1, intensificam-se as exigéncias
de capital e aumentam-se as barreiras formadas pela competéncia reduzindo as

barreiras devido as economias de escala.
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A Figura 5.27 define a forca dos clientes para o nivel proposto para o CASO

1.
Clientes

' Compra de grandes

BIPM '% volumes t
[
. Padronizacio dos I‘
% produtos
Padrbes i
Nacionais Representatividade

Q.
) epresen
Q SlulllfIC’dll\c"(lS nos custos
%
[y

Ameaca de integracao
Calib( caso1 Jnsaio paratras '

Metrologia come custo
Laboratérios do chio de fabrica

Figura 5. 27: Posicionamento do laboratério frente ao poder dos clientes

Diante do posicionamento ocupado pelo laboratério do CASO 1 é possivel
identificar a reducdo do volume de compras por um tunico cliente, a reducdo da
padronizacdo dos produtos produzidos além da diminuicio da ameaca de integracdo
para trés.

Assim, a forca dos fornecedores neste CASO pode ser representada pelos
seguintes aspectos:

e Aumento do dominio de pouco fornecedores capazes de prover o nivel de

rastreabilidade requerido;

e Aumento da exclusividade do produto;

¢ Diminui¢do do poder dos fornecedores devido o aumento da importancia

dos laboratorios nesse nivel como o principal ptblico consumidor.

' Fornecedores
% Dominio 1
BIPM
[* Numero de Empresas
o) 5
Lf"(\ I
Padrdes o
Nacionais £ Concentragio frente
e, o setor comprador l.

©
camn(GazoDoemio G
2 ve ’G') Exclusividade do produto l,
(1]

0O setor ndo & importante ‘l‘
Laboratérios do chio de fabrica um comprador importante

Figura 5. 28: Posicionamento do laboratorio frente o poder dos fornecedores
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Com base na andlise dos fatores de competitividade é possivel visualizar

algumas oportunidades e as ameacas implicitas aos laboratdrios que pretendem atuar

neste nivel.

A Figura 5.29 apresenta as oportunidades e ameagas verificadas frente aos

fatores caracteristicos

competitividade.

do macro ambiente, bem como aos aspectos relativos a

Analise do Ambiente Externo

Oportunidades Ameacas
Tecnoldgica / /
Governamental Vendas através do bonus metrologia /
Andlise do Meio Ambiente Econdémico / Corte.de Gastos
Cultural / Metrologia como custo
Demogréfico / /
Ecoldgico / /
Baixa desvantagem de custo,
. independente do valor Restricdo de capital
Barreiras de entrada Baixa exigéncia de capital Lealdade dos clientes
/ Desvatagem de custo
Andlise da Competitividade Produtos Substitutos / /
Clientes / /
Fornecedores / Diminui a concentragéo

Figura 5. 29: Analise do ambiente externo para o CASO 1

A andlise das forcas competitivas em laboratérios de ensaios ndo segue as

mesmas premissas utilizadas para analisar a competi¢do do setor de laboratérios de

calibragdo.

Contudo, a analise do macro ambiente interno em laboratérios de ensaios

obedece aos mesmos fatores que caracterizam o macro ambiente, bem como aos

mesmos aspectos relativos a competitividade. Dessa forma, as figuras 5.30 e 5.31

apresentam as oportunidades e ameacas verificadas para o CASO 2 e CASO 3.
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Analise do Ambiente Externo

Oportunidades Ameacas
Tecnoldgica / /
Governamental Intensificacao da fiscalizagdo 0 processo de credenciamento
- . . Omi / /
Andlise do Meio Ambiente Econémico
Cultural /
Demogréfico / /
Ecoldgico / /
X Baixa exigéncia de capital Acesso a canais de distrui¢do limitados
Barreiras de entrada 7 7
/ /
Analise da Competitividade Produtos Substitutos / /
Clientes forgas dos clientes inexistente /
Fornecedores / /

Figura 5. 30: Analise do ambiente extermo para o CASO 2

Analise do Ambiente Externo

Oportunidades Ameacas
Tecnoldgica / /
Governamental Intensificagdo da fiscalizagéo 0 processo de credenciamento
Andlise do Meio Ambiente Econdmico exigéncia por qualidade /
Cultural / /
Demogréfico / /
Ecoldgico / /
Acesso a um canal de distribuicdo Economia de escala

Barreiras de entrada Pouca exigéncia de capital /
/ /
Produtos Substitutos / /

Andlise da Competitividade Clientes Produto importante p/ qualidade dos | E concentrado ou compra em grandes

clientes volumes
Fornecedores / Concetradas fora da regido

Figura 5. 31: Analise do ambiente extermo para o CASO 2

5.5.2 Analise do ambiente interno

Esta etapa consiste na verificacdo dos pontos fracos e fortes da empresa sob
andlise. A Figura 5.32 relaciona os fatores de mercado e as capacidades operacionais

aos pontos fracos e fortes para o empreendimento no CASO 1.
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Analise do Ambiente Interno

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Prazo Maior Proximidade /
Preco / /
Fatores de |Transporte Redug&o de custo logistico /
mercado Loc. Geografica Boa diante do publico selecionado Distante dos grandes centros
Atendimento Especializado /
Logitica Bom acesso rodoviario e aéreo /
Inovagao RH capacitado Restricao de areas
Capacidades |Produgéao Mag. Osciosas Limite de faixas
dindmicas

Figura 5. 32: Pontos fortes e fracos frente o ambiente interno para o CASO 1

Destaca-se como o principal ponto forte no CASO 1 a maior proximidade ao

publico selecionado.

Por conseguinte no CASO 2 o ponto forte que se destaca € a capacidade de

inovacdo. Os demais pontos fortes e fracos estabelecidos para este CASO sdo

apresentados na Figura 5.33.

Analise do Ambiente Interno

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Prazo Maior agilidade na fiscalizagao /
Prego / !
Redugéo de custo logistico /
Fatores de Transporte G g
mercado Loc. Geogréfica Boa diante do publico selecionado Distante dos grandes centros
Atendimento Especializado /
Logitica Bom acesso rodoviario e aéreo /
Inovagao RH capacitado /
. Necessidade de equipamentos
Ca.pe}mqades Produgéo / de alto custo
dinédmicas

Figura 5. 33: Pontos fortes e fracos frente o ambiente interno para o CASO 2

Ja no terceiro CASO avaliado destaca-se a localizagdo do empreendimento

frente ao publico alvo selecionado. A Figura 5.34 apresenta os pontos fortes e fracos

estabelecidos ao CASO 3.
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Analise do Ambiente Interno

Pontos Fortes Pontos Fracos
Prazo Menore prazos 7
Prego / /
Redug&o de custo logistico /
Fatores de 1 ransporte ki 9
mercado Loc. Geografica Otima diante do publico selecionado | Distante dos grandes centros
Atendimento Especializado /
Logitica Bom acesso rodoviario e aéreo /
Baixo pelo tipo de servigo ser
Inovagao / baseado em normas
Capacidades Possibilidade de ser produzido em
dinamicas  |Producao escala /

Figura 5. 34: Pontos fortes e fracos frente o ambiente interno para o CASO 3

5.5.3 Definic¢do do plano estratégico

O processo de definicdo das estratégias foi baseado na sistematica
desenvolvida na metodologia. Essa sistemdtica contempla o posicionamento
estratégico do laboratério conforme a situagdo visualizada do macro ambiente
externo e do micro ambiente interno.

e Estratégia de competitividade: estabelecida com relacio a intengdo
empresarial e a condicio do mercado. No caso do laboratério de
calibragdo é possivel estabelecer a estratégia de competitividade com base
no comportamento das forgas de competitividade frente ao setor de
calibracdo. A Figura 5.35 demonstra o critério utilizado para o
estabelecimento desta estratégia ao CASO 1. As estratégias assumidas aos
demais casos também foram apresentadas na Figura 5.35, as quais foram
determinadas conforme a analise das forcas competitivas. No CASO 3 os
clientes s@o vistos como poderosos, ja os consumidores estdo organizados
em cooperativas, o que aumenta seu poder de barganha. J4 no CASO 2 o
publico alvo € a fiscalizag@o, o que implica em diferenciar o produto em

qualidade.
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-

Figura 5. 35: Selecao das estratégias de competitividade

Estratégia de produto/mercado: Estabelecida com base no conjunto de
capacidades/competéncia dos laboratérios analisados A Figura 5.36
apresenta a estratégia definida conforme o critério utilizado. Por estar
posicionado no segundo nivel da cadeia de rastreabilidade o servico
prestado no CASO 1 apresenta maior valor agregado, assim a tendéncia é
de que apds um primeiro momento de penetracdo do mercado corrente o

laboratério deva explorar novos mercados.

Desermolvimento e Hereado

Diversiiicacio

Froduto Atual Mowos Produtos
------------------ m—mmm e m e —— - - &
Aspectos Operacionais I Aspectos Operaciorais

ULEICEIEIo N cL| cpf 1| 6N| : CL| cP| CIt 6N|
Corrente : : :
1 o 1
- Penetragdo  — Deservolvimento do Produo !
caso |)-—---=-==-=-=-=-=--= 3 ————————————'————':
Aspectos Operacionais Aspectos Operacionais ]
MNovos cCLt CP 1t Gl l GN 1 CLt BI’] clt GH] :
1
1
1
1
1

1
1
1
Mercados
1
1
1

Legenda:

CL = Capacdidade de Logistica
CF = Capaddade de Produgio
Cl= Capaddade de Inovagio

N = Graude Nobreza

Figura 5. 36: Estratégia Produto/Mercado
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e Estratégia de utilizacio dos meios: E baseada na tendéncia da demanda e
da situagdo da oferta. Nesse sentido as estratégias foram definidas

conforme a situacio representada na Figura 5.37;

: ) N 3 ) !
i = I
(e mew) A e ]

Legenda

Crernandacios|

— (Hartadns

Figura 5. 37: Estratégia de utilizacio dos meios

e [Estratégia de produto processo: De acordo com o estigio do servico
prestado frente o ciclo de vida do produto pode ser estabelecida a
estratégia relacionada a producdo. A Figura 5.38 apresenta a estratégia
assumida bem como o critério utilizado para a sua definicdo. Tanto o
CASO 3 e CASO 2 o produto estd posicionando no estdgio inicial do
ciclo de vida do produto, ja o CASO 1 encontra-se com o seu produto em

um estagio mais avancado no ciclo de vida;

Fhuo
Drascontinus
Fluxo
Continue
Baiva Elevado
Volume Walumie

Figura 5. 38: Definicio da estratégia Produto/Processo
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Contudo, frente ao apresentado até o momento o quadro da Figura 5.39

apresenta um resumo das estratégias definidas em cada.

Caso Quanto

investir?

1 Investir

2 Depende do
cacife do
empreendedor
ou vantagem

competitiva

3 Investir

Figura 5. 39: Estratégia assumida nos casos estudados.

Como desenvolver?

Desenvolvimento de

Mercado/Penetracdo

Desenvolvimento de

Produto

Penetracdo

5.5.4 Diagnéstico estratégico

Como

Competir?

Lideranca

custo

Diversificagdo

Lideranga em

custo

Como

Produzir?

Elevado

volume

Fluxo

continuo

Elevado

volume

Fluxo

continuo

Elevado

volume

Fluxo

continuo

O diagndstico do plano estratégico foi realizado através da ferramenta de

cruzamento de informacdes chamada de matriz de SWOT.

A Figura 5.40 apresenta o diagnéstico estratégico para cada caso, de acordo

como o cruzamento entre os pontos portes e fracos e as oportunidade e ameacas.
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Caso Posicionamento Diagnostico

estratégico global (PEG)

1 31% Favoravel
2 25% Favoravel
3 60% Favoravel

Figura 5. 40: Diagnoéstico estratégico com base no PEG

5.6 Dimensionamento das operacoes

Neste item serd apresentada a estrutura operacional dimensionada aos
laboratérios sob andlise, bem como os meios utilizados para a sua obtencao.

Com base na sistematizacio da seqiiéncia de atividade para a estruturacio de
um empreendimento metroldgico, o ponto inicial estabelecido deve contemplar a
definicdo dos procedimentos operacionais do laboratdrio.

A Figura 5.41 apresenta a comparagdo entre os meios utilizados para a
determinagdo do procedimento operacional em cada caso, além de indicar os

fluxogramas que foram gerados para representa-los.
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Casos Forma de obtencao Resultados
1 Benchmarking Fluxograma Figura 5.42
2 Manuais praticos Web + contato com Fluxograma Figura 5.43
especialisata
3 Execucido das atividades contidas na Fluxograma Figura 5.44

norma de referéncia

Figura 5. 41: Quadro comparativo dos casos estudados no que se refere a determinac¢io

dos procedimentos operacionais.

A partir de uma visita a um laboratério similar ao laboratdrio proposto no
CASO 1 foi gerado o fluxograma apresentado na Figura 5.42, o qual representa o
processo operacional definido neste caso. O processo operacional estabelecido é

tipico aos demais empreendimentos de calibragdo.

Identifi cag 3o

Procedrmerto de
calibragio

Figura 5. 42: Processo operacional tipico para a execucao dos servigos de calibra¢io

E importante acrescentar que a especificacio detalhada do procedimento de
calibrag@o a ser utilizado é uma informacdo relevante para a quantizagdo do tempo
necessario para cada servico prestado. Entretanto, neste estudo o tempo necessario a
cada calibracdo foi estabelecido com base nos valores referenciados por técnicos

especializados na execucdo do mesmo, os quais serdo apresentados em seguida.
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Ja o fluxograma apresentado na Figura 5.43 foi gerado a partir do processo
requisitado para a verificagdo da qualidade da dgua segundo a Portaria N° 518, o qual

analises “in loco” e em laboratorio.

In loco

Oxigénio dissolvda
% zaturagio de 0 dsscvida

Conadibilidade
i e
Turbidez
Fésforotota
Hitrogénio totd Kjedabl
Hitragénio nitratos
Nitregénic nititos
Mitrogénio arnoni acal
Sdlidostotsi= 103 °C.
DEQS
oo
Crormo total
Mercirio
Cobre
Manganés
Hique
Zinco
Coliformnes fecais e E. coli
Toxidade agoda of Daphnia
magra
Surfactantes
Cobre
Fandi=
Clanofila a
Fitopd Sreton
Loopl ancton
Microcysting
Transparénda

Figura 5. 43: Processo operacional para a verificacao da qualidade da agua
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Por fim, o fluxograma mostrado na Figura 5.44 foi estabelecido a partir da
realizacdo das atividades estabelecidas na norma de referéncia NBR 15270/2005 e

NBR 15310/2005.

Telhas Sglm‘:‘g
20 pegas ppas
¥ ¥ ¥ ¥ ¥
|ED||BP||EM||ER| |'13D||13R| |EM|

- - Dimenscas
i rnensi onal Efetivas Formo
Flananidade | 120 || 3R | | Estabilizagio
Massa
Retilinidade Espesaira | Preparagio ‘
Galga Media l:
T
(7] GO B0 [
[ ] [
=—— o] o
| Rerdirnerto | | Irners3o |
l Relatiric i EP ER e | Ensaio | | Mzasza Urnida
Mazsa
Relatorio Relatrio |
Forro Ensaio

Irners3o

Estakilizagao
Maszsa

Legenda

.
il = Ensdo demassa

R = Ensao de Resisténcia
P = Er=aio de Permeabilidade
O = Ensdo Dimensional

Fixagio

Reservatonio

Werificagao de
vazarnentos

Figura 5. 44: Procedimento operacional do CASO 3

Analisando o resultado obtido no CASO 3 ¢é perceptivel como a realizagdo do
ensaio/calibracdo de maneira pratica agrega um maior detalhamento ao procedimento
a ser definido, entretanto, a possibilidade de acompanhar ou realizar o

ensaio/calibracdo na integra muitas vezes € impraticavel.
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5.6.1 Especificacido dos equipamentos

A Figura 5.45 apresenta a comparacdo entre os meios utilizados para o
levantamento da infra-estrutura relacionada ao processo operacional em cada caso,

além de indicar os meios utilizados para estimar os recursos necessarios aos

equipamentos.
Casos Referéncia para a Meios para a Valores total
especificacao cotacao utilizados em
equipamentos
(R$)
1 Benchmarking Orcamento Web 169k
2 Lista de equipamentos contida Orcamento Web 33k

no Manual Pratico da
Qualidade da Agua [38] +

Visdo do especialista

3 Equipamentos requisitados na Orcamento local 2k

norma de referéncia
Figura 5. 45: Quadro comparativo dos casos estudados no que se refere a determinacao
dos equipamentos

5.6.2. Definic¢do da estrutura organica basica

A Figura 5.46 apresenta a comparacdo entre as referéncias utilizadas para a
definicdo da estrutura orgdnica em cada caso além de indicar a quantidade de

colaboradores por cargos, os quais representam a estrutura organica em cada caso.

"+ Valor referente aos equipamentos necessdrios para capacitar a infra-estrutura ja existente para a

prestagdo dos ensaios na integra.



Casos | Referéncia para

a Definicao

D
1 Baseado no 10%
organograma
tipico de

laboratodrios de

calibragdo.

2 Idem ao CASO 1
+ visdo do

especialista

3 Idem ao CASO 1 | 10%
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Quadro de Dedicacdo RH
G TNS TNM
50% X 100%
50% 100% 50%
40% X 2 x 100%

Figura 5. 46: Quadro comparativo entre as referéncias utilizadas para a determinac¢io

da estrutura organica

Sendo que: D = Diretor;

G = Gerente;

TNM = Técnico Nivel Médio;

TNS = Técnico Nivel Superior;

5.6.3. Estimativa do tempo de execugio por servigo

A Figura 5.47 apresenta a comparacio entre as referéncias utilizadas para a

estimativa do tempo por servico realizado em cada caso, além de indicar os

resultados gerados.
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Casos Referéncia para a estimativa do tempo por Resultados
servico

1 Benchmarking Figura 5.48

2 Visdo do especialista Figura 5.49

3 Execucao de todas as etapas da norma de referéncia Figura 5.50

Figura 5. 47: Quadro comparativo entre as referéncias para estimativa do tempo de

realizaciio dos servicos em cada caso

O tempo estimado para a realizacdo do servico foi subdividido em trés partes
principais: tempo para a preparacio, tempo para a calibracio/ensaio e o tempo para a
emissdo do relatério. Esta subdivisdo se faz necessdrio, pois essas atividades
desenvolvidas podem ser atribuidas a cargos distintos da estrutura hierarquica do

laboratério, o que interfere diretamente no célculo do custo por servico.

200 -
180 -
160 -
140 -
120 -
Tempo (min) 100 -
80
60 -
40 -
20 -

0O Emisséo Relatério
| Calibragao
O Preparacdo

Calibragdo Termigrometro Calibragcdo Termometro

Figura 5. 48: Tempo estimado para a realizacao dos servicos prestados pelo laboratério
estudado no CASO 1
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Tempo (min)

B Andlise
OPreparagdo

IR LA
IR o LR
|HIIIIIIIIIIIII|IIIII I|IIIIIIIIIIIIIlIIIIIlIlIIIIIIIII

Temperatura Fésforo total DQO Coliformes Zooplancton
fecais e E. coli

Parametro

Figura 5. 49: Tempo estimado para a realizacao dos servicos prestados pelo laboratério

estudado no CASO 2

02:52:48

02:24:00

01:55:121 0 Emissao Relatorio

Tempo (min) 01:26:24 | Ensaio

O Preparagao

00:57:36-

00:28:48

00:00:00-

Dimensional Permeabilidade Massa Resisténcia

Figura 5. 50: Tempo estimado para a realizacao dos servicos prestados pelo laboratério

estudado no CASO 3

5.7 Projecao dos resultados operacionais

Neste item serdo apresentados os resultados operacionais alcancados pelos
laboratérios estudados nos trés casos. A sistemdtica de cdlculo foi baseada nos

fluxogramas desenvolvidos na metodologia.
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A Figura 5.51 apresenta os resultados monetdrios obtidos com a capacidade
implantada em cada laboratério, o qual € resultado do conjunto dos elementos
dimensionados anteriormente.

No quadro apresentado a seguir sera apresentado o indicador de desempenho
econdmico (IDE). Este indicador € obtido a partir do custo total, calculado com a
sistematica apresentada na metodologia; e da receita estimada por ano, a qual € dada
pelo volume de vendas multiplicado pelo preco estimado.

Outro parametro apresentado no quadro abaixo indica uma perspectiva do
nivel de ociosidade da estrutura operacional, o qual é obtido com o cruzamento entre

a capacidade instalada e o volume de vendas estimado.

Caso Custo Receita/ano cap. do IDE
total/ano (R$) (R9$) lab./vol de (Despesas/Receit
vendas a)
1 97.0k 8.3k 11,00 0,08
2 97.4k 23.4k 1,02 0,24
3 107.6k 94.0k 1,17 0,87

Figura 5. 51: Resultados operacionais do laboratério

Ao fim da projec@o dos resultados operacionais foi gerado um indicador de
desempenho econdmico do laboratério, o qual pode servir de referéncia para uma

tomada de decisdo de investimento.

5.8 Simulacao de cenarios e decisao de investimento

Antes que a decisdo de investimento seja tomada, cendrios devem ser
simulados variando os valores das premissas operacionais assumidas, com intuito de
verificar os riscos sob os quais os empreendimentos estudados estdo sujeitos.

A simulagdo nos trés casos estudados pode ser vista na Figura 5.52.



CASO 1

CASO 2

CASO 3
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A RH A Tempo A Preco A Demanda IDE
+1TNM 0 0 +12x 1,02
0 -50% + 100% + 100% 0,98
Ajustes -20% 0 0 0,98

Figura 5. 52: Cenarios assumidos para propiciar indicadores financeiros favoraveis

Frente as intervencdes necessdrias para que os laboratérios sob estudo

atingissem uma relagdo renda/despesa proximo ao valor unitdrio foi realizada uma

analise de risco.

No CASO 1, o valor variado na quantidade de vendas foi equivale a 66 anos

de crescimento da demanda a uma taxa de 5% ao ano. Este periodo de tempo

ultrapassa

qualquer expectativa passivel de ser assumida para a maturacdo de um

empreendimento.

No CASO 2, as variagOes assumidas podem se avaliadas sob os seguintes

aspectos:

Aumento da demanda: mediante a intengdo empresarial em atuar também
como agente fiscal pode-se justificar um aumento de demanda
consideravel;

Aumento do preco: a viabilidade técnica favordvel para o
desenvolvimento do produto no seu ciclo de vida justifica-se pela
disponibilidade de recursos humanos altamente qualificados. Dessa
forma, a evolucdo do valor agregado do produto pode justificar os
reajustes no preco dos servigos prestados;

Diminui¢@o do tempo: com a pratica adquirida ao longo do tempo reduz-
se gradativamente o tempo necessdrio para a realizagdo dos servigos

prestados.

A partir dos aspectos apresentados, o investimento no CASO 2 pode ser

justificado mesmo sem um indicador econdmico-financeiro favoravel. Dessa forma,

a decisdo de se investir neste empreendimento justifica-se sob o ponto de vista
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estratégico. No entanto esta decisdo deve ser tomada caso haja a disponibilidade de
fomento até que o empreendimento possa atuar na demanda gerada pela fiscalizacdo,
a qual somente pode ser alcancada apds a acreditagdo junto as autoridades
designadas responsdveis pelo monitoramento de mercado.

Por fim, a decisdo de investimento no CASO 3 se fundamenta no baixo valor
do investimento inicial requisitado e nas baixas barreiras de saida enfrentadas pelo
negocio caso haja a necessidade de deixar o mercado. Sob o ponto de vista financeiro
o empreendimento apresenta um desempenho econOmico préximo da auto-
sustentabilidade. Dessa forma, mediante o baixo risco e ao bom desempenho

econdmico este negdcio € visto como economicamente vidvel.
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CAPITULO 6

CONCLUSOES, APLICABILIDADE E DESDOBRAMENTOS

A elaboracdo de uma metodologia validada, a ser aplicada sob certas
condicdes, configurou-se no grande desafio deste trabalho. Isto pode ser explicado
através da grande variabilidade de circunstancias relacionadas a cada oportunidade
de implanta¢@o de laboratérios de metrologia.

A reunido de um grande universo de informacdes tornou-se possivel devido a
incorporagdo desta metodologia a estudos em distintas categorias de servigos
metrolégicos. Os dados coletados responderam, de forma satisfatdria, as variagdes de
propdsitos que os empreendimentos desta natureza podem assumir. Diante dos
diversos casos estudados, conclui-se que a metodologia proposta obteve boa
aplicabilidade.

As peculiaridades do contexto, nos quais os casos estudados estavam
envolvidos, foram balizadores dos ajustes realizados na metodologia proposta. Com
isso, diante de sua utilizacdo em casos muito distantes aos aqui estudados, uma
andlise critica deve ser realizada com o objetivo de constatar a sua real
adequabilidade.

Com o envolvimento de ferramentas de processamento de informacoes
apropriadas a uma anélise de investimento em negdcios metroldgicos foi alcancada a
reducdo de tempo e de recursos financeiros gastos nos estudos desta natureza sem
que o controle dos riscos fosse comprometido.

Este estudo obteve éxito em estabelecer a relacdo entre os aspectos que
compde um empreendimento metroldgico e as técnicas de andlise de investimentos,
garantindo que a metodologia desenvolvida a partir do estudo se configurasse como
uma abordagem qualificada ao tema.

A correta investigacdo de todas as varidveis que interferem no desempenho

econdmico de um empreendimento metroldgico propicia um bom controle dos riscos
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e uma base sOlida para a tomada de decisdo de investimento. De modo que a
utilizacdo desta metodologia pode gerar uma boa previsdo das premissas
operacionais, e consequentemente, do desempenho econdmico da proposta. A figura
6.1 representa a fun¢do da metodologia na andlise econdmico-financeira de uma

proposta de investimento.

T Boa Previsio dos

Situagio 1 e [UNDAMENECH0, ey Resultados
Informacgdes

o Operacionais
configveis, etc ..

Figura 6. 1: Funcao da metodologia para a analise econémico-financeira

Contudo, uma decisdo de investimento tomada a partir de uma andlise
econOmico-financeira baseia-se apenas na verificacio da situacdo atual do mercado,
e ndo considera as reais intencdes do empreendedor. Para contornar esta situagdo foi
desenvolvida a fundamentacdo para a andlise estratégica de investimentos condizente
com as particularidades dos empreendimentos metrolégicos. O resultado obtido com

a utilizag@o da andlise estratégica pode ser verificado com a ajuda da figura 6.2.
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9 condizentes com a 4
= e realidade .
¢ - e
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b ’,'|
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,
L
TP lT ID
,/
Situagadn Situagdo Risco
1 2
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premissas nao se
confirmarem)

Figura 6. 2: Beneficios da analise economico-financeira em conjunto com a analise

estratégica
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Para analisar os reflexos gerados com a andlise estratégica de investimentos é
necessario se apresentar as seguintes suposi¢des sobre a figura 6.2:
® O investimento no negécio ndo € vidvel frente o indicador 1 de
desempenho econdmico (IDE 1), o qual é obtido com os valores “P” para
preco do servigo, “T” para o tempo do servigo e “D” para o volume de
demanda;
¢ O investimento no negdcio € vidvel frente o indicador 2 de desempenho
econdmico (IDE 2), o qual é obtido aumentando o preco do servico e o
volume de demanda, e diminuindo o tempo do servico;
e A ssituagdo 1 representa as condigdes reais do mercado analisado com boa
fundamentagdo e com argumentos consistentes, o que lhe confere um bom

controle dos riscos.

Considerando que as premissas assumidas estejam correlacionadas conforme
a figura 6.2 tem-se:
e O IDE 1 € gerado a partir das condi¢des reais do mercado e indica a
inviabilidade do negécio;
e O IDE 2 ¢ obtido frente uma situacdo que ndo representa as reais

condi¢des de mercado;

Diante as circunstancias e perante os critérios econdmico-financeiros conclui-
se que o investimento no negdcio € sujeito a elevado risco, fato que inviabiliza o
investimento.

Partindo da premissa que o plano estratégico € elaborado com base em
associacdes condizentes com a realidade, os resultados almejados com a sua
aplicagdo podem servir como parte dos recursos disponiveis para a tomada de
decisdo. Nessas circunstancias a IDE 2 pode ser alcangado se configurada uma
vantagem competitiva no mercado.

Assim, retomando a figura 6.2, é visualizada a otimizag¢do do IDE 1 para o

nivel do IDE 2 sem que o controle do risco inerente a situagdo 1 seja comprometido.
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Esta caracteristica se destaca em relevancia as decisdes de investimentos em projetos
com valor estratégico.
Diante dos aspectos apresentados até o momento os principais beneficios
gerados com a utilizacdo desta metodologia sdo:
i. Com o uso de ferramentas adequadas: Reduz o custo e o tempo para a
realizacdo do estudo;
ii. Com uma abordagem qualificada do tema: Otimiza o dimensionamento
dos recursos para capacitar o empreendimento além de garantir que a
tomada de decisdo seja fundamentada em argumentos consistentes.
iii. Com a elaboragdo do plano estratégico: Garante o correto posicionamento
do produto no mercado e serve de subsidio para a andlise estratégica de

investimentos.

O uso desta metodologia pode ser justificado pelos beneficios gerados, os
quais foram apresentados hid pouco. Diante dos variados perfis de investidores
existentes certos beneficios que se destacar frente algumas instituicdes podem ndo se
destacar a outras. Com o intuito de justificar a utilizacdo desta metodologia aos
variados perfis de investidores os beneficios obtidos foram associados ao critérios de

investimento tipicamente utilizados. O fruto desta associacdo é apresentado na figura

6.3.
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Beneficios de maior

valor

(1)
(i1)
(iii)

(iii)

(i)

()
(i1)
(iii)

(i1)
(iii)

Figura 6. 3: Principais beneficios gerados com a utilizacao da metodologia

Frente o amplo ambiente envolvido pelo tema, os trabalhos futuros podem se

aprofundar na andlise da aderéncia das varidveis levantadas as situacdes reais. Esta

andlise consiste na comparagdo entre os valores das premissas operacionais

verificadas sob condi¢des reais com os valores previstos durante o estudo. Assim,

para o desenvolvimento de trabalhos futuros sdo sugeridos os seguintes passos:

Implementar  indicadores de  desempenho  econdmico

empreendimentos estudados que venham a ser concretizados;
Monitorar os indicadores de

desempenho implementados

acompanhar o comportamento das varidveis assumidas no estudo;

nos

para
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e Avaliar as premissas assumidas durante a execucdo do estudo com base
no valor obtido no monitoramento, propondo alteragdes nas correlacdes

assumidas pela metodologia quando pertinentes.
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