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Este trabalho tem como final  idade abordar a anã1 i s e  de empresas, 

a t r avés  do Diagnóstico Empresarial. O enfoque adotado correlaciona o 

estudo do Diagnóstico Empresarial com a v i são  sistêmica,  i s t o  é, anali - 

sa-se  a empresa como u m  todo. 

A maior par te  dos estudos relacionados a es te  tema, teni se con - 

centrado em i d e n t i f i c a r  os problemas das empresas e ern buscar  as res - 

pecti  vas soluçòes, preocupando-se eni anal i s a r  somente uma ou algumas - á 

reas  especif icas .  Costumei rarnente, o enfoque res t r inge-se  à área onde 

s e  l o c a l i z a  o problema. Assim, es tes  es tudos podem não espe lhar  a rea- 

l i dade ,  pois, os problenias identificados podem t e r  origein em outras ã- 

reas  não analisadas e ,  portanto, a oportunidade de e1 iniiná-10s pode 

t e r  s i d o  perdida. 

Este trabalho é uma preocupação eni de tec ta r  os problemas das em- 

presas e as a l t e r n a t i v a s  a serem tomadas para eli ininã-los,  através da 

incorporação da Teoria dos Sistemas . 

Jus t i f i ca - se  a visão sistêmica adotada,  pela prõpri a conceitua - 

ção que se tem da empresa como composta de vários subsisteiiias i n t e r l i -  

gados, e ,  como consequência, os probleiiias de unia área podem se  alastrar 

para ,  ou t e r  origem em outra área. 

O estudo reves te -se  de importãncia, pois d i f ic i lmente  encontra - 

riamos empresas que não apresenta111 problemas, e ,  provavelmente, vonta- 

de de eliminá-los. Portanto,  procuramos fornecer sugestões das etapas 

t 
a serem seguidas pelos ana l i s tas  de Diagnóstico Empresarial, que os l e  - 

i 
i 

i vem , mais fác i l  e objetivamente, ã apresentação de soluções aos pro- 

bl emas enipresariai s .  
?- 

A apresentação desenvolve-se a t r a v é s  da iden t i f icação  do entendi - 

rnento sobre Diagnóstico Empresarial, como primeiro passo. Feito i s to ,pas  - 



samos a i d e n t i f i c a r  os instrumentos mobilizados para a e f e t ivação  do Diag- 

nóstico, compreendendo um estudo sobre a Teoria dos Sistemas e a considera - 

ção da empresa como um sistema aberto. Após e s t a  conceituação teór ica ,  i -  

dentificamos um capítulo onde estudam-se a s  bases que deram origem a e s t e  

trabalho, levando-se em conta o que e x i s t e  sobre o assunto e jus t i f icando-  

se as razões de se considerar a visão sistêniica ao Diagnóstico Empresarial. 

O cap í tu lo  seguinte abarca a Análise Financeira ,  tópico sempre presente e 

obr iga tór io  em qualquer anã1 i s e  empresarial. A seguir, i d e n t i f i c a - s e  a iite- 

todologia a s e r  seguida quando da elaboração do Diagnóstico Empresarial - 

Sist6mico. Nos passos seguin tes ,  que compreendem os cap í tu los  VII, V I I I ,  - 

IX e X são apresentadas a s  etapas a serem percorridas no processo de anãl i  - 

se  empresarial ,  que envolvem: 

- Um estudo sobre a empresa como um sistema to ta l  (Capi tulo  V I I ) .  

- Identificação dos problemas emergentes na empresa (Capitulo VIII)  

- Identificação de a l t e rna t ivas  e das ações possiveis  para a solu- 

ção dos problemas encontrados (Capitulo I X ) .  

- Uma tomada de posição para se esco lher  as melhores a l t e rna t ivas  

ria eliminação dos problemas da empresa (Capitulo X ) .  

No Capitulo XI ,  estuda-se a forma de apresentação do r e l a tõ r io  f i -  

nal de diagnóstico en~presar ia l  e no Capítulo XII, encontra-se um posiciona - 

niento em relação ãs pessoas que devem executar  es te  t ipo de a n á l i s e  empre- 

s a r i a l .  



I - DEFINIÇAO E ENTENDIMENTO SOBRE DIAGNOSTICO 

EMPRESARIAL 

A adin in is t ração absorveu o  termo "d iagnóst ico"  da Medicina. As em- 

presas  frequentemente rea l i zam anã1 i s e s  a  f i m  de i d e n t i f i c a r  os d e f e i t o s ,  

de descobr i r  correções aos mesinos e  de terminar  o  procedimento na a p l i c a  - 

ção des ta  correções. E s t a  absorção pode s e r  sent ida coiiiparando-se os t e r -  

mos "doenças" com " d e f e i t o s " ;  "remédios" com "correções";  " t ra tan~en tos "  

com "apl icações".  Assim, j u s t i f i c a - s e ,  de cer ta  forma, a  i d e n t i f i c a ç ã o  da 

empresa aos organismos v ivos,  como se  ve rá  mais ad ian te .  

Com e f e i t o ,  um d iagnós t i co  é essencialmente o r i e n t a d o  para a  pes - 

q u i s a  de uma doença onde sua presença é assinalada p e l o  aparecimento de 

c e r t o s  sintomas na aparênc ia  e  no comportaniento do p a c i e n t e .  Uma vez des- 

c o b e r t a  a  doença, p r e s c r i t o  o  medicaniento, ap l i cado o  t ratamento;  a doen- 

ça s e r á  ein p r i n c i p i o  curada.  Serão necessár ias v i s i t a s  de c o n t r o l e  ao pa- 

c i e n t e  e  a  in te rvenção será acabada. 

Segundo V i t o r  Dias Pina e  Out ros  (1 )  o  " ~ i i ~ ~ l i 6 : ; / : 1 : c o  de Adn/:nintra - 

ção de Empresas sc co i zs i i tu i  rrml riiétudo de le~alrta~:ic~i!:i~ r an6Lise.. . , etri 

um da& nioiiierito, das cnur;as da õaixc; produtiu7:dade, tN-, dr:;o~lpeniio & adni  - 

n i s  tração e do potei~c-ia Zidade da eriipr7e:;a, i(íS-iztí1 f ica?~,d~, nn cie:fici~~cv:ns i? 

- - 
os desnqu,iL&rios, coi~i i i is ta 2 e Lahorng:no de zali ~ ? ~ ~ ~ > g i ~ < i n i i c  de reor 'q~~ni>:a~ac  

- 
e a faei l i ta i -  u toninda dc decisocs. " 

Podemos en tender  que as empresas buscani a t i n g i r  a l v o s  at raves da 

a locaçao de recursos humanos, equipamentos, tecno log ia ,  matér ias-pr imas,  

métodos organ izac iona is ,  c a p i t a l  e  o u t r o s  recursos i ~ i o b i l i z á v e i s .  Nem sem - 

p r e  es tes  recursos sso ef icazmente u t i l i z a d o s  e, n iu i tas  vezes, emergem de - 

s e q u i l i b r i o s  f l a g r a n t e s  em alguns des tes  dominios que podem n e u t r a l i z a r  o 

r, - i I I PINA,  Vi tor  Dias e Outros. Manua2 para ~iagizóz ~ i c o  de Adnimirzistr~& 

dg Eripresas, Ed. ALZas, São Pauto, 1.976, pgs.  19/22. 



a lcance dos a lvos pre tend idos .  

Estes d e s e q u i l ? b r i o s  derivam-se do p r ó p r i o  processo de desenvolvimen - 

t o  da empresa; quer  s e j a  internamente, quer  se ja  i n f l u e n c i a d o  pelo meio anl- 

b i e n t e .  

Mui tas empresas possuem elementos parc ia ln ien te  i n a p t o s  a  conduzirem 

suas operações, não pe rm i t i ndo  que a  organização f l u a  com e f i c á c i a .  Por tan-  

to ,  conforme o  desenvolvimento da empresa, reve lar -se-ão impl icações j u d i  - 

c iosas  que deverão s e r  modi f icadas:  e  o  d i a g n ó s t i c o  que p e r m i t i r á  proceder 

a  e s t a s  d iversas  constatações e  r e v e l a r  seus pontos f r a c o s .  

A função do d i a g n ó s t i c o  empresar ia l ,  como nos a l e r t a  Gérard Brown - 

( Z ) ,  não se r e s t r i n g e  à detectação de pontos f racos  da empresa, mas tanibém 

se rve  para faze r  d e s c o b r i r  ce r tas  técn i cas ,  ce r tos  produtos ,  ce r tos  se to res  

cornerci a i  s  p r i m i t i v a m e n t e  considerados secundãrios que são desenvolvidos - 

sem que o  e s p í r i t o  da empresa os l e v e  em consideração. 

O d iagnós t i co  e n ~ p r e s a r i a l  procura,  por tan to ,  r e v e l a r  os pontos f r a -  

cos e  os pontos f o r t e s  da empresa, para  c o r r i g i r  ou r e f o r ç a r  os p r ime i ros  e  

e x p l o r a r  melhor os segundos. Ele rep resen ta  um papel i i i i por tan te ,  apesar de 

se r  mu i tas  vezes neg l igenc iado,  qual  s e j a  o  de c o n t r o l a r  as qual idades de 

in formação e  procedimentos sobre as qua is  es tão  baseadas as decisões de 

o r i e n t a ç ã o  f u t u r a  da empresa. 

Em resumo, o  d iagnós t i co  empresar ia l  d i r i g e  a  evolução da empresa e  

o  funcionamento de suas engrenagens. 

Como Ana Freud uma vez observou, o  d iagnós t i co  nunca es tá  completo - 

antes  que a  t e r a p i a  é acabada. 

1.1. POR QUE E NECESSARIO O DIAGNOSTICO EMPRESARIAL -- ? 

A m a i o r i a  das empresas que recorrem ao d i a g n ó s t i c o  o  fazem quan - 

I 
do e x i s t e  uma ariornalia i d e n t i f i c a d a ,  i s t o  é, adotam urna a t i t u d e  " c u r a t i v a " ,  

y 

( 2  / BROMV, Gérard. Le Diagnostic d 'Enterprise, Pflt~z~?ise Modeme d 'Edition, 

Paris, 1970. 



vau. I s t o  prende-se ao f a t o  de que nos d i a s  de hoje, a r a p i d e z  do processo 
! 

técn i co ,  a evolução dos mercados e o desenvolvimento da concorrencia,  i m -  

primem às empresas um r i t m o  de evolução que obr iga seus d i r i g e n t e s  a uma 

i 
anã1 i s e  s a i s  f requente  de  suas posições, necessidades e a l v o s .  

i Poderemos r e l a c i o n a r  as segu in tes  j u s t i f i c a t i v a s  p a r a  a adoção do 

d i a g n õ s t i c o  empresarial  (Es ta  aná l i se  envo lve  um "mix" e n t r e  as proposições 

f e i t a s  p o r  Gérard Brown ( 3 )  e V i t o r  Dias F ina  e Outros ( 4 ) :  

"(, 
1.  Para v e r i f i c a r  a qual idade das informações e procedimentos u t i l  - i 

! zados pe la  empresa. 

2. Para tomar medidas c o r r e t i v a s ;  descobrindo as causas de qualquer  

I d e f i c i ê n c i a  de funcionamento (pontos f racos ) .  

Neste caso, deve-se a n a l i s a r  com profundidade as  causas r e a i s  de 

problemas que d i f i c u l t a m  a ges tão  empresarial  (ex :  a l t o  cus to  de 

produção, sobrecarga de t r a b a l h o  em cer tos  se to res ,  má qual idade 

dos produtos, i n s a t i s f a ç ã o  pessoal  , posição f i n a n c e i r a  inadequa- 

da, e t c . ) .  

3 .  Para f a c i l i t a r  o crescimento da empresa, see la  e s t á  eni expansão. 

Deve-se v e r i f i c a r  as deforiiiações do desempenho, se  há f a l t a  de 

t 
i con t ro le  e coordenação, se o planejamento é adequado. 

4 .  Para desenvolver  a taxa de r e n t a b i l i d a d e  i n t e r n a  e a segurança - 

da empresa. 

5. Para saber onde a empresa e s t á  e poder o r i e n t a r  sadiamente sua 
I 

evolução. 

O d iagnós t i co  empresar ia l  pode s e r  u t i l i z a d o  como uin inst ru i i iento 

I de c o n t r o l e  p e r i ó d i c o  das a t i v i d a d e s  da empresa, revelando os 

! afastamentos a n t e s  que o problema se agrave. 
, t  

( 3 1 BROMN, C. Le Diagyios tic . . . . pgs. 18/19. 

I í 4 1 PINA,  V .  D. e Outros. Manual. . . pgs .  20/21 



6. Para v e r i f i c a r  os f a t o r e s  que l i m i t a m  o desenvolvimento da empre - 

sa. 

A determinação, em ordem de importância,  dos f a t o r e s  que l i m i t a m  

o desenvolv imento da empresa c o n s t i t u i  uin passo importante na 

reorganização i n te rna .  

7. Para s i t u a r  a empresa em r e l a ç ã o  às suas concorrentes ou s i m i l a -  

res. 

8. Para a v a l i a r  o v a l o r  f i n a n c e i r o  da empresa. 

9. Para t o r n a r  c l a r a  a s i t u a ç ã o  da empresa pa-a todos os seus r e s -  

ponsávei S .  

O d i a g n ó s t i c o  empresarial ,  f e i t o  em todas as áreas da enipresa,co - 

mo será p r o p o s t o  neste ensa io ,  oferece a cada d i r i g e n t e  não sõ a 

p o s s i b i l i d a d e  de conhecer melhor  a sua área,  como também a de co - 

nhecer as deriiais. I s t o  o r i g i n a  uma tomada de consciência da s i -  

tuação g l o b a l  da empresa, f a c i l i t a n d o ,  no f u t u r o ,  o t r a b a l h o  da 

equipe d i r i g e n t e ,  quanto ao planejamento, coordenação e c o n t r o l e .  

10. Enfim, o d iagnós t i co  é de ines t in iáve l  v a l i a  d i a n t e  de todos os 

aspectos da organização: e s t r u t u r a s ,  implantação,  métodos, e t c .  

Em p a r t i c u l a r  neste Ú l t i m o  caso, o d i a g n ó s t i c o  tem por a l v o :  

- a v a l i a r  com antecedência as  repercussóes das organizações con- 

s ideradas .. 

- Determinar  como proceder com os meios d i s p o n í v e i s  ãs o r g a n i z a -  

ções. 

- Compreender o momento de o rgan iza r  para i n o d i f i c a r  c e r t a s  s i  tua  - 

ções "de f a t o "  com um minimo de desagregação. 

No a tend imento  das propos ições  acima, a i  gunias a t i n g i v e i  s  a c u r t o ,  

ou t ras  a médio e longo prazos ,  o d i a g n ó s t i c o  não se pode r e d u z i r  

ã a n á l i s e  c r i t i c a  das d e f i c i ê n c i a s  da empresa. Ao c o n t r á r i o ,  e l e  



deve c o n s t i t u i r  um verdadeiro es tudo,  traçando as 1 i nhas  das d i -  

ve rsas  p o l í t i c a s  e  meios postos em ação que permitein escolher os 

meios adaptados à s i tuação.  

Para responder à e s t a s  d i f e r e n t e s  ó t i c a s ,  propomos a  adoção do 

método de d i a g n ó s t i c o  empresarial  que será amplamente desenvolvi - 

do neste tex to .  
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I 1  - UM VOO SOBRE A TEORIA DOS SISTEMAS 

11.1 - ENTENDIMENTO SISTEMICO: 

Na a tua l i dade  presenc ia-se  uma avalanche de conotacões l i g a d a s  pa la  - 

vra "s is temas".  O pensamento s i s têm ico  i n v a d i u  as d iversas  áreas,  quer se ja  

as re lac ionadas  às c i ê n c i a s  f í s i c a s ,  às c i ê n c i a s  s o c i a i s  ou ao p r ó p r i o  c o t i -  

d iano popu la r .  

De forma alguma podemos f u g i r  a  e s t a  forma de encarar  e i n t e r p r e t a r  a 

r e a l  idade, p o i s  constantemente contactamos com " t o t a l  idades" ou  "sistemas". 

A p r ó p r i a  evolução h i  s t õ r i c a  da Admin is t ração apresenta a escola s i s -  

têmica como a dominante nos d i a s  de hoje;  sucedendo as esco las  antecedentes, 

a saber, a esco la  b u r o c r á t i c a  (Weber), a  c l á s s i c a  (Fayol) ,  a  adminis t ração 

c i e n t í f i c a  ( T a y l o r )  e a de Relações Humanas (Mayo-Roeth l i sberger ) .  

A t e o r i a  dos s is temas não é nova, Ludwig Von B e r t a l a n f f y  ( 5 ), seu 

i d e a l i z a d o r ,  menciona uma s é r i e  de conhecidos au tores  que se exprimiam de 

forma s i s tê rn i ca  comolc ibni  t z ,  Marx, Engels, A.N.Whitehead, W.B. Cannon e ou- 

t ros .  Todos es tes  pensadores estabeleceram suas t e o r i a s  an te r i o rmen te  2s de 

Von B e r t a l a n f f y .  

Compl einentando a 1 i s t a  mencionada p o r  Von Ber ta l  a n f f y  podemos i d e n t i  - 

f i c a r  r ies te  mesmo contex to ,  Darwin e Keynes. Darwin, eiii sua "Teo r ia  da Evo lu  - 

ção" i n t e g r a  toda a v ida  d e n t r o  de um "Sistema da Natureza" e i n d i c a  como es - 

t i  i n t e r r e l a c i o n a d a  a m i r í a d e  de subsistemas v i ven tes .  

Já Keynes, em sua "Teor ia  Geral do Emprego, Juros e D inhe i ro " ,  conec- 

t a  mu i tas  forças ampliadas, t a n t o  n a t u r a i s  como as c r i adas  p e l o  homen! e que 

foram uma economia completa. 

Darwin e Keynes t i v e r a m  poderosos inipactos sobre o pensamento humano, 

uo i  s  : 

í 5 1  Para melhor entendimento sobre a Teoria dos Sistemas recomenda-se consu2 - 
tar es te  autor oni Teoria Gera2 dos Sistemas,  Vozes Editora, ~e t r j poZ i s ,  
197.5. 



- Concei tuaram as i n t e r r e l a ç õ e s  e n t r e  fenômenos complexos. 

- Integraram esses fenômenos complexos d e n t r o  de um con jun to  s i s t ê m i -  

co. 

- Para e les ,  a  palavra s is tema imp l icava eiri: 

. Plano 

. Método 

. Ordem 

. A jus te  

Em 1938, Chester  I. Barnard adotou um ponto de v i s t a  s i s t6m ico  quando 

d e f i n i u  a  organização formal como "um sistema de a t i v i d a d e s  conscientemente 

coordenadas de duas ou mais pessoas". 

Mas o  que se entende por  s is tema e  por t e o r i a  g e r a l  dos sistei i ias ? 

Existem dezenas de d e f i n i ç õ e s  sobre sistemas; c i temos alguinas de las :  

De acordo com Robert J. Mock ler  ( 6 ) ,  " w:r si.ite~nir é wn o~-<li;.iu;d~> gru -. 

po de separadoê mas intez-dependentes cori~poizentes caril u propósi to de at.iilgir1 

aLgzu~l o b j e t i v o  predetermiriado". Tres  importantes aspectos de sistemas es tão  

i m p l i c i t o s  nesta d e f i n i ç ã o :  

a )  Os a r r a n j o s  dos componentes devem ser  ordenados e  h ie ra rqu i zados ,  

por mais complexos que sejam; 

b )  Desde que os componentes do sistema são in terdependentes,  deve ha- 

ve r  coniuni cação e n t r e  e1 es ; 

c )  Desde que um sistema é o r i e n t a d o  para um o b j e t i v o ,  qualquer  i n t e r a  - 

ção e n t r e  os seus componentes deve se r  p r o j e t a d a  para a t i n g i r  e s t e  

o b j e t i v o .  

i 6 1 iiobei7t J .  Mockler autor  do a r t i g o  "2'he Sgstem Appi-oach t o  Business 

Orgunization and Decision Muking", em "FoZicy Ccii?cepts i n  Organizat io~lol  

Guidance", obra d i r i g i d a  por WaZter li. KLeiii e Bavid C. M L I I ' P Z ~  i v ide  

re ferênc ia  b i b l i o g r á f i c a ) .  



i Segundo Bruno Lussato ( 7 ) :  " Sistema é um conjuqto de elementos e 

LUII conjunto de relações,  uns e outros em interaçÜo, reuultando desse t i p o  

de entidade,  um todo relativomente aut&zomo em relaçüo ao meio ambiente." 

I Claude Machl i n e  ( 8 ) i d e n t i f i c a  sistema conio: " Conjunto es trutura - 

i do, visando a um fh, no qual existem reLaçÕe.~ comp2ezns e nZo t r i v i n i s  en  
I - 

t r e  o s  elementos con,- t i tu t ivos ,  de modo que o Lodo .seja nmii: do que n .sorna 

das partes .  ExernpZo: sistema econÔrnico. " 

I Todas as concei tuações re fe ren tes  a sistemas esclareceni  sobre a e x i  - 

, h  gênc ia  na i d e n t i f i c a ç ã o  dos resu l tados  esperados e dos mecanismos e proce- 

d imentos  a serem usados no processo. Confornie Freder ico  An ton io  Guida ( 9  ) 

1. bem i d e n t i f i c o u ,  todos os sistemas possuem t r é s  c a r a c t e r í s t i c a s  coiiiuns: 

I a )  Todo s is tema é par te  de um s is tema maior e conténi, em s i  mesmo, 

vár ios  subs i  stemas; 

b )  Cada pa r te ,  ou subsistenla, de uni subsistema i i ia is  amplo tem um - 

o b j e t i v o  e c o n t r i b u i  para que s e j a  alcançado, não só esse o b j e t i  -- 

I 

; It vo mas também o o b j e t i v o  do s is tema maior onde se  insere;  

c )  0s subsistemas são i n t e r r e l a c i o n a d o s  e, ass-ini, qualquer  a1 t e r a  - 

ção em uma de suas par tes  componentes provocará necessariamente 

mudanças nas ou t ras  par tes  ou subsistemas. 

I A ênfase que adotamos em r e l a ç ã o  aos sistemas é r e l a c i o n á - l o s  coin - 

c r i a t u r a s  huiiianas, que regem as organizações empresar ia is  e que, n a t u r a l  - 

mente, se i d e n t i f i c a m  coin a elaboração do Diagnõst ico Enipresar ia l  . Assiin, 

podemos c o r r e l a c i o n a r  a estas i d é i a s  a observação de P e t e r  Drucker j l 0 ) d e  

que a enipresa é um s e r  v ivente ,  dotada de uin i n s t i n t o  de conservação, que 

e q u i l i b r a  a tendsnc ia  ao r i sco ,  i n e r e n t e  ao i n s t i n t o  de expansão; e l a  pos- 

i 7 1 LUSSAT0,Bruno. L'Economie d fEn te rpr i s e ,  Ed. Dinod, Z'aris, 1975,  pg.35 .  
i 8 1 MACHLIAIL?, CZaude. U inq ica  de Sistcmas-~onceitos-~ef?:~zi~oes-~rincipio.~ 

PR-L-719íP-6671, apost i la  FGV, 1977, pg. 1. 
<..a i 9 ) GUID.4, Frederico Antonio. Panor,ama Gera2 da ~ d m i ~ i s t r a ç a o ,  Ed. Cmpzls, 

Rio de Janeiro, 1980, pg. 
1 10 1 Peter Drucker, um dos mais renovados autores de ~ d m i n i s t r a ~ Ü o ,  tornou-sc 

I l e i tura  obr iga tór ia  para aqueíes que anaZisam e d i r igem empresas. Reto- 

i. menda-se, e n t r e  outras,  a sua obra " ~ r á t i c a  - de Administraçao de Empresas . ,  . . , - 7, 7 
~ ~ .. ~ 

07< ~ ~-*:~.x>wz?z&~.~ <'.?. ~7~r.%.-t*cew:<:*r ~,:~<:~,": . . ,.,. ~ *,=-. <.r 



sue um sistema, uma informação, um f l u x o  de o b j e t i v o s  e de energia s u j e i  t o s  

a um verdadei r o  me t a b o l  i smo. 

11.2 - PRINCIPAIS PERSONAGENS DC ENTENDIMEhTO SISTEMICO: -- -. . --- - - . .. - - 

Várias au to r i dades  t rabalhando em diversos campos de espec ia l i zação  

c o n t r i b u í r a m  para o desenvolviniento da t e o r i a  dos s is temas,  destacando-se: 

D a n i e l  Katz, T a l c o t t  Parsons, H e r b e r t  Simon, Fremont E .  Kast, W i l l i a n  G. 

S c o t t ,  James Rosenweig, Norber t  Wiener e S. E i l o n .  Como expoentes máximos 

\ 
e s t ã o  Ludwig Von B e r t a l a n f f y ,  Kennet Bould ing e, de c e r t a  forma, Jay W. - 

F o r r e s t e r .  O a u t o r  ma is  destacado no campo da admin i s t ração  com enfoque - 

s i s t ê m i c o  é C. West Churchman. 

Os es tud iosos  b r a s i l e i r o s  que se destacam n e s t e  campo são: Fernan- 

do C. Prestes Mot ta ,  A. G. de Miranda Net to,  A .  Bergamini  de Abreu e C lau  - 

de Machl ine. 

11.2.1. Ludwig Von B e r t a l a n f f y :  -- 

A f i g u r a  mais  importante do estudo sobre s is te i i ias é o b i ó l o g o  - 

Ludwig Von B e r t a l a n f f y ,  i n i c i a d o r  da " t e o r i a  g e r a l  dos sistemas". 

Ele i d e a l i z o u  sua t e o r i a  a p a r t i r  de 1937, culminando com a p u b l i  - 

cação em 1968, do seu l i v r o  "General System Theory", dando ênfase noção 

de sistei i ia abe r to  ein con t ras te  ao s is tema fechado (es tudo  este que vereinos 

no prõximo c a p í t u l o ) .  

B e r t a l a n f f y  percebeu que a c i ê n c i a  moderna es tava fragmentada eni 

m ú l t i p l o s  compartimentos e em espec ia l i zações cada vez mais numerosas d e r i .  

vadas do p r ó p r i o  desenvolvimento c i e n t i f i c o .  

Esse espantoso desenvolvimento tornava d i f ' y c i l  à ~omunicaqao e n t r e  

os c i e n t i s t a s ;  onde f í s i c o s  p ra t i cavam unicamente com os f í s i c o s ,  os econo - 

m i s t a s  com os economistas, u t i l i z a n d o - s e  de um id ioma p a r t i c u l a r .  V e r i f i -  

cou-se que conce i tos ,  modelos e problemas semelhantes surg i ram em d i s c i p l i  

nas d iversas ,  independentemente e basedos em f a t o s  d i f e r e n t e s .  



-> 

Todas as l e i s  exatas que eram formuladas i den t i f i cavam-se  com a  f í  - 

s i c a  t e ó r i c a .  

De todo e s t e  processo emergiu a  consc ien t ização da necessidade de 

t e o r i a s  genera l i zadoras .  B e r t a l a n f f y  deu uma dimensão mais ampla à es ta  - 
I 
I 

t e n t a t i v a  de u n i f i c a ç â o  das c i ê n c i a s ;  i d e n t i c i c a n d o  o  aparecimento de s i n i i  - 

1  i tudes e s t r u t u r a i s  ou isomorf ismos em campos d i f e r e n t e s .  Há correspondên- 

I 
c i a  nos p r i n c í p i o s  que governam o  comportamento de ent idades i n t e i r a m e n t e  

d iversas  como, p o r  exemplo, o  átomo, a  cé lu la ,  o  homem, a  famí l  i a  e  a  em- 

I presa. Esta correspondência é devida ao f a t o  de que as ent idades concernen 
/ r  - 

tes  podem se r  consideradas como "sistemas". 

A t e o r i a  ge ra l  dos sistemas proposta p o r  B e r t a l a n f f y  v i s a  à forniu- 

lação de p r i n c í p i o s  e  l e i s ,  p rop i c iando  modelos usáve is  em d i f e r e n t e s  2- 

reas do conhecimento e t r a n s f e r í v e i s  de uma área para outra.  

11.2.2. Kenneth Bould ing:  

O econoinista Kenneth Bou ld ing  é dos p i o n e i r o s  da t e o r i a  s is têmica ,  

1, tendo pub l icado em 1956 o  a r t i g o  "General Systeins Theory: The Ske le ton  o í  

Science" . 

Bou ld ing  apresentou um quadro s is t5mico  t e ó r i c o ,  que contém os r e l a  - 

cionamentos g e r a i s  do mundo empí r ico ;  niencionando que a  t e o r i a  g e r a l  dos - 

sistemas, pode s e r  ap l i cada de duas maneiras: 

a )  Estabelec imento de uma h i e r a r q u i a  dos sistemas, correspondendo 

cada n í v e l  dessa h i e r a r q u i a  a  c e r t o  grau de co i r~~ l ' ex idade  cada - 

vez maior .  

b)  I d e n t i f i c a ç ã o  e  abs t ração de conce i tos  comuns, t e ó r i c o s  e  empi- 

r i c o s ,  e x i s t e n t e s  nos mais importantes campos do conheciriiento. 

- 
A h i e r a r q u i a  dos sistemas, segundo e s t e  a u t o r ,  r composta de nove 

n í v e i s ,  assim i d e n t i f i c a d o s :  

1. O n í v e l  básico é a  e s t r u t u r a  e s t á t i c a .  Um exemplo s e r i a  a  anato - 



mia do un iverso .  

- 
2. O segundo n í v e l  a b r i g a  os sistemas d inâmicos simples, como a ma- 

quina a vapor e o dinsmo. 

3.  O t e r c e i r o  n i v e l  é o cio sistema cibernética, ca rac te r i zado  por  - 

mecanismos de c o n t r o l e  automát ico por  "Feedback" ( r e t r o a l  imenta- 

ção) .  Um exemplo é o te rmos ta to .  (Vide considerações sobre  - 

" feedback"  página 24 ).  

4. O q u a r t o  n í v e l  d i z  r e s p e i t o  aos sistemas aber tos,  ou se ja ,  e s t r u  - 

t u r a s  automantenedoras. Es te  é o n i v e l  onde começa a d i f e r e n ç a  - 

e n t r e  as formas possuindo v ida  e aquelas que não a possuem. Um 

exemplo é a cé lu la .  ( O  s i  stema aber to  é ana l  isado com ma i s deta-  

lhes  no próximo c a p i t u l o ) .  

5. O q u i n t o  n í v e l  é denominado de g e n é t i c o - s o c i a l .  Uni exemplo 6 a 

p l a n t a  que preocupa o mundo empir ico da botân ica .  

6. O s e x t o  n í v e l  pertence ao sistema animal ,  que se c a r a c t e r i z a  por 

c rescen te  mobi l idade, te leonomia * e autopercepção. 

7 .  O sé t imo n i v e l  corresponde ao ser humano. A d i fe rença e n t r e  o n i  - 

ve l  a n t e r i o r  res ide  na autoconsc iênc ia  do homem. 

8. O o i t a v o  n i v e l  r e f e r e - s e  às organizações s o c i a i s .  A un idade iin- 

p o r t a n t e  na organização s o c i a l  não é o homem, "per se", mas o pa - 

pel  o r g a n i  rac iona l  que a pessoa desempenha. 

* Coviforrne Jacques ~ é l è s e  em s~ca obra " A Gestao pelos Sistemas", Ao L;ivro 

l'écnico, Rio de Janeiro, 1973, pg .  . ? I ,  o t e m o  teleono~nia tem d o i s  cornpo - 

nentes  gregos, t e z e i s  ( teZosl  "que tem <i fimL,idade inclui& em si mesmo" 

e nomos, no s e n t i d o  de "comportamento". No caso s i g n i f i c a  que o nisterna 

tem, em s i  mesmo, a fiiurlidade e s e  comporta de rnoáo a atingz'-lu. O Zei- 

tor que desejar m desencoZvirnento maior do c o ~ l c e i t o  lucrará com a l e i t u  - 

r a  de "Le IJasard e t  La ~ e c e s s i t é " ,  de Jacques Meizod, prêmio NobeL de Me- 

d i c ina  (H; tradução b ras i l e i ra ) .  



9. O nono e  Ú l t i m o  n i v e l  compreende os sistemas t ranscendenta is .  Ne - 

l e  se inc luem o  que é f i n a l ,  a b s o l u t o  e  inescapavelmente desco - 

nhecido. 

V e r i f i c a - s e  que as  d i f i c u l d a d e s  são cada vez maiores  5 medida que - a 

vançamos nes ta  h i e r a r q u i a .  Assim, modelos t e ó r i c o s  abrangentes a p a r t i r  do 

segundo n í v e l  são r a r o s .  

Ent re tan to ,  essas d i f i cu ldades  não i m p o s s i b i l i t a m  a  a p l  i c a b i l  idade 

I da t e o r i a  gera l  dos s is temas ao comportamento o rgan izac iona l  e, especialmen - 

I : Out ro  destacado a u t o r  nessa l i n h a  de pensamento é Jay W .  For res te r ,  
i 
\ do Massachussets I n s t i t u t e  o f  Tecnology (M. I .T . ) ,  que p u b l i c o u  ent re  ou- 
i 
1 t r a s  obras :  " I n d u s t r i a l  Dynamics", "Urban Dybamics" e  "Wor ld  Dinamics". 

1 Na sua "Dinâmica I n d u s t r i a l " ,  F o r r e s t e r  (11  ) es tuda  as c a r a c t e r í s -  

I' 
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Ocupa-se das in te rações e n t r e  os f l u x o s  de informação, d i n h e i r o ,  pedidos, 

m a t e r i a i s ,  pessoal e  equipamento de c a p i t a l  da conipanhia, da i n d ú s t r i a ,  da 

econoiiiia mundial. 

s te, no nosso caso, ao d i a g n ó s t i c o  empresar ia l  

11.2.3. Jay W .  F o r r e s t e r :  

1 t i c a s  do "feedback" da informação na a t i v i d a d e  i n d u s t r i a l  com a  f i n a l i d a d e  

1, A "Dinâmica I n d u s t r i a l "  procura i n t e g r a r  as d i v e r s a s  áreas da em- 
b / i  

.. 

presa, como comercial  i zação, produçio, c o n t a b i  1  idade, pesqu isa  e  desenvol- 

v imento e  inversão de c a p i t a l .  E, segundo o  autor ,  um enfoque q u a n t i t a t i v o  

1 de demonstrar  como a  e s t r u t u r a  o r g a n i z a t i v a ,  ampliação (de  p o l i t i c a s )  e  as 

I a  f i m  de r e l a c i o n a r  a  e s t r u t u r a  o r g a n i z a t i v a  e  a  p o l i t i c a  da empresa com o  

demoras (nas decisões e  ações) in te ra tuam e i n f l uem no ê x i t o  da empresa. 

cresc i inento e a  e s t a b i l i d a d e  i n d u s t r i a l .  

A  "Dinâmica I n d u s t r i a l "  processa-se at ravés dos segu in tes  passos: 

( 11 1 FORRESTER, Jay W. Dimnica IndustriuZ, E2 Ateri~o, Pedi-o Garei<z S . A . ,  

Buelzos Aires, 1972, pgs.  13/14.  

.. . .  - .  



1.  I d e n t i f i c a ç ã o  do problema. 

2. União dos f a t o r e s  que pareceni i n t e r a t u a r  para c r i a r  os sistemas 

observados. 

3. Traçado dos c i r c u i t o s  de rea l imentação de in fo rmação de causa- 

e f e i t o ,  que unem as decisões com a  ação, com as t r o c a s  r e s u l t a n -  

tes  da in fo rmação e  com novas decisões.  

4. Formulação das ~ o l í t i c a s  a c e i t á v e i s  de decisão formal que descre - 

vem como as dec isões  surgem das correntes de in formação d i spon i -  

ve i  S.  

5 .  Elaboração de um inodelo matemát ico das p o l i  t i c a s  de decisão, f o n  - 

I tes  i n f o r m a t i v a s  e  i n te ração  dos componentes do s is tema. 

I 6.  Geração do comportamento do s is tema no tempo segundo o  d e s c r i t o  

pelo modelo. (habi tualmente com um computador d i g i t a l  pa.ra execu .- 

t a r  os c á l c u l o s  ) .  

7 .  Coniparação dos resu l tados  coni t o d o  o  conheciriiento p e r t i n e n t e  d i  - 

ponivel  sobre o sisteiiia r e a l .  

8. Revisão do inodelo a té  que s e j a  a c e i t á v e l  corno representação do 

sistema rea  1 . 

9. Novo planejanier i to,  dentro do niodelo, das r e l a ç õ e s  de p o l í t i c a s  - 

11. de organização que podein a l t e r a r - s e  no sistenia r e a l ,  para d e c i -  

d i r  as t rocas  que melhoreiii o  seu coinportamento. 

10. Al teração do sistenia r e a l  nas d i reções que a  e x p e r i ê n c i a  com o  

modelo tiajani demonstrado conio conduzentes a unia s i t uação  avariça- 

Percebe-se que o  método proposto p o r  For res ter  base ia-se  na a n á l i s e  

s i s t ê m i c a  t ratando das i n te rações  das v a r i á v e i s  de teinpo e n t r e  as par tes  do 

s is tema de d i reção empresa r ia l .  Suas colocações são Ú t e i s  no processo admi- 

n i s t r a t i v o  servindo de a p o i o  ã i d e n t i f i c a ç ã o  de problemas e  ã busca de s o l u  - 

ções p o s s i v e i s .  Desta fornia, é de inegáve l  v a l i a  para o  e s t u d o  do ~ i a g n ó s t i  - 

co Empresar ia l .  

~~~ .. ~~~~ ~ : . . .~.*. ~.-.. . 7 - e .  , , . .-.;., . ..~ : 



11.2.4. C .  WEST CHURCHMAN 

Um dos autores expoentes da t e o r i a  dos sistemas a p l i c a d a  à adminis- 

I tração é C. West Churchinan, a u t o r  do l i v r o  "The Systems Approach", t r a d u z i -  

$ do para o  portugues com o  t í t u l o  " In t rodução Teoria dos Sistemasu* e  pu - 

b l  icado ein 1971. 

E conveniente i d e n t i f i c a r m o s  a1 guinas das p r i n c i p a i s  colocações des- 

t e  au to r ,  p o i s  grande p a r t e  de las  pojeser  u t i l i z a d a  na cons t rução de modelos 

de D iagnós t i co  Empresar ia l .  

de ta lhes  a q u i l o  que o  s is tema t o t a l  é, o  ambiente em que v i v e ,  qual  é a  sua 

f i n a l i d a d e  e  como es ta  é i i iant ida pelas a t i v i d a d e s  das p a r t e s .  E o  seu pensa - 

mento deve se r  l ó g i c o  e  i r i c l u i r  um processo de exaine e  reexanie do seu prõ- 

R :  

p r i o  r a c i o c i n i o .  

Algunias de suas colocações estão incorporadas nes te  nosso estudo. - 

Churchman, i d e n t i f i c a  que o o b j e t i v o  do a n a l i s t a  de sistemas 6 enunciar com 

De acordo com Churchman, c inco  considerações bás icas  devem ser l e v a  - 

I das em con ta  quando se estuda um sistema: 

I .  1. O o b j e t i v o  c e n t r a l  do sisteina e  as  respect:ivas niedidas de r e n d i -  

mento. 

2. O ambiente do s is tema 

I 3. Os recursos do s is tema. 

4. Os componentes do sistema, suas a t i v i dades ,  f i n a l i d a s  e  medidas 

de rendimento. 

5. A admin is t ração do sisteina. 

Anal isando-se o  p r i m e i r o  aspecto aciina i d e n t i f i c a d o ,  não se deve con 

f u n d i r  o  o b j e t i v o  "declarado" com o  o b j e t i v o  " r e a l " ,  po i s  neiii sempre os d o i s  

1 coincideni.  Por isso,  o  a n a l i s t a  de sistemas prec isa  l e r  algumas medias p r e c i  - 

sas e  e s p e c i f i c a s  de rendimento do sistema g l o b a l .  A niedida de rendimento de 

um s is tema é uma contageili de ponto - por  ass in i  d i z e r  - que nos informa a t é  

onde o  s is tema es tá  funcionando bem. Assim, o a n a l i s t a  p r e c i s a  v e r  o  que - 

-~ ~ ~ . . , - - - . . . . . ,  
. , ._ . ..+i_, .- --.> 
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t e  o  que efet ivamente f a z  e  não o  que d i z  que faz. 

O segundo aspec to  a  cons ide ra r  é o  "ambiente do s is tema",  i s t o  é,as 

c o i s a s  e  pcssoas que são " f i x a s "  do pon to  de v i s t a  do s is tema ou que e s t ã o  

i 

T. 
f o r a  d e l e .  Deve-se cons ide ra r  que o  ambiente do s is tema i n f l u ê n c i a  o  s i s t e -  

- 

-1 8- 

b 

rea lmen te  é o  s is tema em estudo e  só pode fazê- lo  observando cuidadosamen- 

I ma e  pode, muitas vezes, re lac iona r -se  com e l e  tão  in t imamente que f a z  p a r -  

t e  d e l e .  

A t e r c e i r a  consideração r e f e r e - s e  aos " recursos do sistema", que 

I encontram-se "dent ro"  do sistema. São os meios que o  s i s tema usa para desem - 

0 1 :  I penhar suas ta re fas .  As "medidas" dos recursos são d i n h e i r o ,  homens-hora e  

equipamentos. Mui tas vezes o  a d m i n i s t r a d o r  ac red i ta  que os homens e  os equ i  - 

pamentos ociosos imp l i cam em recursos não usados e, desejando t rans formar  a  

o c i o s i d a d e  em t r a b a l h o ,  pode d e s c o b r i r  que realmente e s t á  diminuindo seus 

l 
i r ecu rsos .  O o b j e t i v o  d e s t e  enfoque 6 a minimização dos cus tos .  O enfoque - 

s i s tê rn i co  argumenta que a  concentração sobre a e f i c i ê n c i a  pode ser  uni modo 

m u i t o  i n e f i c i e n t e  de a d m i n i s t r a r  uiii s is tema, do ponto de v i s t a  g l o b a l .  As- 

C!? siiii, "o melhor modo" pode não ser  o  "modo Õtimo" para o  sistema i n t e i r o .  
I 

A quarta consideração "Componentes do sistenia" a t e s t a  que as einpre- 

sas são eni geral  d i v i d i d a s  em departamentos, setores,  seções e  grupos de 

hoiiiens, Inas estes não são os componentes r e a i s  do s is tema.  Por i sso ,  o  ana- 

l i s t a  de sistemas i g n o r a  as l i n h a s  t r a d i c i o n a i s  de d i v i s ã o  e  vo l ta -se  para  

os o b j e t i v o s  básicos, ou seja,  a  decomposição r a c i o n a l  das ta re fas  que o  

gu i  r .  

' l i  

I Em re lação ã q u i n t a  e  Ú l t ima  consideração, a  "admin is t ração do s i s -  

i tema", t r a t a - s e  da c r i a ç ã o  de p lanos pa ra  o sisteina. A admin is t ração d e t e r -  

I ' mina as  f i n a l i d a d e s  dos componentes, procede ã alocação de recursos e  con- 

t r o l a  o  rendimento do sistema. 

s is tema deve executar .  J u s t i f i c a - s e  a  d i v i s ã o  do s is tema em componentes pa - 

r a  o f e r e c e r  ao a n a l i s t a  o  t i p o  de in formação de que n e c e s s i t a  para i d e n t i f i  - 

c a r  se  o  sistenia e s t á  operando corretamente,  e  o que deverá  ser  f e i t o  a  se-  



A nova ênfase das c iências,  e  e n t r e  e las,  a  a d m i n i s t r a t i v a  es tá  v o l -  
3. 

tada pa ra  as re lações e n t r e  todas as v a r i á v e i s  que i n te ragem em um sistema, 

bem como a  i n f l u ê n c i a  do ambiente que ce rca  as organizacões sobre essas va- 

r i á v e i  S .  

- 
A abordagem s is têmica ,  baseia-se no p r i n c í p i o  de que tudo na v i d a  e  

i n t e r r e l a c i o n a d o  e  in terdependente.  Um sistema compõem-se de elementos que 

I são re lac ionados e  dependem uns dos o u t r o s  mas que, quando interagein, formani 

I um c o n j u n t o  u n i t á r i o .  

I. O ponto de v i s t a  s is têmico  parece c o n s t i t u i r  o  f o c o  c e n t r a l  para o  

I estudo do OiagnÕstico Empresarial ,  como será  amplamente j u s t i f i c a d o  em " A 

1 Empresa como Sistema Aber to  e  o  O iagnõs t i co  Empresar ia l " ,  no assunto do p r ó -  

! 

i 
ximo c a p i t u l o ,  p o i s  o f e r e c e  a  base para abranger todas as  ou t ras  abordagens 

I nuiiia t e o r i a  g loba l  que as v i sua l  i z a  conio subsistenias. 



111 -1 .  Considerações p r e l i m i n a r e s :  

«r 

Para compreendermos melhor  a  i n t e r l i g a ç ã o  das operações empresar ia is ,  

que é a  preocupação fundamental ao estudarmos e  ap l icarn ios  o  d i a g n ó s t i c o  em- 

p r e s a r i a l ,  passemos a  i d e n t i f i c a r  a  empresa como um sistema a b e r t o .  

A i n te rdependênc ia  humana f e z  com que os homens formassem grandes a- 

glomerados de pessoas. Os i n d i v i d u o s  são necessariamente membros de famí l i as .  

O aumento das unidades f a m i l i a r e s  envolvem em comunidades de parentesco,  de- 

p o i s  em t r i b o s .  Como papéis especificas fami l  i a i s  e  ocupacionais tornani-se de - 

1 f i n i d o s ,  e  como o  poder tem que s e r  d i s t r i b u i d o  d i fe ren te i i ien te  e n t r e  as pes- 

r ;  

~. 

soas de acordo coin suas responsabi 1  idades ou suas capacidades para fazê- los ;  

os grupos de pessoas tornam-se mais  organizados forniali i iente. Suas organiza-  

ções espec i f i cam d i r e i  tos e  responsabi l idades,  cód igos  comportanien ta  i s, s i s t e  - 

mas e  r i t u a i s  de v a l o r  e  l i d e r a n ç a .  

Unidades s o c i a i s  niaiores - comunidades, es tados,  naçnes - requereiii o r  - 

ganizações, an tes  que i nd i v iduos ,  para executar suas ta re fas  adapta t i v a s ,  par -. 

t i cu la rmente  coiiio o  desenvolviniento tecnológico conduzindo 5 espec ia l i zação  - 

de funções e  os inst rumentos f i s i c o s  para execu tá - l os .  Um nav io  r e q u e r  uma 

t r i pu lação ,  uiiia s i  derürg ica p r e c i s a  ser f e i t a  eni unia p lan ta .  Esta espec ia l  i za 
? - 

ção funcional p o r  seu turno aumentou a  i n t e r d e ~ e n d ê r i c i a  do grupo de t raba lho .  

As vendas são necessariamente dependentes da f a b r i c a ç ã o ,  a  f a b r i c a ç ã o  da en- 

genharia, a  engenhar ia da pesquisa, a  pesquisa das vendas. Assim as - organiza- 

ções são compostas de grupos in terdependentes tendo o b j e t i v o s  imed ia tos  d i f e -  

ren tes ,  d i f e r e n t e s  maneiras de t r a b a l h o ,  d i f e r e n t e s  treinamentos for inais ,  bem 

I mesmo d i f e r e n t e s  t i p o s  de personal idades dent ro  de1 as. Estas d i f e r e n ç a s  e x i -  

( i  

gem d i f e r e n t e s  e s t i l o s  de funcionamento dentro das unidades. Um departamento 

de con tab i l i dade  executa t r a b a l h o  que é d i f e r e n t e  em e s t i l o ,  método e  o b j e t i -  



I vo dos de venda. Os c o n t a b i l i s t a s  como um grupo são pessoas d i f e r e n t e s  dos 

I vendedores. 

I Cada grupo tem seu processo p róp r io  - seu p r ó p r i o  modo de executar  

seu t raba lho  do i n i c i o  ao f i m  - baseado em qual t e c n o l o g i a  e l e  usa. Este - 

processo pode s e r  considerado como uin sistema, uma s é r i e  de etapas, fun- 

I ções e  a t i v i d a d e s  i n te r re lac ionadas ,  produzindo um resu l tado  p a l p á v e l  . Am- 

I bos, o  processo e  o  resu l tado devem ser  exp l icados,  medidos, con t ro lados  e  

i n t e r r e l a c i o n a d o s  com out ross is temas;  como acabamos de a n a l i s a r  no cap í tu -  

V,? 
10 a n t e r i o r .  

- 
Uma organização como um todo ,  por tanto,  e  um sistema de s u b s i s t e  - 

mas i n t e r r e l a c i o n a d o s .  Por seu t u r n o ,  e l a  também é um componente de s i s t e -  

- 
mas maiores - uma i n d ú s t r i a ,  unia comunidade, uma econoniia. E la  a f e t a  e  e 

I a fe tada por o u t r o s  sistemas. Falamos, por tan to ,  de unia organização como - 
! 

sendo um s is tema aberto,  u t i l i z a n d o  um conce i to  de r i vado  das i d é i a s  desen- 

v o l v i d a s  por  Ludwig Von B e r t a l a n f f y ,  também j á  c i t a d a s  no c a p í t u l o  an tw ior .  

A base desse concei t o  é que um organismo v i v o  não é um congloniera- 

do de elementos separados e  s im  um sistema d e f i n i d o  que possue organização 

e  t o t a l i d a d e .  O a u t o r  I d a l b e r t o  Chiavenato ( 1 2 1 ,  c i t a n d o  Schein, aponta a1 - 

gumas c a r a c t e r i s t i  cas da abordagem s i  stêmica da eiripresa: 

a )  R empresa deve s e r  coii.yideruail u w  :ii:jLcinii a l~er io ,  ein c(2izs- 

t an t e  intera&io coni o meio, r,<-cebclzdo ~ric~tcria~-l>riii~cts, pes - 

- 
sons, energia e itzfoi-rnagoes e Lrni~.~for~r~iutrd,>-a:; ou conver- 

tendo-as em produios e ser.vZgos cxpor,luiiov {:]ora o riir~7:o-iuli- 

h ience.  

b )  A empresa deve s e r  conctb ida como wii si:;tema coni ob je  t ivoç 

ou funGÕes múltipZaç que eniioZverri i n  l;er7ngoi?;:. 

( 121 CHIAIENATTO, Idalberto. ~ d m i n i s t r a ~ ã o  de Einpresas - Uma Abordagem 

Contingencial, Mc Grau-HiZZ, São Pai~Lo, 1972,  pg. 48.  



C) A empresa deve s e r  v i s u a l i z a d a  como c o n s i s t i n d o  em muitos 

subsistenms que es tão  em ititeração dir&n.ica, uns  com ou- 

- 
t r o s .  Deve-se ana l i sar  simplesmente os fe~zomenos organiza - 

c i o n a i s  em função de coniportmnentos i n d i v i d u a i s .  

- 
d )  Urna vez  que o s  subsistemcis suo rnz.thvnente dependentes, a s  

mudanças ocorr idas  em um d e l e s  pr~ovavel!tie:?te a f e t a r &  o 

comportamelito de outro  ou de ou t ros .  

: Para uma melhor  compreensão sobre o  pensamento de sistemas aber tos 

apresentamos as nove c a r a c t e r i s t i c a s ,  ou propriedades, que os definem. C .  

West Churchman, Russe l l ,  Acko f f  and E. Leonard A r n o f f  apresentam-nas na o-  

bra " I n t r o d u c t i o n  t o  Operations Resenrch" : * 

a )  Importação de Energia:  

I 
Os sistemas importam energia do arnbierite ex te rno .  A c e l u l a  rece  - 

be o  o x i g e n i o  da c o r r e n t e  sanguin ia,  igua lmente  o  corpo recebe ox igên io  do 

a r  e  a1 iniento do niundo e x t e r i o r .  Da mesnia forma, as organizações precisai i i  

também de supri i i ientos renovados de energ ia  de out ras  i n s t i t u i ç õ e s ,  ou de 

pessoas, ou do iiieio ai i ib iente m a t e r i a l .  Nenhuiiia e s t r u t u r a  é a u t o - s u f i c i e n t e  

ou aucont ida .  

b )  Transformação: 

Nestes s is temas,  ex is tem eleinentos bein d i f e r e n c i a d o s  de ent rada,  

1 t ransforniação e  saida t a n t o  para cada uiii dos componentes do sistema como 

1 para o  sistema t o t a l .  Os elementos de en t rada  e  saidz podeiii c o n s i s t i r  de 

infor i i iação, energia ou m a t e r i a i s ,  de modo que a  entrada de uin dos coiiiponen - 

I t e s t e s  do sisteii ia pode s e r  a  saida dos o u t r o s  coniponentes do mesmo e  v i c e -  

I versa. Uni sistema requer  na sua d e f i n i ç ã o  a  i d e n t i f i c a ç ã o  p r e c i s a  dos e l e -  

* Vide indicação na r e f e r ê n c i a  BibZiográfica,  no f i n a l  d e s t e  traúalho. 



I mentos de entrada, t ransformação e saida e a forma como e s t e s  estão agrupa - 

I dos no s is tema de ordem ma io r ,  os quais podem ser  agrupados em sistemas - 

maiores sucessivamente. 

Compreende-se, assim. que os s is temas aber tos t ransformam a energia 

i d i s p o n i v e l .  O corpo conve r te  amido e açucar  ein c a l o r  e ação. 

A organização c r i a  um novo produto ou processa m a t e r i a i s ,  ou t r e i -  

na pessoal ou proporc iona um se rv i ço .  

E ú t i l  lembrar que um sistema a b e r t o  requer tanibéni a i d e n t i f i c a ç ã o  

de suas f r o n t e i r a s ,  i s t o  é, a q u i l o  que o separa de ou t ros  s is temas ou do 

I 
meio ex te rno ,  se ja em termos de espaço, tempo, poder, au to r i dade ,  i n f l u ê n -  

I c i a  ou o u t r o s  parãmetros semelhantes. A capacidade de uin s is tema para d e i -  

I xar e n t r a r  ou s a i r  infor ir iação, energia ou m a t e r i a i s ,  seni que p re jud ique  o 

seu funcionamento, neiii que coloque ein p e r i g o  a sua e x i s t ê n c i a ,  determina o 

grau que e s t e  sistema é independente de o u t r o s  sistemas ex te rnos  ao iiiesiiio 

grau em que pode ser  considerado como s is tema não aber to  

I 
I 

c )  Out-Put: 
c: 

Os sistemas abe r tos  exportani p rodutos  para o meio ambiente,quer 

sejam invenções ou mesmo urna ponte concebida por  uina enipresa de engenharia 

Mesmo o organisri io b i o l õ g i c o  e x p o r t a  produtos f i s i o l ó g i c o s ,  como 

o b i ó x i d o  dos pulmões, que ajuda a manter as p lan tas  no ai i ib iente imediato.  

S! d )  Sistemas como c i c l o s  de eventos: 

I 
O padrão de a t i v i d a d e s  de uina t r o c a  de energia tem uni c a r á t e r  - 

c i c l i c o ,  de niodo que os processos de ent rada,  conversão e sa ida  desenca- 

I deiam-se em sé r ies  de eventos r e p e t i t i v o s .  

I I s t o  quer d i z e r  que o produto expor tado para o ambiente supre as 

fon tes  de energ ia  para a r e p e t i ç ã o  do c i c l o .  

I ,. Neste caso, a empresa i n d u s t r i a l  u t i l i z a  matér ias-pr imas e t raba - 

l h o  humano para fazer um p rodu to  vendável e o resu l tado  mone tá r i o  6 u t i l i z a  - 



i do para a  obtenção de mais matér ia -pr ima e  mais t r a b a l h o  a  f i i n  de perpetuar 

o  c i c l o  de a t i v i d a d e s .  

e )  E n t r o p i a  Negativa (Reversão do Processo Ent róp ico) :  

Es ta  propr iedade i n d i c a  que um s is tema aber to  propõe a  manutenção 

! da ordem e  da harmonia e n t r e  seus coniponentes, r e q u i s i t o s  para o  a t ing imento  

dos o b j e t i v o s  do sistema. Para sobrev iver ,  os s is temas aber tos prec isam de- 

t e r  o  processo en t róp i co  ( e n t r o p i a  é a  medida da desordem), p rec isam adqui- 

I rir e n t r o p i a  negat iva .  Eles iniportain mais energ ia  do seu meio ambiente do 

que a  que expelem podendo armazená-la e  assim a d q u i r i r  e n t r o p i a  nega t i va  - 

I que é a medida da ordem ou da organização).  

f )  E x i s t e n c i a  de "Feedback": 

Def ine-se "feedback" ( r e t r o a l i m e n t a ç ã o )  como a  função de subs is te  - 

i nia que v i s a  a  compreender a  saída com um c r i t é r i o .  I s t o  é, em um s is tema que 

responde a  uma per turbação ex terna,  p a r t e  do " o u t p u t "  é lançado de v o l t a  ao 

I 
I " i npu t " ,  de forma a  c o n t r o l a r  a  função do s is tema, se ja  para i i ianter  uiii es ta-  

G? 

do desejado, s e j a  para o r i e n t a r  o  sistema para unia nieta. 

O "feedback" é uma propr iedade impor tan te  dos sistemas aber tos ,  - 

sendo ind ispensáve l  para a  e f e t i v i d a d e ,  con t i nu idade  e  n ie lhor ia  das a t i v i d a -  

des do s is tema. 

Abaixo, uin esqueina de "feedback": 

Estímulo -1- M e n s a q e n ~  Apare1 ho de Mensaqem- EFETOR .&-p&& 
( 1  L_I 

Fig.  1 Esquema de "feedback" 

g )  Estado Firme e  Homeostase Dinâmica: 

Entende-se por  e s t a  propr iedade dos sistemas aber tos  como uma su- 



cessão de estágios de e q u i l í b r i o  que formam uni processo de desenvolvimento 

do s i s tema a té  um es tado  i d e a l  ou estado-meta do mesmo. 

O terino homeostasis f o i  i n i c i a l m e n t e  exp l i cado  p o r  W.B. Cannon, 

em 1932, na obra "Wir:dom of L?odyff. Tornando o  entendimento sobre homeosta- 

se d inâni ica mais c l a r o ,  podemos a f i r m a r  que o  niesnio r e f e r e - s e  à manutenção 

do e q u i l í b r i o  no organismo v ivo,  c u j o  p r o t ó t i p o ,  d e f i n i d o  por  B e r t a l a n f f y  

(1 3 )  6 a termo regu lação  nos aniniais de sangue quente. O res f r ian ien to  do 

sangue es t imu la  c e r t o s  cen t ros  do cérebi-o que " l igam" os inecanismos de p ro  - 

dução de c a l o r  do c o r p o  e  a  temperatura do niesmo é env iada como inforniação 

de v01 t a  ao centro,  de modo que a  tempera tura  mantein-se eiii uni n i v e l  coi is- 

t a n t e .  

h )  D i fe renc iação :  - 

A d i f e r e n c i a ç ã o  é a  propr iedade que permi t e  conceber um sisteri ia 

como uma e s t r u t u r a  o r g â n i c a  composta p o r  sistemas de ordem menor e s p e c i a l i  -- 

zados em uma função p a r t i c u l a r ,  obtendo assim, niaiores vantagens sob o  pon - 

t o  de  v i s t a  de e f i c á c i a .  As organizações s o c i a i s  deslocani-se para os pa- 

p é i s  de m u l t i p l i c a ç ã o  e  elaboração com n ia io r  espec ia l i zação  de funções, ou 

t i p o  de crescimento d i f e renc iado .  

i )  E q u i f i n a l  i dade :  

Esta Ü l t i n ia  propriedade dos sistemas aber tos  determina que uiii - 

s is tenia por a lcançar  o  iiiesmo estado f i n a l  , ou propõsi t o  determinado. p a r -  

t i n d o  de d i fe ren tes  condições i n i c i a i s  e  por  d i f e r e n t e s  i i ianeiras. 

No Quadro no 1  (pg. 2 6 )  apresentanios unia i l u s t r a ç ã o  do relacionanien - 

t o  des tas  propriedades eni uin sistema a b e r t o .  

11 31 DEliTALANFFY, L2idi~ig Von. l'eoraia . . . 



QUADRO No 1 

AS INTERLIGAÇUES DAS PROPRIEDADES DOS SISTEMAS ABERTOS 

OUT - PUT 

TRANSFORMAÇAO 

CICLOS 

DIFERENCIAÇAO 

I 
FEED - BACK , 



111.2. I n t e r l i g a ç õ e s  Sistema Aber to /D iagnóst ico  Empresar ia l :  

Podemos cons ide ra r  que a  concepção de um organismo, se uma pessoa, 

ou organização, como um sistema a b e r t o  requer que se  o  imagine t a l  conio um 

s i s tema tendo uma t a r e f a  p r i n c i p a l  t r l p l i c e  ( 14 ) :  

a )  manutenção do e q u i l i b r i o  e n t r e  seus subsistenias i n te rnos ;  

b)  consigo mesmo, como um s is tema e  ou t ros  sistemas; 

c )  e  cons igo  mesmo e  os s is temas maiores do qual  e l e  faz  p a r t e ,  a  

f i m  de sobrev iver .  

ínnf f> i  (irido rof. no f7:wrt deste  trabaihol ~~ 

~ . . ~  . ~. ,. -.-r* 

O f racasso eni manter um e q u i l i b r i o  a d a p t a t i v o  adequado r e s u l t a  em 

co lapso  ou d e s t r u i ç ã o .  Mas qua lque r  sistema é niais que a  soma de seus sub - 

sis temas.  Uma pessoa não é meramente os sistemas g a s t r o i n t e s t i n a l ,  c a r d i o -  

vasculares,  motor  e  nervoso in te rconectados.  E l e  tem s ingu lar idade,  perso-  

n a l i d a d e  e  a  capacidade para a g i r  eni seu meio ambiente de vá r ias  formas es - 

pontãneas. E le  é, lõgicaniente, um p rodu to  de sua h i s t ó r i a  bem como de suas 

capacidades. Assiin, se dá com as organizações. E l a s  encontram s i n g u l a r i d a -  
I. 

6 

*I 
de ein seus inodos de executar suas funções, não o b s t a n t e  as s imu lar idades - 

de suas e s t r u t u r a s  organ izac iona i  s, inercadológicas, pessoais e  t é c n i c a s .  

Os organismos v ivos tem e n e r g i a .  Eles podem a g i r  energicamente em 

seus meios aii ibientes. Eles não e s t ã o  nieraiiiente atuando sobre. Eles adaptam- 

i s t o  é, e les dominam o meio ambiente para sua p r ó p r i a  sobrevivência - modi - 

f i cando  ou con t ro lando  seus p r ó p r i o s  coniportaiiientos beiii como as i n f l u ê n c i a s  

ex te rnas  sobre e l e s .  

Igual  a  todos  os organisnios v ivos ,  as organizações tem seus p r o b l e  

mas de adaptação. As vezes, seus subsistemas i n t e r n o s  rião funcionam bem - 

j u n t o s ;  às vezes seus meios-ambientes modificam-se t a o  s i g n i f i c a t i v a m e r i t e  

que os processos de adaptação não trabalham e fe t i vamen te  por mui to  tempo. 

Os subsistemas podem tornar -se  t ã o  espec ia l i zados que são q u x e  es t ranhos 
i .i 3 

para  ou t ros  subsistemas. Como exemplo, um departamento de processamento de 

I dados em uma empresa é um es t ranho t o t a l  para a  m a i o r  par te  das unidades - 



o p e r a t i v a s .  Um p l a n o  o r g a n i z a c ~ o n a l  que é f o r tenen te  de f  i f i i do  a  p e r m i t i r  

que cada pessoa conheça seu t raba lho ,  suas responsab i l idades e  suas me- 

t a s ,  é bom para uma organização e s t á v e l .  

Os subsistemas tendem a  desenvolver  suas p r ó p r i a s  autonomias e  

t e r  normas i n t e r n a s  ou crenças de pa r t i c i pação ,  o b j e t i v o s  e  va lo res .  Eles 

tornam-se i n s t i t u i ç õ e s  coinportanientais para as pessoas que ne le  operam, - 

moldando seus pensamentos, aspi rações e  sent imentos sobre s i  mesmos, seu 

t r a b a l h o  e  a  organização.  

As organizações também sof rem i n s u l t o s  e  danos de seus meio ambi- 
' . 

en tes  ou c o n f l i t o s  der ivados dos o b j e t i v o s  e  i n tenções  c o n t r a d i t ó r i o s .  Em 

tempos torna-se necessár io  a v a l i a r  anibas, natureza e  grau das d i s funçoes .  
, , 

. Existem v á r i o s  processos de d iagnós t i co  que anal isam c e r t a s  p a r  - 

t e s ,  departamentos ou funções das empresas. Assim: 

. O p s i c o l o g i s t a  soc ia l  examina o  imoral da organização; 

. O a n a l i s t a  f i n a n c e i r o  j u l g a  a  saúde f i n a n c e i r a  at ravés de dados 

e s t a t i s t i c o s  sobre l u c r a t i v i d a d e ,  r e t o r n o  sobre o  inves t in ie i i to ,  

novos produtos  e dados s i m i l a r e s .  

. O c o n s u l t o r  de Market ing teiii seus p r ó p r i o s  iiieios de j u l g a r  as 

e s t r a t é g i a s  mercadolõgicas . 

. O a n a l i s t a  de Recursos Iiuinanos concentra suas proposiçoes eiii - 

terinos de ocupação e  r e l  acionanien t o  da mão-de-obra. 

Cada e s p e c i a l i s t a  também teni seus p róp r ios  remedias para r e s o l v e r  

ou ape r fe i çoa r  os probleinas que e l e  percebe. Frequenteinente os e s f o r ç o s  - 

para reso l ve r  probleii ias eni uma área c r i a in  novos o u t r o s  para a  organização 

como uni todo ou para  outras áreas. 

Os es fo rços  t r a d i c i o n a i s  para  se ver as organizações conio uni todo 

tendem a se concen t ra r  em sua e s t r u t u r a  b u r o c r á t i c a :  O que as unidades o r  - 

gan izac iona is  requerem para r e a l i z a r e m  suas t a r e f a s ,  e  como e las  se r e l a -  

c ionam uma com as o u t r a s  ? Ou, em sua pa r te  e s t r u t u r a l :  que papéis são ne - 



cessá r ios  para faze r  a  t a r e f a  o rgan izac iona l  e  quais as suas necessidades? 

Estas anã1 i s e s  a1 tamente i n t e l e c t u a l  i zadas,  Ú te i s  para o u t r a s  proposições 

c i e n t i f i c a s ,  não conduzem fácilraente ã percepção da organização como uma 

en t i dade  a t i v a ,  Única e  v i v a .  

Um método ~ compreensivo de estudo e  ava l iação o rgan izac iona l  para 

o..propósito ~.~~~ de ave r igua r  seus pontos e  nódulos de d i s f u n ç ã o  c o b r i r i a m  um 

número ~~ .~ de áreas p r i n c i p a i s .  E le i n c l u i r i a  uina ava l iação da re lação  da o r -  

-ganização -como um s is tema aber to  coni os o u t r o s  sistenias coni os quais e l e  

i nterre1aciona:s.e-. 

E l e  s e r i a  uma r e u n i ã o  de dados ordenados e  s i s  temãt icos  como ba- 

se para in te rvenção ou mudança dos es fo rços  o rgan izac iona is .  Para entender- 

se uma organização como uma ent idade v i v a ,  será impor tan te  v e r  as p ropos i -  

ções organ izac iona is  como sendo análogo ao f l u x o  de i d e n t i d a d e  para o  i n d i  - 

viduo.  Um o b j e t i v o  o rgan izac iona l  i m p l i c a  uni conce i to  de organização, unia 

imagem p r ó p r i a .  Este conce i to ,  por seu tu rno ,  está ou d e v e r i a  se r e l a c i o  - 

nar  a  o  que a  organização f a z  e  como o  f a z .  A organização deve r ia  e s t a r  es - 

t r u t u r a d a  a  executar e s t e s  o b j e t i v o s  e  proposições, e s t e  conce i to .  E la  de- 

v e r i a  também es ta r  d i r i g i d a  ao f u t u r o  p o r  qualquer c o n c e i t o  de p ropós i to  - 

i m p l i c i t o ,  antecipando o  fu tu ro .  A l i d e r a n ç a  de uma organização 6 o  f a t o r  

c e n t r a l  em sua adaptação e o  e s t i l o  de gerenciamento d i z  rnui to sobre conio 

sua organização será adaptada. 

Um niétodo de d i a g n ó s t i c o  o rgan izac iona l  dever ia  s e r  usãvel coni i- 

gual f a c i l i d a d e  por pessoas em uma v a r i a d a  gama de d i s c i p l i n a s  e  por  aque- 

l e s  com var iados pontos de v i s t a  d e n t r o  de urna dada d i s c i p l i n a .  Idealmente, 

t a l  niétodo dever ia t o r n á - l o  poss ive l  e s p e c i f i c a r  os dados na base do qual  

riada urr~ pre le i ide a g i r  p a r a  niodiriciar a orga11i~8çi i0  Qv sobre q u a l  e!e f?r% 

escol  tias de ações a1 t e r n a t i  vas poss íve i  S .  

Um método de d i a g n ó s t i c o  deve também ser uma base para o  treinamen - 

t o  de pessoas para c o n s u l t o r i a  o rgan izac iona l ,  para p r e v i s ã o  e  fo rma l i za  - 

ção de um papel de consu l  t o r i a  p r o f i s s i o n a l .  



Ele p r o v e r i a  os estudantes de  consu l to r i a  o rgan izac iona l  com uma 

ferramenta p r o f i s s i o n a l  básica pa ra  reunião de in forn iação,  colocando-a - 

em uma ordem sequenc ia l  r a c i o n a l  e  fazendo i n f e r ê n c i a s  e  i n t e r p r e t a ç õ e s .  

E l e  s e r v i r i a ,  tarnbéni, para o  t re inamen to  de execu t i vos  que poderiam nie- 

l h o r  entender as organizações e  continuamente ava l ia ren :  seus es fo rços  ge - 

r e n c i a i s .  E le  d e v e r i a  ser capaz de niodif icações e  ref inamentos,  baseados 

na exper iênc ia ,  i n c l u i n d o  dent ro  de seu l i m i t e  mais d i s p o s i t i v o s  espec ia  - 

l i z a d o s  de d i a g n ó s t i c o .  

A Metodo log ia  desenvolv ida nes te  t raba lho  t e n t a  prover algunias - 

ferramentas para que estas necessidades sejam a t e n d i d a s .  



I V . 1 .  Pressupostos para a esco lha  da metodologia a s e r  adotada: 

Ex i s te  uma s é r i e  de formas de se r e a l i z a r  anã1 i ses  empresar ia is  a t r a  - 

vés de d iagnõs t i  cos, como veremos niais adiante.  A m a i o r i a  deles concentra-  

se  somente em á r e a s  espec i f i cas  conio Finanças, Recursos Humanos, Organiza- 

ção e Métodos. A v i s ã o  apresentada nestes d i a g n ó s t i c o s ,  na m a i o r i a  das ve- 

zes, esconde problemas c r u c i a i s  das empresas, sem serem detectados. 

O d i a g n ó s t i c o  empresarial  p ropos to  neste t r a b a l h o  ten ta  e l i m i n a r  es- 

t a  v isão u n i d i r e c i o n a l  dos problemas da empresa; encarando-a na sua t o t a l i  - 

dade, onde opera uma s é r i e  de subsistemas i n t e r l i g a d o s .  Portanto, para  se 

t e r  uma v isão g l o b a l  da empresa, propomos coino ferrar i ienta neste processo a 

adoção d a ~ ~ o - r ~ ~ ~ d o s . . ~ i ç t e . m a s ,  que f o i  abordada nos d o i s  Ú l t imos capitulas. 

Para chegarmos à d e f i n i ç ã o  da i i ietodologia a s e r  proposta, pesquisa - 

nios os d iversos  t i p o s  de d i a g n ó s t i c o  ex i s ten tes  beni coino concentramo-nos 

naqueles que j á  oferecem a v i s ã o  g l o b a l  que procuravamos e que i d e n t i f i c a -  

vamos como i d e a l  a se r  seguido. 

Encontramos nesta pesquisa, e n t r e  ou t ros ,  d o i s  modelos, um d e l e s ,  i- 

d e a l  izado pe lo  Cent ro  Nacional de Produt iv idade,  denoniinado "DiagnÕs t i c o  

Integrado".  Outro,  denoiiiinado "Abordagem Sistêni ica do Diagnóst ico de Empre 
~- - - 

sas", f o i  o r i g i n a l m e n t e  desenvo lv ido  por 2ohn Rober t  Mackness, PhD, da Uni 
~ 

- 

vers idade de Lancaster ,  I n g l a t e r r a .  

A n ietodologia apresentada n e s t e  estudo d e r i v a - s e  de uma adaptação - 

f e i t a  ao t r a b a l h o  desenvolvido p o r  e s t e  Ú l t imo a u t o r ,  com a incorporação - 

das i dé ias  de v á r i o s  outros renomados autores, conio Stanford L. Optner ,  C .  

West Churchman, Gérard Brown, Rober t  B. Buchele e Jacques Mélèse, que são 

amplamente c i t a d o s  no t r a n s c o r r e r  desta.  

Antes de adentrarmos à a n á l i s e  do D iagnós t i co  Empresarial ass im cons - 

t r u i d o ,  passemos a um ráp ido  esboço do "D iagnóst ico  Integrado" e dos mot i -  

vos que não o recomendamos aos a n a l i s t a s  de empresas. 



IV.2. Estudo do "D iagnós t i co  In tegrado" :  

A metodologia de d i a g n ó s t i c o  proposta  p e l o  Centro Nac iona l  de Produ - 

t i v i d a d e ,  c a r a c t e r i z a  a empresa como sendo d i v i d i d a  em d o i s  grandes sub- 

s i  s tenias : 

A )  Subsi s tema ErgonÕmi co, ou de Operação. 

B )  Subsistema C i b e r n é t i c o ,  ou de D i reção .  

O Subsistema Ergonõmico obtém do meio ambiente m a t e r i a i s  e energia 

e os t rans forma,  convertendo-os em produtos ou serv iços ,  os q u a i s  devolve 

ao meio ambiente. E l e  t rans fo rma  os insunios em produtos e s e r v i ç o s .  

O Subsistema C i b e r n é t i c o  é o que d i r i g e  ou governa o Subsistema E r -  

gonõmi co. 

A - Subsistema ~ r ~ o n ô m i c o :  

O Subsistema ~ r g o n o n i i  co é decomposto em c inco  subs i  steiiias : 

1 - Subsistema de Pessoal:  

Aquele que aponta os elementos do sistema humano, c u j a s  en t ra  - 

das ou sa idas  consistem de pessoas, que são agrupadas ou incorporadas ãs 

empresas para desempenharem c e r t a s  ta re fas  e observarem um comportamento 

determinado, derivado dos o b j e t i v o s  da enipresa. 

2 - Subsistema de Meios de Produção: 

Es te  subsistema r e g u l a  os te r renos ,  equipamentos e i ns ta lações ,  

ou se ja ,  o con jun to  de ins t rumentos  f i s i c o s  periiianentes da empresa. 

3 - Subsistema de Insumos: 

Este, encarrega-se de prover  todos os m a t e r i a i s  o b j e t o s  de t rans  - 

formação, ou seja,  aqueles cu jas  propr iedades vão s o f r e r  a l t e r a ç õ e s  de f o r  - 

ma ou de composição química.  



4 - Subsistema de Produção: 

Este, f a z  a combinação dos f l u x o s  de homens, meios de produção 

e insumos, de maneira que sejam uma sequência ordenada de operações ein 

cada uma das qua is  tem l u g a r  uiiia determinada t ransformação.  Este subs i s -  

tema culmina com a d i s p o n i b i l i d a d e  dos produtos e s e r v i ç o s  da empresa em 

quantidade, qual i dade, tempo e 1 uga r  detern i i  nados. 

5 - Subsistema de D i s t r i b u i ç ã o :  -- 

Este, incumbe-se de f a z e r  chegar aos consuii i idores ou aos s i s t e  - 

mas c l i e n t e  da empresa, os produtos requer idos  pe los  mesmos, em de te rm i -  

nadas condições de qual idade,  quant idade,  oportur i idade e custo.  

B - Subsistenia Cibernética: 

O Subsi s tenia C ibe rné t i  co compõe-se de t r e s  subs i  s terrias: 

1. Subsistema Organ izac iona l .  

2. Subsi s tema de Infor i i iação. 

3. Subsistema F inance i ro .  

1 - Subsishaiia Organizacional  : 

Este subsistema re fere-se  ã regulagem do f l u x o  de planos admi- 

n i s t r a t i v o s :  a rii issão ge ra l  da empresa, suas e s t r a t é g i a s ,  seus o b j e t i v o s ,  

suas p o l í t i c a s ,  procedimentos, niétodos, normas, regras ;  tudo a q u i l o  que 

c o n s t i t u i  coinportamentos que a empresa e seus coi~iponeiites devem observ 3 r  

para a lcançar  os o b j e t i v o s  propostos .  

2 - Subsistema de Informação: 

Este, r e g u l a  o f l u x o  de dados do meio-ambiente ou do i n t e r i o r  

da empresa, de maneira que os o u t r o s  subsisteinas da niesma disponham de i n  - 

formaçoes adequadas em determinadàs condições de qua l idade,  quantidade, 



opor tun idade e custo.  Es te  subsistema maneja, desta forma, os dados e os 

t rans forma para a u t i l i z a ç ã o  de todos os demais subsistemas. 

3 - Subsistema F inance i ro :  

Neste, as .en t radas e saídas são c o n s t i t u i d a s  p o r  d i n h e i r o  ou 

c r é d i t o  e déb i to ,  ou se ja ,  o poder de compra. O poder de compra to rna  pos - 

s i v e l  que a empresa adqu i ra  todas as demais entradas e as transforir ie ade- 

quadamente em produtos e serv iços .  

Em resumo, o Subsistema C i b e r n é t i c o  provê os produtos e s e r v i -  

ços da empresa em determinadas condições de quantidade, qua l  idade, teiiipo, 

l u g a r  e cus to  a p a r t i r  de entradas que são c o n s t i t u i d a s  p o r  homens e 

meios de compra, ind ispensáve is  para que o Subsistema ErgonÔinico desenvol - 

va suas a t i v i dades  com e f i c á c i a  e p rodu t i v i dade .  

A forma de r e a l i z a r  o d iag i i ós t i co  empresarial  a t r a v é s  deste iiiétodo 

pressupõe: 

a )  In te ração e n t r e  os o i t o  subsi  stemas, i d e n t i f i c a d o s  acinia (conipo - 

nentes dos S~ibsistei i ias ErgonÔmico e C i b e r n é t i c o ) ,  que deve ser  r e a l i z a d a  

mediante uma m a t r i z  quadrada de nov&.colunas e nove l i n h a s ,  com uma c o l u -  
'7 
, , 

I - na e uma l i n h a  para o subsistema nieio-ambiente. Cada in te rcecçao  estuda a 
J 

i n t e r f e r ê n c i a  que cada um dos subsistemas faz  aos demais, i n c l u s i v e  a s i  

mesino; a t ravés  de uiii ju lgamento de: õtinio,born, r e g u l a r  e d e f i c i e n t e .  Es- 

t a s  i n te rações  estão i nd i cadas  no quadro n? 2 " V e r i f i c a ç ã o  da In tegração 

dos Sistemas". Tenciona-se coiii a  a n á l i s e  de cada unia das o i t e n t a  e uiiia i n  - 

tercecções,  p ropo rc iona r  uma v isão completa e detalhada do f l u x o  de i n s u  

mos e produtos - en t radas e saidas - d e n t r o  da empresa e p e r m i t i r  a l o c a -  

l i z a ç ã o  de fa lhas na e f i c i ê r i c i a  de a lguns  subsistenias e o e f e i t o  que as 

mesmas têm no funcionamento i n t e r n o  e g l o b a l  da empresa. (pg. 30) 

b )  I d e n t i f i c a r ,  para cada subsistema considerado, o seu comporta - 

mento em re lação à qua l idade,  quant idade e custos de seu desempenho. Cada 



- 
i t e m  desses-é a n a l i s a d o  em re lação ao seu planejamento, ação e c o n t r o l e .  

A p a r t i r  desta anã1 i s e  i den t i f i cam-se  os problernas de cada subsistenia. 

c )  A t r i b u i r  pontos  que variam de O (zero)  a 5 ( c i n c o ) ,  para cada - 
um dos fa tores  considerados.  A soma dos pontos i n d i c a r á  q u a l  6 a área 

problenia para a empresa, i s t o  é, se as condições e s t a b e l e c i d a s  de q u a l i -  

dade quantidade e c u s t o s  foram ou não s a t i s f e i t a s .  No quadro no 3 apre-  

sentamos um modelo de conto pode ser  f e i t a  esta a t r i b u i ç ã o  de pontos. (pg-39) 

d )  V e r i f i c a r  as  1 imitações e x i s t e n t e s ,  quanto à i i i iposição e i n t e r  - 

f e r ê n c i a s  de ou t ros  subsistemas, caso o funcionainento de urii subsistema - 

não s e j a  s a t i s f a t ó r i o .  

e )  I d e n t i f i c a r  qua l  se r i a  a - s i t u a ç ã o  normal -- de funcionaniento de 

cada subsistema; i s t o  é, o que cada uni deve possui r  para  se desenvolver 

e não apresentar problemas. 

f )  Apresentar o p lano de m e l h o r i a  aos problemas encontrados, a t r a  - 

vés da v e r i f i c a ç ã o  e n t r e  os aspectos requer idos  em unia s i  tuação adequada, 

ou normal, e as suas p r ó p r i a s  l i m i  taçoes.  

I V .  3. C r i t i c a s  ao "D iagnõst ico  I n t e g r a d o " :  

Conio aspectos negat ivos que i d e i i t i  ficaiiios ria nie todo1 og ia  acinia - 

d e s c r i  t a ,  podenios c i t a r :  

a )  Esta metodo log ia  6 de d i f i c i l  a n á l i s e  e a p l i c a ç ã o  devido 3s m n  - 

siderações,.  mui tas d e l a s  sub je t ivas ,  que devein ser f e i t a s ,  pr inc ipal inen-  

t e  na colocação dos problemas ou comportaiiiento dos subsistemas da eiripre- 

sa. 

b )  Os c r i t é r i o s  de  aná l i se  não são bem d e f i n i d o s ,  unia vez que a 

i d e n t i f i c a ç ã o  de anomal ias no desempenho de cada subsis tema é f e i t a  a t r a  - 

vés do estabelecimento de pontas para cada f a t o r  considerado.  Como podemos, 

p o r  exemplo, ao ana l isarmos o p lanejaniento da qual idade do subsistema - 



d i s t r i b u i ç ã o ,  t e r  cer teza de sernios imparc ia i s  e  j u s t o s  ao a t r i b u i r n i o s  no - 

t a  2 e  não 4?  

c )  A a t r i b u i ç ã o  de pontos ou concei tos (como ótimo, bom, r e g u l a r  e  

d e f i c i e n t e )  é um processo m u i t o  ca tegór ico  e  e x i g i r i a  a  necessár ia  comple - 

mentariedade para e x p l i c á - l a .  
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QUADRO No 2 - 

VERIF ICAÇÃO DA IPITEGRAÇAO DOS SUBSISTEMAS 

ORGANIZAÇAO 

INFORMAÇAO 

FINANCIAMENTO 

PESSOAL 

INSUMOS 

3 
Z 
71 
o 
m 
3 

7 - 
Z 

Z 
O 

M E I O S  DE 
PRODUÇÃO 

- - -  -- 

PRODUCAO 

D I S T R I B U I Ç Ã O  

M E I O  AMBIENTE 

-- 

v 
m 
V) 
V) 
O 
D 
r 

- 

w 
Z 
v, 
C 

O 
v, 

V1 
-I 
w 
w 
m 

w 3  
w m  
o ri 
17 0 
C VI 
0 
M 0 
o rn 

m 3  
- m  
m-  
Z O  
-I 
rnD 

7 

TI 
w 
O 
O 
C 
0 
P1 
O 



QUADRO N o  3 

DIAGNÕSTICO INTEGRADO - ANALISE DAS AREAS 

P= Planejamento A= Ação C= Controle T= Total 
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V - ANALISE FINANCEIRA 

V .  1  - APRESENTAÇAO: 

A anã1 i s e  f i n a n c e i r a  tem s ido  conteúdo sempre presente  nos diagnós- 

t i c o s  empresar ia is  e  se rá  necessãr ia sua u t i l i z a ç ã o  para o  p r o p ó s i t o  da 

metodologia a  ser  desenvolv ida neste estudo e  que es tá  consubstanciada nos 

próximos c a p í t u l o s .  

7- ' Alertamos que a  anã1 i s e  f i n a n c e i r a  é apresentada, n e s t e  t rabalho,  de 

I. forma s imples ,  sõmente re lac ionando os p r i n c i p a i s  i nd i cado res  necessários 
, . 
! 

ã i d e n t i f i c a ç ã o  da saúde f i n a n c e i r a  da empresa. 

Quando da r e a l i z a ç ã o  do d iagnós t i co  empresar ia l ,  to rna-se  necessã- 

1 r i o  que o  a n a l i s t a  tenha uni aprofundamento n ia ior ,  não f i c a n d o  sõmente na 

" s u p e r f í c i e " ,  como apresentado neste cap í tu lo ,  caber ia uin desenvolvi i i iento 

mais aprimorado dos f a t o r e s  que interagem no processo de a p l i c a ç ã o ,  e  u t i  - 

1  i zaçáo dos recursos manipulados pela empresa. 

Para s u p r i r  es tas  d e f i c i ê n c i a s  sugerinios que sejam consu l tadas  o- 

bras de au to res  espec ia l  i r a d o s  nesta teiná t i c a ,  podendo des tacar ,  e n t r e  ou - 

t r o s :  

S é r g i o  de I u d i c i b u s  : "Anál ise de Balanços"  E d i t .  A t l a s ,  

São Paulo, 1976. 

li61 i o  de Paula L e i  t e :  " In t rodução ã Adminis t ração F inan-  

c e i r a " ,  E d i t .  A t l a s ,  São Paulo, 1982. 

Robert  W.  Johnson : "Administração F inance i ra " ,  L i v r .  

P ione i ra  E d i t . ,  1962. 

De acordo com Rober t  0 .  Buchele 0 5 ) ,  a  presença cons tan te  da a n ã l i -  

se f i n a n c e i r a  no processo de ava l iação de empresas, prende-se ao f a t o  de: 

i a )  Apresentar resuZtados bás icos  para o s  d i i - igentes  

poderem 'Sent ir"  a empresa; 



bl  Ser de fác i l  apticabiZidade, desde que se possa 

contar com infomnações contábe7:s de boa qualida - 

de; 

c )  Ser de importância fundamental para as pequenas 

e médias empresas que lutwn pela estabilidade 

f i r~nce i ra ,  pois este método for,nece as informa - 

- 
çoes que mais interessam aos bancos. 

As t é c n i c a s  e  procedimentos de anã1 i s e  f i n a n c e i r a  estão b a s t a n t e  de - 

senvolv idas,  e x i s t i n d o  í n d i c e s  para as mais v a r i a d a s  f i n a l  idades a n a l i t i -  

cas.  Para consegu i r  maior o b j e t i v i d a d e  6 m u i t o  ma is  ú t i l  c a l c u l a r  um núme - 

r o  selec ionado de índ i ces  e  quocientes,  de fori i ia cons i s ten te  e  o r i e n t a d a  

para  o  o b j e t i v o  da anál ise.  

Dentro des te  enfoque, o r i  entainos o  conteúdo deste m a t e r i a l  . I n i c i a l  - 

mente são d e f i n i d o s  e  i n t e r p r e t a d o s ,  rápidaniente, os quocientes e  i n d i c a -  

dores de maior  conteúdo i n f o r m a t i v o  para o  d i a g n ó s t i c o  de empresas. Se- 

guem procedimentos e  tecn icas  mais  importantes p a r a  a  obtenção do máxinio 

de informação dos demonstrat ivos contãbeis das einpresas. F inalmente,  são 

consideradas as 1  i n i i  tações da informação f i n a n c e i r a  para a  d e f i n i ç ã o  de 

problemas e  a l t e r n a t i v a s  de so lução .  

Passemos a  i d e n t i f i c a r  os p r i n c i p a i s  i n d i c a d o r e s  f i nance i ros ,  de mui - 

t a  u t i l i d a d e  para  o  p ropós i to  de se a v a l i a r  o  desempenho e as e s p e c t a t i  - 

vas da empresa em aná l ise .  

V.2.1. O Retorno sobre o  A t i v o  Operacional :  

Todo i n v e s t i d o r  tem uma e x p e c t a t i v a  do re torno sobre o  v a l o r  

1 (19 BUCHELE, Robert B.  " ~ i a ~ > z ó s t i c o  de Empresas ern Crescimento", Ed. 
Atlas, São Paulo, 1962, p g .  



a p l i c a d o  num empreendimento. Quanto maior  a  dimensão do v a l o r  i n v e s t i d o  

m a i o r  deve se r  o  l u c r o  obt ido des ta  ap l icação.  

Os irdicadores do re torno sobre as apl icações re lac ionam "LUCRO" com 

uma var iáve l  de "DIMENSAO" das ap l i cações ,  que poderá s e r  o  v a l o r  do A t i -  

vo Tota l ,  o  v a l o r  do  A t i v o  Operacional  , o  v a l o r  do Pat r imõn io  Líquido,  etc.  

Todos e les tem suas vantagens e  desvantagens. 

O que determina o  melhor i n d i c a d o r  é a  f i n a l  i d a d e  da aná l i se .  Em 

termos de d i a g n ó s t i c o  gerencia l  de empresas, o  i n d i c a d o r  de maior conteú-  

do i n fo rma t i vo  é o  Retorno Sobre o  A t i v o  Operacional , d e f i n i d o  na Equação 

1 .  

Retorno s / A t i v o  LUCRO OPERACIONAL 
- - 

Operaci ona l  ATIVO OPERACIONAL 
( 1 )  

Lucro Operacional = Lucro an tes  do Iinposto de Renda o b t i d o  

a t ravés  da atuação da empresa durante um pe r iodo ,  normal - 

mente, considerado de um ano. 

A t i v o  Operacional = Representa as ap l i cações  da empresa pa - 

r a  r e a l i z a r  as suas operações normais (consoante a sua f i -  

na l  idade bás i ca ) .  

As a p l i c a ç õ e s  de uma eiiipresa para r e a l i z a r  as suas opera- 

ções são, em linguagem c o n t á b i  1, d e f i n i d a s  conio: 

1. O i  s p o n i v e l  . 

2. R e a l i z á v e l  a Curto Prazo. 

3. R e a l i z á v e l  a Longo Prazo.  

4. I m o b i l i z a d o  Técnico ( v a l o r  c o r r i g i d o  monetãriai i iente de- 

I v i d o  à u t i l i z a ç ã o  e  ao obsolet ismo t e c r i o l õ g i c o ) .  

I Como d e f i n i d o ,  o  re torno sobre  o  A t i v o  Operacional  representa uma 

i medida da u t i l i z a ç ã o  pe la  admin is t ração do A t i v o  Operacional  para g e r a r  - 

1' l u c r o s .  S i g n i f i c a  a  taxa  de l u c r o  o b t i d a  pelas a p l i c a ç õ e s  f e i t a s  para a  



r e a l  i zação das operações normais da empresa independente da or igem do d i  - 

n h e i r o  ( c a p i t a l  p róp r io ,  empréstimos ou c r é d i t o s ,  p.ex. ) .  O i n d i c e  é c a l -  

cu lado descontando-se do l u c r o  a  remuneração do c a p i t a l  de t e r c e i r o s ,  ou 

seja, encargos coni j u r o s  e  despesas f i n a n c e i r a s .  

O conteúdo i n f o r m a t i v o  torna-se ma io r  neste enfoque, em re lação a  

ou t ros  ind icadores  de d i a g n ó s t i c o  ge renc ia l  ex i s ten tes ,  não só por ser 

uma medida do re to rno  sob re  todas as a p l  i cações  operacionais,  como também 

por s e r  formado por  duas componentes que permitem uiiia melhor  v isua l izaçZo 

i n i c i a l  de onde es tá  s i  tuado o  problema do re to rno ,  - se na margem de l u c r o  

( l u c r a t i v i d a d e )  ou no g i r o  das apl icações operac ionz is .  

A  EQUAÇAO 2 mostra o  relacionamento do ind icador  r e t o r n o  sobre o  a- 

t i v o  operac iona l  com a  l u c r a t i v i d a d e  antes  do I . R .  e o  g i r o  do a t i v o .  

LUCRO OPERACIONAL = LUCRO OPERACIONAL x RECEITA OPERACIONAL 
4 -- ( 7 )  

ATIVO OPERACIONAL RECEITA OPERACIONAL A T I V O  OPERACIONAL 

Resumindo, d i r ian ios que o  re to rno  s / o  A t i v o  Operacio i ia l  , conio d e f i  - 

n ido:  

1. Não considera ap l i cações  de c a p i t a l  f o r a  das operações norniais 

( f o r a  da f i n a l  i d a d e  p r i n c i p a l  ) da empresa. 

2 .  Mede não sõ a  u t i l i z a ç ã o  dos c a p i t a i s  p rópr ios  para  ge ra r  lucros, 

mas i n c l u e  também, os c a p i t a i s  de t e r c e i r o s .  

3. Considera o r e t o r n o  dos c a p i t a i s  operacionais após a remuneração 

dos c a p i t a i s  de t e r c e i r o s  e  an tes  do iniposto de renda. 

No quadro no O , pg. 5 5 ,  no f i n a l  d e s t e  cap i tu lo .  apresenta-se o  es - 

queiiia do Retorno sobre o  A t i v o  Operaci onal  . 

V .  2 .2 .  A L u c r a t i v i d a d e  Operacional : 

A l u c r a t i v i d a d e  operacional , o b t i d a  pelo re lac ionamento do 



l u c r o  ope rac iona l  antes do imposto de renda com a r e c e i t a  operac iona l ,  me - 

de o l u c r o  operac iona l  p o r  unidade de r e c e i t a .  

O í n d i c e  cresce com o aumento do preço dos produtos e/ou redução de 

custos tornando-se mais s i g n i f i c a t i v o  para a tomada de decisões quando - 

confrontado com os apresentados por  ou t ras  empresas e com a média do ramo 

onde e s t á  operando a eiiipresa. Também, a sua comparação coni v a l o r e s  dos 

anos a n t e r i o r e s  é de grande v a l i a  para o a n a l i s t a .  

V.2.3. O G i ro  do A t i v o  Operacional:  

O G i r o  do A t i v o  Operacional mede a u t i l i z a ç ã o  das apl icações 

operac iona is  para gerar  r e c e i t a s  operac iona is .  A EQUAÇAO 3 d e f i n e  es te  i n  - 

dicador:  

RECEITA OPERACIONAL 
!I' F G I R O  DO ATIVO OPERAC IONAL = ( 3 )  

A T I V O  OPERACIONAL 

Quanto maior  o G i r o  do A t i v o  Operacional , t a n t o  melhor para a empre - 

sa. 

V.2.4. Indicadores de Comportamento dos Custos Operacionais:  

Os Indicadores do Comportainento dos Custos Operacionais são 

obt idos  p e l a  re lação de cada i t e m  de cus to  operac iona l  com a r e c e i t a  ope- 

r a c i o n a l ,  ou se ja :  

ITEM DE CUSTO 
1'' 

RECEITA OPERACIONAL 

Ta is  ind icadores  mostram a evolução dos i t e n s  de custo,  dando ao a- 

r i a l i s l a  a opor tunidade de i d e n t i f i c a r  as espécies de cus to  de maior  i r i -  

f l u ê n c i a  no comportamento da 1 u c r a t i v i d a d e  operac iona l  . 

V.2.5. Ind icadores  de Rotação das Ap l icações Real i z á v e i s  a Curto 

Prazo: 



Estes  indicadores re lac ionam a r e c e i t a  operacional  com as a -  

p l  icações em a t i v o s  r e a l i z á v e i s  a c u r t o  prazo. 

a V.  2.5.1. Receita Operac iona l /A t ivo  ~ e a l  i zãvel a Cur to  Prazo: 

O i nd i cado r  representa uma medida da u t i l i z a ç ã o  de 

todo  o A t i vo  R e a l i z á v e l  a Curto Prazo para ge ra r  r e c e i t a .  

V.2.5.2. Receita Operacional/Estoques: 

O quociente é uin e f i c i e n t e  i n d i c a d o r  de tendências - 
b '" , 
! da u t i l i z a ç ã o  e c o n t r o l e  de estoques.  

P V.2.5.3. Receita Operacional/Devedores: 

Este quoc ien te  é um i n d i c a d o r  da tendência de evolu-  

ção r e l a t i v a  (em r e l a ç ã o  à r e c e i t a )  dos valores a receber  e da e f i c i ê n c i a  

do con t ro le  de devedores. 

t 
i V.2.6. I nd i cado res  de Rotação do A t i vo  F i x o :  .,* 

. I .  V.2.6.1. Receita Operac iona l /A t ivo  F i x o :  

! 

Anal isa-se e s t a  re lação para v e r i f i c a r  a e f i c i ê n c i a  

no aproveitamento do c a p i t a l  a p l i c a d o  em ter renos,  e d i f í c i o s ,  i ns ta lações ,  

máquinas, e t c .  Além disso,  e l a  s e r v e  também conto t e s t e  supleii lentar para ve - 

!a r i f i c a r  se o voluine de vendas é s a t i s f a t õ r i o .  
i 

- V.2.7. Rotação do Cap i ta l  de G i ro :  -- 

A r e l a ç ã o  Receita Operacional/Capi t a l  de Gi ro  ( ro tação  do Ca-  

p i t a l  de Giro em r e l a ç ã o  às vendas) demonstra quanto a empresa e x i g e  do Ca - 

p i  t a l  de Giro para  a t i n g i r  o  volume de vendas operac iona is  que apresenta 

V. 2.8. I nd i cado res  da Posição Pat r imon ia l  : 



V.2.8.1. Tndices de L iquidez:  

/ V.2.8.1.1. L iqu idez  Absoluta ou Imed ia ta :  

Relaciona o  d isponíve l  em determinado momento com 

o  passivo e x i g i v e l  a cu r to  prazo.  

Representa, bãsicamente, de quanto d i n h e i r o  pode - 

nios d ispor  imediatamente para 1  i q u i d a r  a s  d i v i d a s  de cu r to  prazo. 

/ 
:i V.2.8.1.2. L i q u i d e z  Corrente ou Normal 

LIQUIDEZ NORMAL = ATIVO REALIZAVEL A  CURTO PRAZO + ATIVO DISPONIVEL 

PASSIVO EXIGTVEL A CURTO PRAZO 

Este q u o c i e n t e  re lac iona  c r u z e i r o s  prontamente d i s  - 

pon ive is  e  r e a l i z á v e i s  no c u r t o  p razo  com d i v i d a s  de cu r to  prazo. 

. : 
./' V.2.8.1.3. L iau idez  Seco: 

O quoc ien te  d i z  quantos c r u z e i r o s  são d i s p o n í v e i s  

no cu r to  prazo, para pagar cada c r u z e i r o  de d i v i d a  de cu r to  prazo e x c l u  - 

indo  os estoques, que são i t e n s  de rnaior d i f i c u l d a d e  na rea l i zação  de 

c u r t o  prazo. 

i ' v . 2 . 8 . 1 . 4 .  L iqu idez  Global :  

LIQUIDEZ - - ATIVO DISPONTVEL t ATIVO REAL. A CURTO E LONGO PRAZOS 

:.;GLOBAL PASSIVO EXIGIVEL A CURTO E LONGO PRAZOS 

O quoc ien te  d i z  quantos c r u z e i r o s  são d i s p o n í v e i s  

no c u r t o  e  l ongo  prazos para cada c r u z e i r o  de d i v i d a  t o t a l  da ernpresa. 

Pretende r e t r a t a r  a  saúde de l o n g o  prazo do empreendimento. 



V.2.8.2. Grau de Endividamento: 

J ~ R A U  DE - - EXIGIVEL TOTAL 

ENDIVIDAMENTO PATRIMÔNIO LIQUIDO (OU PASSIVO NA0 EXIGIVEL) 

O quociente mede quanto do c a p i t a l  dos p r o p r i e t á r i o s  

é dev ido  a t e r c e i r o s .  Q u a n d ~  coinparado para vá r ios  pe r iodos  deniostra a t e n  - 

dência da empresa a r e c o r r e r  ao c a p i t a l  de t e r c e i r o s .  

V.2.8.3. Grau de Imob i l i zação :  

' GRAU DE IMOBILIZAÇAO = ATIVO IMOBILIZADO 

PATRIMÓN IO LIQUIDO 

O quociente pre tende r e t r a t a r  qual  a porcentagem dos 

recursos  própr ios  que e s t á  imob i l i zada ou que não e s t á  "em g i r o " .  Este coe - 

f i c i e n t e  não dever ia aproximar-se demais e mui to menos u l t r a p a s s a r  1 .  

V.2.8.4. I n d i c e s  de Rotação: 

, , 
: / ;~.2.8.4.1. Rotação de Estoques: 

ROTAÇAO ESTOQUE = 360 x ESTOQUE MEDIO (EM DIAS) 
CUSTO DA MERCADORIA VENDIDA 

E s t e  í n d i c e  procura  representar  em quantos d ias reno - 

va-se o estoque por causa das vendas (rnensuradas pe lo  seu c u s t o ) .  

: i' 

V.2.8.4.2. Rotação de Recebimento: - 

(EM DIAS) 

ROTAÇRO DE . - - - VAL.MEDIO DAS CONTAS A RECEBER DURANTE o P E R ~ O D O  

RECEBIMENTO VENDAS A PRAZO 

360 D I A S  

Representa o prazo médio de recebimentos expresso em 



v 'v .2 .8 .4 .3 .  Rotação de Pagamentos: 

ROTAÇAO DE - - VAL. MED. DAS CONTAR A PAGAR DURANTE O PERIODO (EM DIAS) 

PAGAMENTOS COMPRAS A PRAZO 

360 DIAS 

Representa o prazo médio de paganientos expresso ent 

d i a s .  

V.2.9. Retorno sobre o Inves t imento :  

RETORNO SOBRE - - LUCRO OPERACIONAL * 
O INVESTIMENTO ATIVO REAL 

Representa a taxa  de remuneraçao das apl icações no 

A t i v o  Real . 

V.2.10. Retorno sobre o Pat r imón io  L í q u i d o :  

RETORNO SOBRE O - - LUCRO OPERACIONAL 
r 

PATRIMONIO LIQUIDO PATRIMONIO LIQUIDO 

Representa a taxa  de r e t o r n o  sobre o c a p i t a l  dos 

p r o p r i  e t ã r i o s .  

V .  2.11 .Taxa de Reinuneração do Cap i ta l  de Terce i ros :  

TAXA DE REMUNERAÇÃO - - DESPESAS FINANCEIRAS 100 

CAPITAL DE TERCEIROS EXIGIVEL TOTAL 

V.2.12.Alavancagern F inance i ra :  

GRAU DE - - RETORNO S/O PATRIMÓNIO LIQUIDO 

ALAVANCAGEM LUCRO OPERACIONAL + DESPESAS FINANCEIRAS 

PATRIM~NIO LIQUIDO + EXIGIVEL TOTAL 



Representa uma comparação e n t r e  o r e t o r n o  sob re  o pa t r imôn io  

l í q u i d o  ob t ido ,  na r e a l  idade,  P o que t e r i a  s ido  o b t i d o  se  os va lo res  dos 

empréstimos (sobre os q u a i s  pagamos j u r o s )  tivesse111 s i d o  supr idos  por  p r o  - 

p r i e t ã r i o s  ou a c i o n i s t a s .  

Mede quantos c ruze i ros  vão para o "bo lso"  dos p r o p r i e t á r i o s  

e ou a c i o n i s t a s  para cada c ruze i ros  ganho na ap l icação r e a l i z a d a  no A t i v o  

independente do "mix" de recursos.  

A alavancagem, para ser  f avo ráve l ,  p rec i sa  s e r  maior  do que 

uni. Se f o r  menor que um, independente do mot ivo que l e v o u  a empresa a en- 

d i v i d a r - s e ,  o uso do endividamento não f o i  favorãvel  aos a c i o n i s t a s .  

V.3 - A ANALISE DAS TENDENCIAS FINANCEIRAS: 

V.3.1. A preparação dos Dados: 

Os demonstrat ivos f i n a n c e i r o s  das empresas podem não t e r  o 

conteúdo i n fo r i na t i vo  mínimo para uma boa a n á l i s e  de tendênc ias  f i n a n c e i  - 

ras .  Neste caso, é conveniente re fo rn iu la r  o balanço ou o demonstrat ivo de 

r e s u l t a d o s  antes do i n i c i o  da a n á l i s e .  Consideramos de conteúdo i n f o r m a t i  - 

vo s a t i s f a t õ r i o  os demonstrat ivos que permitam o c á l c u l o  de todos os i n d i  - 

cadores necessários para o d iagnós t i co  e anã1 i ses  de cus to-volume- lucro.  

Qualquer a n á l i s e  de demonstrat ivos f i n a n c e i r o s  para t e r  u t i -  

l i d a d e ,  deve ser coiiiparada coni pelo menos urna das a1 t e r n a t i v a s  a s e g u i r  

enunciadas: 

a )  S é r i e  h i  s t õ r i c a  da iniesnia eiiipresa. 

b)  Padroes prévianiente es tabe lec idos  pe la  admin is t ração da 

empresa. 

c )  Quoc ien tes  das empresas pertencentes ao niesmo ramo de a t i  - 

vidade, médias, modas, q u a r t i s  de t a i s  quocientes.  

d )  Eventualmente, ce r tos  parãinetros de i n t e r e s s e  reg iona l ,  

nac iona l  ou i n t e r n a c i o n a l .  

-- ~ - ~ ~~ --- ~ . . ~ - -  . 



V.3.2. Procedimento de Aná l i se :  

As tendências f i n a n c e i r a s  devem p e r m i t i r  a  anã1 i se em duas 

áreas básicas de preocupação da adminis t ração f i n a n c e i r a  de uma empresa, 

ou seja l u c r o  e  l i q u i d e z  ( u t i l i z a ç ã o  de c a p i t a i s  de t e r c e i r o s ) .  Normal- 

niente o b j e t i v o s  de maiores l u c r o s  são c o n f l i t a n t e s  com o b j e t i v o s  de a l t a  

l i q u i d e z .  

Como a  e x p e c t a t i v a  de l u c r o  é função das ap l i cações  f e i t a s ,  

a  ava l iação da adminis t ração de uma empresa p e l o  l u c r o  é r e a l i z a d a  por 

ind icadores  que relacionam a  v a r i á v e l  l u c r o  com uma v a r i á v e l  de dimensão 

das ap l icações.  No caso de d i a g n õ s t i c o  aparece o  Retorno sobre o  A t i vo  

Operacional como ind icador  niai s  adequado. 

V.3.2.1. A  Anál ise da Ren tab i l i dade  ( l u c r o )  das Ap l icaçoes:  

Es ta  aná l i se  é f a c i l i t a d a  pela colocação dos i n d i c a d o r e s  em 

vá r ios  n i v e i s  de t a l  forma que os quocientes de um determinado n i v e l  ex- 

p l i cam as tendênc ias  no quoc ien te  do n í v e l  imediatamento s u p e r i o r .  

V.3.2.2. Aná l ise  da L i q u i d e z  e  U t i l i z a ç ã o  de Cap i ta is  de Te rce i ros :  

O enfoque p r i n c i p a l  para es ta  a n á l i s e  é separar e  r e l a c i o  - 

nar  os i nd i cado res  de causa e  os indicadores de e f e i t o .  Por exemplo, os 

i nd i ces  de l i q u i d e z  medem e f e i t o  que podem s e r  expl icados pe los  ind icado - 

r e s  de ro tação  e  c o e f i c i e n t e s .  de endividaniento. 

O quadro r io  5 n iost ra os v á r i o s  ind icadores  d e n t r o  des te  en - 

foque. ( v i d e  pg. 5 6 ) :  

V.3.2.3. Aná l ise  do Custo-Volunie-Lucro: (Ponto de Equi l i b r i d  -- -- 

A a n ã l i s e  das re lações  custo-volume- lucro busca a v a l i a r  os 

r e f l e x o s  no l u c r o  or iundos da var iação do volume de produção dos custos 

f i x o s  e  v a r i á v e i s .  Permite d e t a l h a r  o  problema de l u c r a t i v i d a d e  da empre - 



presa,  dando ao a n a l i s t a  a  poss ib l i dade  de formulação de a l t e r n a t i v a s  

i mais seguras nes ta  á rea  de preocupação da admin is t ração da empresa. 

V.3.2.4. A n á l i s e  de Sens ib i l i dade :  

I 
Esta t é c n i c a ,  em termos s imples,  s i g n i f i c a  medir o  inipacto 

da var iação do v a l o r  de uma ou mais v a r i á v e i s  sobre o u t r a  va r iáve l .  Por  

exemplo, estar iamos interessados em m e d i r  a  var iação % d o  í n d i c e  de 1  i- 

q u i d e z  seco causada p e l o  aumento de 10% na rotação dos recebimentos. 

? 
Este t i p o  de procedimento fornece a  p o s s i b i l i d a d e  de esca- 

l o n a r  a  i n f l u ê n c i a  de uma va r iáve l  em o u t r a  pelo impacto  que causa. Des- 

t a  forma é poss i ve l  d e f i n i r  p r i o r i d a d e s .  

O quadro nQ 6 ,  pg. 57, mostra exemplo d e s t a  aná l ise  com va - 

r i á v e i s  c o n t r o l á v e i s  e  i nd i ca  suas i n f l u é n c i a s  no Retorno sobre o  A t i v o  

Operacional .  I n i c i a l m e n t e ,  considera-se uma var iação padrão de 10% e, em 

seguida, estima-se as  melhorias p o s s i v e i s  das v á r i a s  v a r i á v e i s  tendo em 

v i s t a  a l t e r n a t i v a s  v i á v e i s  para a l t e r a r  a  s i tuação.  

O uso do Retorno sobre o  A t i v o  Operacional conio v a r i á v e l  a  

s o f r e r  i n f l u ê n c i a  de r i va -se  do f a t o  de s e r  uma das mais  importantes medi - 

das da atuação da gerência,  po r tan to ,  de grande u t i l i d a d e  nos d i a g n ó s t i -  

cos de empresas. 

Os procedirnentos de s e n s i  b i  1  idade forneceii i  ao anal i s t a  uin 

caminho para a  obtenção de informações va l iosas  para a  aná l i se  e  d e f i n i -  

ção de a l t e r n a t i v a s  p r i o r i t ã r i a s  para niudar a  s i t u a ç ã o  da empresa. 

V.4 - A INFORMAÇAO FINANCEIRA PARA A  DEFINIÇAO DE PROBLEMAS E ALTERNATI- 

VAS DE SOLUÇAO: 

A  informaçáo f i n a n c e i r a  de r i vada  dos demonstrat ivos contãbeis p e l o  

uso de procedimentos adequados, embora inst rumento v a l i o s o  para a  anã1 i - 

se, representa uma v i s ã o  p a r c i a l  e  l i m i t a d a  da r e a l  s i  tuaçáo dos p r o b l e -  

mas da empresa. 



Para conseguir  uma v isão mais ampla neste aspecto, há a necessida- 

de de informações a d i c i o n a i s  para d e f i n i r  o problema e as  a l t e r n a t i v a s  - 

de solução,  por  exemplo: 

Uma empresa tem o Retorno s/o A t i v o  Operacional com tendência de- 

c l i n a n t e  devido à d im inu i ção  da l u c r a t i v i d a d e  ano após ano. Os indicado- 

r e s  do comportamento dos custos mostram que esta queda na l u c r a t i v i d a d e  

deve-se aos custos dos ma te r ia i s  que vem aumentando em re lação  à r e c e i t a ,  

de forma acentuada. Com estes dados, concluímos que a tendência dec l i nan  - 

t e  do Retorno sobre o A t i v o  Operacional tem como causa o aumento dos cus - 

t o s  dos ma te r ia i s  em r e l a ç ã o  à r e c e i t a .  Neste caso, a l t e r n a t i v a s  para a 

redução r e l a t i v a  dos cus tos  de m a t e r i a i s  seriam estudadas, como solução 

para o problema. 

O exemplo most ra  que a ca rac te r i zação  dos problemas de uma empresa 

para s e r  co r re ta  n e c e s s i t a  também de informações ex t ra -con tãbe is .  O ana- 

l i s t a  deve t e r  em mente es ta  impor tan te  l i n i i t açao  da anã1 i s e  f i n a n c e i r a  

ao d i a g n o s t i c a r  problemas e c r i a r  ações a1 te rna t i vas  de solução para a 

empresa. 

Além disso,  e x i s t e m  outras r e s t r i ç õ e s  q u e . j u s t i f i c a m  a não u t i l i z a  - 

ção exc lus i va  des te  método para a r e a l  i zação do d i a g n ó s t i c o  empresar ia l .  

Mais uma vez, é o a u t o r  Robert B. Buchele ( 16 ) que apresenta as l i r n i  t a -  

ções d e s t e  inétodo: 

a )  L e ~ ~ t i d ã o .  Aígiirzs vezes 0.5 eri70s e &~.*ol~le;::.~:: ptdern ser en- 

contr idos  por outros rncios m u i t o  a n tcs  que si.jzni r e f l e t i d o s  

nos r@ l a t b i o s  f i i zmceiros .  

bl  A ariklise f i n m c e i r a  terde  n rcssi;l.t<o' inuiLc rx77:9 OS fato:: 

passados que p ob Zenu s ji~tw O S .  

. -, 

É verdale que muitas i>eze:; prc:jeçoer d e  t e a i c n i i a s  paleman -. 

tecipar prob Zeim s futuro::, en tre tanto ,  r ~ ~ u i t o  liar 7:s precisos 

s e r i m  os r n z t d o s  d e  m*Zi:;e rnl i s  mie>it&os: p r n  o futuro. 
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f 

( 16 ) BUCHELE, Robert B .  " ~ i ~ r z h s  t i  co cii- /:!ii~»~c:: nv i?r;r (>c:; cimen t o " ,  E,!. 

A t l m ,  São Pai~Zo, 1962, pg.  

~ ~ . ~~ 
~ ~ ~ 

c) Frequentemente r e v e l m  rmis os s i n t m s  que as causas &s i -  

c a s .  Uiirios erros administrativos são  re fZe t idos ,  m 7:s ccdo 

m i s  t a d e ,  por s i t w  firiznceiras, ao cmtr&io, a s i  - 

tl*rção f i n a z c e i ~ a  d i f i c i  L é consequência d.? erros crlminisba - 

t i v o s  cme t idos  cari v & i o s  rrleses ouano!;  d e  nizteariêiizia. 

- 
d )  A qm r t a  desm ntag~:in, pri?zeipa !~:ientr ap ís;cailc? 1 às. pequenas 

- 
e málias empresas, é que na m i o r i a  d a i  ve::rs as i n f m m ç o e s  

em que se  baseia não são est*meis.  Unia :;?:nip%es nidanpr, rnes- 

- 
mo que izüo seja  muito iniportante, polc:~,6 prrtc'uzir. mrsiaçoes 

a b i ~ ~ ~ p t a s  nos iii-lices financeiros. 

Estas apresentações re fo rçam a j u s t i f i c a t i v a  de que na e laboração 

de d iagnós t i cos  empresar ia is  é de v i t a l  i n i po r tãnc ia  que se a n a l i s e  a 

empresa como um todo, i d e n t i f i c a n d o  e  atuando sobre seus d i v e r s o s  subsis - 

nteiiias, e  não ag indo soriiente sobre  um Único f a t o  iso lado,  ou aspéctos  es - 

p e c í f  i cos . 



QUADRO N o  4 

ESQUEMA DO RETORNO SOBRE O ATIVO OPERACIONAL 

Renda Operac iona l  B r u t a  I Renda O p e r a c i o n a l  
( - )  L i q u i d a  

I m p o r t o  Fa tu rado  1 
M a t e r i a i s  
Mão-de-obra 
Despesas D i r e t a s  1 

( - )  1 C o n t r i b u i ç ã o  B r u t a  1 
Custos V a r i á v e i s  1 

Lucro  B r u t o  1 

Despesas com Vendas 

Despesas A d m i n i s t r a t i v a s  1 Custos 

Despesas F i n a n c e i r a s  m F i x o s  ( t !  

1 Custos I n d i r e t o s  de ( - )  
Produção 

A t i v o  D i s p o n i v e l  t A t i v o  R e a l i - 7  

L u c r o  

O p e r a c l o n a l  1 

zãve l  no C u r t o  Prazo  t A t i v o  
Longo Prazo  t A t i v o  I m o b i l i z a d o  1 A t i v o  O p e r a c i o n a l  

(t Correção M o n e t á r i a )  - Depre- 
c i a q ã o .  

R e t o r n o  do 
A t i v o  

O p e r a c i o n a l  



QUADRO N o  5 

RELACIONAMENTO DE INDICADORES DA SITUAÇAO DE L I Q U I -  - -- 

DEZ E U T I L I Z A Ç A O  DO C A P I T A L  DE TERCEIROS 

ROTAÇRO 

DE RECEBIMENTOS 

I ROTAÇAO I 

L I Q U I D E 2  

I M E D I A T A  

ROTAÇAO 

DE PAGAMENTOS 

DE ESTOQUES I 

L I Q U I D E Z  

NORMAL 

--I L I Q U I D E Z  

SECO 

L I Q U I D E Z  

GLOBAL 

REMUNERAÇAO 
C A P I T A L  DE 

TERCEIROS 

ALAVANCAGEM 

F INANCEIRA L- 
I I I 

INDICADORES CAUSA INDICADORES EFEITO 



QUADRO No 6 

EXEMPLO DO IMPACTO DE VARIAVEIS NO RETORNO S/O ATIVO OPERACIONAL 

UMA MELHORA OE 10% NA VARIAVEL 

Volume de Vendas 

Preço 

Cus to  de M a t e r i a i s  

Cus to  de Mão-de-obra 

Despesas D i r e t a s  

Custos I n d i r e t o s  de Producão 

Despesas com Vendas 

Despesas A d m i n i s t r a t i v a s  

Despesas F i n a n c e i r a s  

Estoques 

Devedores 

A t i v o s  I m o b i l i z a d o s  

% 
TERIA ESTE EFEITO NO RETORNO DO ATIVO OPERACIONAL 

10 20 30 40 50 60 70  80 90 100  
7 



V I  - METODOLOGIA DE DIAGNUSTICO EMPRESARIAL SISTEMICO 

V1.1 - SEOUENCIA DO DIAGNOSTICO: 

- 
Toda a instrumentação t e ó r i c a  v i s t a  a t é  o momento, em r e l a ç ã o  a 

Teoria dos Sistemas, Sistemas Abertos e A n á l i s e  Financei ra,  s e r á  Ü t i l  na 

construção do modelo de d i a g n ó s t i c o  empresar ia l  que será desenvo lv ido .  O 

enfoque s i s t ê i n i c o  para e s t e  caso pode ser  resumido conio segue: 

A - Fazer  uma i n v e s t i g a ç ã o  do ponto de v i s t a  dos o b j e t i v o s  dos pro - 

cedimentos e das l i m i t a ç õ e s  das p a r t e s  de unia organ ização onde 

i n i c i a l m e n t e  emergem os problemas. 

B - E s t r u t u r a r  as v á r i a s  operações da organização, ou da p a r t e  em 

a n á l i s e ,  eni um composto de a t i v i d a d e s  humanas, i s t o  é, elabo - 

r a r  o modelo conce i  tua1 e x i s t e n t e  ( i s t o  é, a i i ianeira corno a eni 

p resa  se o rgan iza ) .  

C - Descobr i r ,  com uma inves t igação mais profunda, as p r i n c i p a i s  - 

c a r a c t e r i s t i c a s  do sistema e subsistemas eiii anã1 i s e ,  conside - 

rando seus: 

- o b j e t i v o s  

- entradas e sa ídas  

- v a r i á v e i s  c o n t r o l á v e i s  

- 1 i n i i  tes 

- processos de transformação de m a t e r i a i s ,  energ ia  ou  in forma- 

ções 

- processos de tomada de decisões 

- l igações com o u t r o s  sistemas ou subsistenias. 

Neste  estágio, t e r - s e - a  uma d e s c r i ç ã o  das operações e x i s t e n t e s  

na empresa, enfocadas s i  steini cainente. 



D - Desenvo lvw um modelo conce i tua l  das A t i v i dades  Bás icas  Mínimas 

dos sistemas com problemas, a  f i m  de que os mesmos alcancem - 

seus ob je t i vos .  Es ta  etapa compreende a  de f i n i ção  da natureza - 

b á s i c a  do sistema e  a  i d e n t i f i c a ç ã o  das a t iv idades necessár ias.  

E - Comparar as a t i v i d a d e s  r e a i s  da empresa, de f i n idas  conforme o  

modelo concei t u a l  p r e s c r i t o  no e s t á g i o  "B"  e  o  modelo conce i -  

t u a l  d e f i n i d o  no e s t á g i o  "D" acima. 

F - A n a l i s a r  e  d i s c u t i r  as  modif icações dese jáve is .  Os d i r i g e n t e s  da 

empresa em a n á l i s e  devem p a r t i c i p a r  d e s t e  processo, beni como de - 

ve haver  consc iénc ia  sobre a  d i s p o n i h i l  idade de recu rsos  para 

me lho ra r  a  perfomance da empresa. 

Coiiiplementando, n e s t e  es tág io  deve s e r  considerado o  e f e i t o  na 

mel h o r i a  do o b j e t i v o  p r i n c i p a l  da empresa ( v ide  pág. 6 2  ),qual 

s e j a ,  o  re to rno sobre  o  a t i v o  o p e r a c i o n a l .  

Eiii s ín tese,  as etapas para a u t i l i z a ç ã o  do modelo conce i  tua1 po ~- 

dem s e r  apresentadas no seguinte f 1 uxogrania : 

VI.2 - ROTEIRO DO DIAGNOSTICO: - 

O d i a g n ó s t i c o  proposto n e s t e  t raba lho  contpreende as s e g u i n t e s  eta - 

pas que devem s e r  seguidas para  se chegar a  uiii r esu l tado  s a t i s f a t õ r i o  em 

anã1 i ses a  serem executadas : 

1. ESTUDAR A EMPRESA COMO UM SISTEMA TOTAL. 



1 .l. Fixa r  os o b j e t i v o s .  

1.2.  D e f i n i r  os subsistemas da empresa e as i n t e r a ç õ e s  en t re  os 

mesmos. 

1.3. Determinar os componentes des tes  subsistemas, i s t o  é, cons- 

t r u i r  o Modelo Conceitual da Empresa. 

2. ANALISAR OS PROBLEMAS DA EMPRESA. 

2.1. A p l i c a r  os de tec tores  de problenias: perguntas-chave. 

2.2. Rea l izar  a A n á l i s e  F inance i ra  e i d e n t i f i c a r  i n d i c e s  de sen - 

s i b i l i d a d e .  

2.3. Apresentar os problemas de tec tados .  

2.4. D e f i n i r  os problemas-chave. 

3. IDENTIFICAR AS AÇBES POSSIVEIS PARA MELHORAR A SITUAÇAO DA EMPRE ~- 

SA. 

3.1. 'Comparar o modelo e x i s t e n t e  com as ATIVIDADES MTNIMAS B A S I  

CAS E OS GERADORES DE ALTERNATIVAS. 

4. ESCOLHER A MELHOR ALTERNATIVA PARA RESOLVER OS PROBLEMAS. 

4.1. Processo de escolha das a1 t e r n a t i v a s .  

4.2. Ana1 i s a r  os bene f i c i os  nao f i n a n c e i r o s  

4.3. Tomada de dec isão.  

5. APRESENTAÇAO E DEFESA DO RELATÓRIO, PELO ANALISTA 

Passeiiios ao estudo destas etapas. considerarido cada uma delas como 

um c a p i t u l o ,  i s t o  para se conseguir  uni iiiel h o r  aprovei tainento na l e i t u r a  e 

entendimento da metodologia exposta. 



d 
VI1  - ESTUDO DA EMPRESA COMO UM SISTEMA TOTAL: 

Toda a  a n á l i s e  s is têmica v i s t a  anter iormente,  e  que considerou a  em- 

presa como um s is tema aberto, pode s e r  t ransposta para a  aná l i se  que será - 

f e i t a  neste ensaio.  O p r ime i ro  passo para  c o n c r e t i z á - l a  é o  re fe ren te  f i -  

xação dos o b j e t i v o s .  

V I I . l .  Os o b j e t i v o s  da Empresa: 

Ao i n i c i a r m o s  o  estudo de o b j e t i v o s ,  t o r n a - s e  esclarecedora a  

formulação i nd i cada  p o r  Jacques Mélèse (17 ) :  

" Saber a t é  onde queremo:: i r  e qwr7. o ccr~~iinlzo a t r i l h a r  é 

condição prirneira de tocio esf;udo de s?:;i:crna e ,  de wii nio - 

- > 

do g e r a l ,  de toda reoz-qo>zizap~o. l.,' po7: i : ,  aece.ssÚrio piqo - 

ceder  a iun diagnóst ico g e r a l  sobi,i. o i:::i:~ido at2itL do em - 

presa, o s  desejos dos d i r i g e n t e s ,  0.5 pc,::r;ih7:%.idades Izu- 

manas e materiais, pai-o f<>r?iiulnr o:; oLi.jcLir~o.s que pcnni - 

t i r ã o ,  ern seguida, desollzcrr a quadro <io s i : :  Lerriu j'1~1;ztro 

e traçara a t r a j e t ó r i a  de evoIuçíii'. " 

Portanto, qua lque r  aná l ise  que se  faça, deve i n i c i a r - s e  coin a  formu- 

l a ç ã o  dos o b j e t i v o s  a  serem perseguidos.  

Na ma io r i a  das empresas que v isam lucros  podr s e r  i d e n t i f i c a d o  um 

c o n j u n t o  de o b j e t i v o s ,  Eles podeni s u r g i r  numa foi-ina e x p l í c i t a  fazendo p a r -  

t e  de um plano de desenvolvimento da empresa, ou i n i p l i c i  tamente, quando po - 

dem s e r  i d e n t i f i c a d o s  at ravés da h i s t ó r i a  da eiiipi-esa e  das motivações i n d i  - 

v i d u a i s  do seu pessoal-chave. 

! 
i Esse con jun to  de ob je t i vos  pode se r  del ineado ein duas c lasses:  

( 17 1 ~YéZèse, Jacques. A ~ e s t Ü o  peLo,s Si.stcmas. Ao / , i v ~ ~ o  ~ é c n i c o ,  Rio de 

Janeiro, 1973, pg. 150. 



a )  Os o b j e t i v o s  econômicos, que são o r i en tados  para a  ot imizaçáo 

I da e f i c i ê n c i a  do processo de conversão dos recu rsos  da empresa, e  que f o r  - 

i mam o  corpo p r i n c i p a l  das metas e x p l í c i t a s  usadas pelos seus d i r i g e n t e s  pa - 

I r a  g e r i r  e  c o n t r o l á - l a .  

b )  Os o b j e t i v o s  s o c i a i s ,  ou não econômicos, que são o  r e s u l t a  - 

do da i n t e r a ç ã o  en t re  os o b j e t i v o s -  i n d i v i d u a i s  dos p a r t i c i p a n t e s  Ea empre - 

sa. 

Na m a i o r i a  das empresas (exceto i n s t i t u i ç õ e s  de cunho s o c i a l ,  ou 

I 

'? de f i n a l i d a d e s  não l u c r a t i v a s ,  como fundações, i g r e j a s ,  e  o u t r a s )  os obje- 

i t i v o s  econômicos exercem maior  i n f l u ê n c i a  sobre o  comportamento da empresa. 

Pode-se d i z e r ,  gera l izando,  que o  p r o p ó s i t o  c e n t r a l  .- dessas empresas 6 maxi- 

mizar  o  r e t o r n o  sobre os recu rsos  nelas empregados, considerando o  hor izon - 

t e  de teinpo de cada uma. 

1 Entende-se por  o b j e t i v o ,  o  a l v o  a  se r  a t i n g i d o ,  sendo d e f i n i d o  - 

j como a  medida da e f i c i ê n c i a  do processo de conversão de recursos .  E le  pode 

ser  v i s t o  como sendo composto de t r e s  elementos: 

a )  o  a t r i b u t o ,  que é esco lh ido  coino a  iiiedida da e f i c i ê n c i a ;  

b )  a  escala, na qual  o  a t r i b u t o  é niedido - 

c )  a  meta, que é o  v a l o r  p a r t i c u l a r  iia escala que a  empresa pro -- 

, ,. 

cu ra  a lcançar .  A iiieta que pode tomar a  foriiia de uma e s t i p u l a -  

çáo de iiiáxinios oii iiiíi~ itiii,s a de ter i i i i  nai-. ou de uiiia gaina de va- 

l o r e s ,  dent ro  dii i i i ~ n l  ?e i nce re  a  s i t u a ~ a o .  

Como j á  i d e n t i f i c a d o  i ies t?  c a p i t u l o  e  no r a p .  V ã pãg. 42 , as 

empresas procuram maxiniizar os seus re to rnos  sobre os recursos ap l icados,  

podeinos e i i tao d i z e r ,  coin r r s p e i  t.ci ao u l i j e t i v o  da empresa, - que: 

a )  o  a t r i b u t o ,  é o r e t o r n o  sobre os recursos -- ap l i cados ;  

b )  a  escala, é a  taxa  de r e t o r n o  sobre o  a t i v o  ope rac iona l  (RAO) ;  

c )  a  metal 6 a  maximização do r e t o r n o  sobre o  - a t i v o  operac iona l .  



Tendo d e f i n i d o  o o b j e t i v o  da empresa, devemos avançar na metodo- 

l o g i a  e r e a l i z a r  a e5 t ru turacão da empresa num coriiposío de sistemas de a t i  - 

vidades, d e f i n i n d o  seus subsistemas e, em seguida cons t ru indo  seu modelo - 

conce i tua l .  

~ 1 1 . 2 .  D i v i s ã o  da Empresa em Subsistemas: 

Conforme a t e o r i a  j á  v i s t a ,  compreende-se a empresa como uin s i s -  

tema composto de uma s é r i e  de subsistenias i n t e r l i g a d o s .  

Será processada a d i v i s ã o  da empresa em subsistemas v isando o 

o b j e t i v o  j á  d e f i n i d o ,  qual se ja,  a maximização da taxa  de r e t o r n o  sobre  o 

a t i v o  operacional  . Consideraremos que es te  é o o b j e t i v o  de qualquer  enipre- 

sa i n d u s t r i a l .  

A obtencão de uni adequado r e t o r n o  sobre o a t i v o  - operac iona l  (RAO) 

pode se r  desc r i  t a  usando-se o s e g u i n t e  niodelo inateniát ico ( v i d e  c a p i  tu10 V ,  

LUCRO 

= A T  I V0 OPERACIONAL 
( 1 )  

Como 

LUCRO = VOLUME DE VENDAS x (PREÇO-CUSTO) ( 2 )  

Subs t i  tu indo ( 2 )  eiii (1  ) , teiiios : 

VOLUME I IE VLIII\A': Y (PREGO-CUSTO) 
RAO = ~~~ ~~ ~~ . .~. -~ ( 3 )  

A V !:li?! i?AClONAI- 

Levando-se eni conl-a que r) o b j e t i v o  d e f i n i d o  para a eiiipresa é a 

I 
I niaxiiiiização do RAO, surge a questáo fundamental p roposta  ao anal i s  t a :  

COMO MAXIMIZAR O RAO ? 

A respos ta  es tá  c o n t i d a  na fõrinula ( 3 )  acii i ia: 

. aumentar o volume de vendas; 



. aumentar o preco;  

. d i m i n u i r  os c u s t o s :  

. d i m i n u i r  o c a p i t a l  i nves t i do  na eiiipresa 

Já se pode d e f i n i  r os subsistenias da empresa em termos destas va - 

r i á v e i s :  

a )  um subsisteii ia para  alcançar uiii c e r t o  volume de vendas; 

b )  um subsistema para  p roduz i r  o volume de produção requer ido  pa .- 

r a  aquele volume de vendas; 

c )  um subsistema pa ra  i d e n t i f i c a r  os preços dos p rod i i t os  e os - 

produtos economicainente mais vantajosos, chamado de subsis te-  

ma de - Market ing ;  

d )  um subsistema para  c o n t r o l a r  c u s t o s  de m a t e r i a i s ,  mão-de-obra - -- - --- - - 

e outros cus tos ;  

e )  um subsistema para c o n t r o l a r  a u t i l i z a ç ã o  do c a p i t a l  i n v e s t i -  -. 

do na empresa. - 

A estes subsistemas deve-se agregar  niais uni, que coordena os de- 

inais e é denominado de subsistema do processo a d m i n i s t r a t i v o .  

O quadro n o  7 n iost ra a l i gação  de cada subsistema visando o 

o b j e t i v o  p r i n c i p a l  da empresa. Coiisiderando-se uiii modelo de a t i  vidades bá- 

s icas  da enipi-esa, o conteúdo d ~ s s e s  subsisteii ias 6 d e f i n i d o  rn quadro no 9, 

pg. 69. 

~ 1 1 . 3 .  Modelo Concei t u a l  da Empresa 

A i n v e s t i g a ç i o  das vár ias  a t i v i d a d e s ,  dos pi-ocedinientos e f l uxos  

de in forn iaçzo,  pr-oduzirJo resu l tados  d i f e r e n t e s  para cada empresa, mas a t i  - 

vidades bás i cas  seguirão inais ou iiienos o inesmo padr io.  O quadro  n? 9 , mos - 

t r a  as a t i v i d a d e s  bãs icas  ria fornia de uiii modelo concei t u a l  pa ra  uma empre- 

sa i n d u s t r i a l .  Os f a t o r e s  considerados n e s t e  modelo s i o :  

. a in te rdependênc ia  das a t i v i a a d e s ;  



. a e s t r u t u r a  de informações e ações de c o n t r o l e ;  

. as a t i v i d a d e s  devem se r  executadas mesmo que o " s t a f f "  da em- 

presa e s t e j a  sempre mudando. 

A i n v e s t i g a ç ã o  deste número de a t i v i dades  e l i g a ç ó e s  não pode s e r  

f e i t a  fáci lmente, 6 m u i t o  complexo. O a u t o r  Jay W.  F o r r e s t e r  vislumbrou, na 

sua ob ra  " I n d u s t r i a l  Dynamics" ( j ã  r e f e r i d a ) ,  a  o b r i g a t o r i e d a d e  de se cons-  

t r u i r  um modelo c o n c e i t u a l  i n te rag indo  todos  os componentes do sistema, pa- 

r a  que se possa e s t u d a r  uma empresa. 

Assim, a empresa será d i v i d i d a  em vár ios  subsistemas-chaves, t o r -  

nando poss i ve l  a a n á l i s e  de cada subsis tema para se i d e n t i f i c a r  os p r o b l e -  

mas e x i s t e n t e s  na empresa. 

V I I .4 .  De f i n i ção  dos Componentes dos Subsistemas: 

Os quadros nos.  8, 9 e 10 ,  niostram as i n t e r l  igações en t re  os 

s e i s  p r i n c i p a i s  subsis temas da empresa. Es tes  se is  subsis temas podem s e r  d i  - 

v i d i d o s  em componentes para  niel hor  d i rec ionamento do processo de anã1 i s e -  da 

empresa. Cada componente representar;, de f a t o ,  uma área po tenc ia l  de p r o -  

blemas da empresa, e podemos d e f i n i r  a  i nves t i gação  dos subsistemas eni t e r -  

mos des tes  componentes. O diagrama aba ixo  mostra o r a c i o c i n i o :  

M E T A  M E I O  F I M  \ 

D e f i n i ç ã o  dos Problemas Uma i n v e s t i g a ç ã o  dos Aumento do de- 

da empresa subsistemas e dos seus sempenho f i n a n c e i r o  

componentes da empresa. 

O quadro no 10 , mostra os subsistemas com seus componentes. No- 

te -se  que para melhor  d e f i n i ç ã o ,  o subsistema Volume de Produção f o i  d i v i d i  - 

do em t r e s  partes, que são: - PCP, Volume de Produção Técnica - e Volume de Pro-  

dução de Processo. 



Neste  ponto, a p ropos i ção  fundamenta1 é: 

CADA COMPONENTE REPRESENTA UM PROBLEMA POTENCIAL 

Para i n v e s t i g a r  cada componente devemos fazer  perguntas  e a n a l i -  

sar os dados d isponíve is .  E s t a  aná l i se  é tema do estudo que veni a seguir .  



QUADRO N o  7 

AS L I G A Ç U E S  ENTRE OS S U B S I S T E M A S  E O O B J E T I V O  P R I N C I P A L  DA EMPRESA 



QUADRO N? 8 

O CONTEODO BASICO DOS SUBSISTEMAS DA EMPRESA 

O SUBSISTEMA DO PROCESSO 
ADMINISTRATIVO 

- 
O SUBSI$TEMA 

CONTROLE DE CAPI'TAL 

Es t ra tég ia  
Global i 

. De f in i ção  de Ob je t i vos  
N íve l  de Inves t imento  . I n y e s t i m e n t ~  em C a p i t d l  

, Organização de Informações * F i x o .  
. Desenvolvimento de Pessoal . Inves t imen to  em Capi.ta1 , Planejamento Empresarial  

de Giylo. 

O SUBSISTEMA DE MARKETING = 
1 

Programa de I n -  
ves t imen to  em 

VOLUME DE VENDAS 

I n o v a ~ l a n t a  e I 
cn 

O SUBSISTEMA 

. A Pesquisa do Mercado 

. O Desenvolvimento do Compos 
t o  de produto, preço, canaT 
de d i s t r i b u i ç ã o  e t i p o  de 
pagamento. 

Custos de 
Venda 

O SUBSISTEMA 
CONTROLE DE CUSTOS 

Alvos e p r i o -  
r i dades  das 

vendas * 

. Planejamento e C o n t r o l e  de 
Produção 

. Especi f i c a ç ã o ,  Desenho, A- 
p rove i tamen to  e Manutenção 
do Maqu iná r io  

. Compras de M a t e r i a i s  

. Admin i s t ração  de M a t e r i a i s  

. C o n t r o l e  de Qua l i dade  

. Admin i s t ração  do p r ó p r i o  
p rocesso p r o d u t i v o .  

. O Es fo rço  de Vendas 

. O Con t ro le  de Pedidos 

. A d i s t r i b u i ç ã o  dos Produtos 
para os ,c l i en tes  

Demanda + 

7 

R e l a t ó r i o s  sobre Custos 
4 

. Fixação de Padrões 

. Cole ta  de Dados dos C ~ s t o s  . O i s t r i b u i ç a o  de r e l a t o r i o s  
sobre o desempenho dos cus - 
tos  c o n t r a  os padrões 

I I 

Produtos  Acabados 

Custos de Produção 
4 



QUADRO NQ 9 

INFORMACOES SOBRE AS PRESSÕES E OPORTUNIDADES NO MEIO-AMBIENTE 
1 Informacões sobre  

i as pressões e  o p o r  
t u n i d a d e s  no mercã - 

DESENVOLVIMENTO DE CONTROLE DE UM 
PLANO EMPRESARIAL NO LONGO PRAZO, 1 , - - -  

COMO SERE UTILIZADO O CA 1 

U~XNVULVIMENTO DE UMA ESTRATEGIA 
DE MARKETING PIDEFINIR A MELHOR COM 
P O S I Ç A O  DE PREÇO PRODUTO, 
nn c n r r ~  PIBUICAO QUE VAI DE ENCON- 

do Composto de Mar- 
k e t i n g  i n c l u s i v e  

I I preços,  p r o d u t o s  

UM MODELO SIMPLES DE UMA EMPRESA 

COMO UM TODO 
DEFININDO 
PITAL DA EMPRESA - I 
; ,, 

C 

- n í v e l  de s e r v i ç o  p a r a  o s  c l i e n t e s  

- p r i o r i d a d e  de  p r o d u t o s  
UM C U131r LTRO AOS OBJETIVOS DA EMPRESA. I 

? 
Resu l tados  P r e v i s ã o  

I de demanda 

Ped idos  A c e i t o s  P r o g r e s s o  n o  p l a n o  

- a l v o s  de venda a c e i t a ç ã o  dos ONTR. DE PRODUÇAO 
- p r i o r i d a d e  de c l i e n t e s  ped i  dos E s p e c i f .  de máq. - p r i o r i d a d e  de p r o d u t o s  p r o d u t o  

ENGENHARIA E 

o t a s  de  E n t r e g a  
I n f .  de T e c n i c a s ,  M a t e r i a i s  

- ped idos 

C -CONTABILIDADE 
c u s t o s  vs orçamentos 

ADMINISTRATIVA 

DIVIDENDOS 
cash f l o w ,  con tas  

emprést imos DISTRIBUIÇAO C o n f i r m a ç ã o  d o  r e  
c e b i m e n t o  

agamentos 

F a t u r a s  L  IENTES 2 Bens p a r a  c l i e n t e s  

-CONTABILIDADE 
f o r r n a i s - - F I N ~ ~ ~ E 1 ~ ~  

P l a n o  de  produção Prod .  Acabados 
Bens e n t r e q u e s  



Aná l i se  do Ca- 

Prev isao de de 

Capacidade p r o  - * d u t i v a  

Programação e 
3 Cont ro le  da 

Producão 

I 4 I  ~ v i m e n t a ç ã o  1 
dos m a t e r i a i s .  l - L - 4  
Compra de mate 

51riais. 1 
6 ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ã O  do 1 

j Admin is t ração 
7 i do PCP I 

QUADRO NQ 10 

MÓDULOS DE DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO 

Cont ro le  de Qua 
1211idade -1 
3 Manutenção. I ! 1 

Aprovei tamento 

do maqui n á r i  o .  li 
Desenvolvimen- 

5 

dos de t r a b a -  

14 1 LAYOUT I 

Admin is t ração 

Es fo rço  de Ven - Anã1 i se de Mer- 

das. 1 cado. 

C o n t r o l e  de pe- A n ã l i s e  dos p r o  

Anál i s e  dos p r e  l3 1 ~ ~ ~ ~ ~ ~ c a  de 1 
, 3 i  zgit;;!os e dezi 

Seleção dos ca- 
n a i s  de d i s t r i -  

meios de propa-  

Pesquisa e de- 
senvol  v imento  
de novos p rod .  

CUSTOS 

Método de pa- 

d ron i zação  

Sistema de co- 
l e t a  de i n f o r -  

Sistema de anã, 
l i s g  e apresen,  



VI11 - ANALISE DOS PROBLEMAS DA EMPRESA 

V I I I .  1  . I d e n t i f i c a ç ã o  dos Problemas: 

Com base na metodo log ia  esc la rec ida ,  passa-se a  i n i c i a r  a  operação 

da a n á l i s e  do d i a g n ó s t i c o  empresar ia l .  Para i n v e s t i g a r  a  s i t u a ç ã o  da empre - 

sa temos que a n a l i s a r  a  maneira como cada subsistema da mesma e s t á  func io -  

nando. De acordo com S t a n f o r d  L .  Optner ( 1 8  ) :  

r> A v isão que nos  permite encarar o estudo dos problemas, 

no meio ern que age a empresa, como um s is tema t o t a l  é 

fundarnentaZmente nova. O c o n c e i t o  de sis tema t o t a l  per- 

m i t i r á  ao a n a l i s t a  traçar wn contôrno bastaizte geral  

mas su f i c i en temen te  cornpzeto, do problema a es tudar  . . . 

Ao esc larecer  e anal isar  os  przoble:nas, como subs is temas  

de wn s is tema t o t a l ,  estabelecemos wna co~zdiçÜo necessá- 

r i a :  a de que e z i s t e  wna re laF& exata,  e funcional  err - 

t r e  todas a s  partes do sistenia. 0 problema, encarado co- 

mo sistema,  acarre ta  a i d e n t i f i c a ç ã o  dos p a r & e t r o . ~  do 

problema com o s  parâmetros do sis tema".  

A i d e n t i f i c a ç ã o  dos problemas não é uma t a r e f a  f á c i l  ao a n a l i s t a  - 

devido ãs d iversas  imp l icações e x i s t e n t e s  nas empresas e  que mui tas  vezes 

d i f i c u l t a m  es te  t r a b a l h o .  Por tanto,  o a n a l i s t a  necess i ta  s e g u i r  um método 

ope rac iona l  para chegar à de tec ta r  as "doenças" da empresa. Suas a t i v i d a -  

des p r i n c i p a i s  neste campo deveriam abranger os seguintes passos: 

a )  descrever como o  problema to rnou-se  conhecido; 

b )  i n d i c a r  as razões pelas qua is  um problema pode realmente ser  en - 

carado como problema; 

( 18 1 OFTNER, Stanford L.  ~ & Z i s e  de S is temas  Empresariais, Ao Livro ~ é o z i c o  

S.A., Rio de Janeiro ,  1973, pgs. 83/84.  



c )  es tabe lecer  a d i ferença e n t r e  o problema e um "sintoma" de a l -  

gum o u t r o  problema semelhante; 

d )  f ina lmente,  i d e n t i f i c a r ,  operacionalmente, as impl icações inde-  

se jáve i s  do problema. 

üm grave ê r r o  na formulação do problema c o n s i s t i r i a  na i d e n t i f i c a -  

ção imed ia ta  de urna so lução  ou na sugestão de uma causa p o r  pa r te  do ana - 

l i s t a .  Preparar  a formulação de um problema é, antes de tudo, pó-10, n i t i -  

damente, em foco. Não há a ex igência de uma h ipó tese no e s t á g i o  de formula -. 

ção de  um estudo. I s t o  é importante observar ,  pois ,  a i d e n t i f i c a ç ã o  do p r o  - 

blema é um dos passos i n i c i a i s  do d i a g n ó s t i c o  e não s e  deve "queimar" e t a -  

pas, adotando-se uma a t i t u d e  de ap resen ta r  soluções seni um maior aprofunda - 

nien to .  

Deve-se examinar os fa tos  mais v i s i v e i s  e impor tan tes ,  fazendo- se 

uma l i g a ç ã o  l ó g i c a  e n t r e  os mesmos, para  s e  ob te r  uma desc r i ção  adequada - 

do problema, o que, também, pode se r  Ú t i l  para a i n d i c a ç ã o  de a1 t e r n a t i v a s  

aparentes (as que são conhecidas) .  Es tas ,  p iderão se r  " t i l  izadas quando da 

escolha da melhor a1 t e r n a t i v a  ( v ide  pgs. 114/1@) 

A exploração dos aspectos h i s t ó r i c o s  do problenia pode t e r  algum va - 

l o r .  A da ta ,  eni que, p e l a  pr ime i ra  vez se tomou conhecimento do problema, 

pode s e r  i n d i c i o  v a l i o s o ,  po i s  assim e l e  pode ser  assoc iado a atos a n t e r i o  - 

res i d e n t i f i c á v e i s .  M u i t a s  vezes, é i m p o r t a n t e  e s p e c i f i c a r  o meio onde s u r  - 

g i u  o problema. A mesma conf iguração de fenômenos pode não s e r  i n t e r p r e t a -  

da como um problema p o r  todos os i n te ressados .  Torna-se, p o i s  preciso, an- 

tes  de tudo,  expor as razões pelas q u a i s  determinada con f i gu ração  de feno-  

menos c o n s t i t  u uni problema. Os fenõmenos que se apresentam nas empresas, 

no Governo ou nas Forças Armadas, poderão s e r  d e f i n i d o s  como problemas, - 

quando tendem a d i m i n u i r  ou anular  a e f i c á c i a ,  o rendimento ou o l u c r o  das 

operações. Há problemas, en t re tan to ,  que não se apresentam imediatamente, 

(* como ev idênc ia ,  mas poderão ser  p red i tos ,  a t ravés  do emprego da técnica do 



d i a g n ó s t i c o  empresar ia l .  

Para os p r o p ó s i t o s  de nosso es tudo  a a t i t u d e  a s e r  tomada d ian te  

da i d e n t i f i c a ç ã o  dos problemas leva rá  eni con ta  a: 

a )  Descrição e a n á l i s e  dos subsistemas que produzem os dados do 

problema. 

b )  Procura do re lac ionawento dos o b j e t i v o s  e dos a t r i b u t o s  do 

subsistema em sua conexão aparente,  l ó g i c a  ou fo rma l .  

c )  I d e n t i f i c a ç ã o  da p o s s i b i l  idade de se f i g u r a r  a representação 

do sistema t o t a l ,  de que o problema é uma p a r t e .  

d )  Procura de i n t e r - l i g a ç õ e s  e n t r e  o sistema t o t a l ,  os subs is te -  

mas mais impor tan tes  e o problema, como f o i  d e f i n i d o .  

V I I I . 2 .  Detectores de Problemas: 

Para gerar a capacidade de se f o r m u l a r  probleiiias e i d e n t i f i c á - l o s  

como deta lhado nos pa rág ra fos  an te r i o res ,  propõe-se a confecção de uma 

l i s t a  de perguntas-chave, para cada subsistema a ser  a n a l i s a d o  na empresa. 

Denomi naremos esta 1 i s  t a  de DETECTOR DE PROBLEMAS 

Os Detectores de Problemas são, po r tan to ,  l i s t a s  de v e r i f i c a ç ã o  de 

perguntas-chave das operações de cada subsistema da empresa. Além das p e r -  

guntas-chave, os d e t e c t o r e s  de problemas mostram as in formações que devem 

ser  examinadas antes de se  tomar uma d e c i s ã o  sobre a dimensáo do problema. 

A co locação destas infor inações va i  de er icont ro  ãs i d é i a s  de  Gérard Brown 

( 1 9 )  quando af i rmou que e l a s  servem para  se  es ta r  seguro de se j u l g a r  so- 

b re  bases r e a i s  e nZo sob re  impressões e informações não conf irmadas. 

Es tas  informações juntamente com a a n á l i s e  f i n a n c e i r a ,  que será  - 

v i s t a  no próximo s u b c a p i t u l o  (pgs .E7188 ), reve larão as tendências das áreas 

com problemas e também a ev idênc ia  do desempenho r e a l  da empresa. 

Os problemas detec tados podem s e r  d e s c r i t o s  em termos dos subs i s te -  
& 

1 1 9  1 BROWN, ~ é r a r d .  Le Diagnostic d fEn te rpr i s e  (vide r e f e rênc ia  bibLiográ- 

f i c a  no fina2 d e s t e  ensaio).  



! mas com os seus componentes que já f o ram i d e n t i f i c a d o s  no c a p í t u l o  a n t e r i o r .  

i Para- t o r n a r  mais  completa a anã1 i s e ,  consideramos que alguns s u b s i s  - 

i teinas possuem ou t ros  subsistemas de detec tação de problemas. Assim: 

i a) O subsisteina Processo A d m i n i s t r a t i v o  6 cons iderado sem s u b d i v i  - 

sões. 

b )  O subsistema Contro le de C a p i t a l ,  subd iv ide-se  em: 

- U t i l i z a ç ã o  de Cap i ta l  F i x o .  

- U t i l i z a ç ã o  de Cap i ta l  de G i r o .  

c )  O subsistema Volume de Produção, compreende: 

- Planejamento e Cont ro le  da Produção. 

- Volume de Produção - Técn ica  e de Processo. 

d)  O subsistema Market ing não abarca outros s u b - i t e n s .  

e )  O subsistema Volunie de Vendas permanece seiii subd iv isões  

f )  O subsi steina Contro le de Custos,  conipreende: 

- Con t ro le  de Custos de M a t e r i a i s .  

- C o n t r o l e  de Custos de ~ão-de-obr 'a.  

- Con t ro le  de Custos I n d i r e t o s  ("Overhead"). 

O estudo sobre  as perguntas-chave e as inforniaçnes I i t e i s  ã d e t e c t a -  

ção dos problenias e s t a  con t i do  nas próximas páginas ( 76/86 ) e são apre  - 

sentadas em forma de esquemas i n t e r l i g a d o s .  

Para o entendimento destes esquemas de detec tação de problemas, de- 

ve-se tomar como base o quadro no10 , apresentado ã pg. 7 0 .  Nele estão con- 

t i d o s  os módulos que i d e n t i f i c a m  as ã reas  da empresa, e são apresentados ein 

códigos numéricos. Procurou-se a l o c a r  nes tes  esquemas a n ia io r i a  das ãreas - 

l i g a d a s  aos d i ve rsos  subsistemas da empresa. Através de les ,  o anal i s t a  tein 

d i a n t e  de s i  a  v i s ã o  g l o b a l  da empresa, podendo equacionar  e i n t e r l i g a r  t o -  

dos os problemas e condic ionantes que surgem na mesma. Os números i nd i cados  

! servem para i d e n t i f i c a r  as áreas-problema, que s e r v i r ã o  de suporte aos 

d e t e c t o r e s  de problemas. 



Cada esquema de Detec tador  de Problemas consta de: 

a )  Perguntas-chave: perguntas que o a n a l i s t a  formula quando da aná l i  - 

se de cada subsistema, para " c a p t a r '  os problemas e x i s t e n t e s .  - 

E l a s  estão colocadas ao lado esquerdo de cada esquema. 

b )  Informações básicas:  São colocações ú t e i s  que servem de guia ao 

a n a l i s t a  na i d e n t i f i c a ç ã o  dos problemas e nas respos tas  às pergun - 

tas-chave. Estão posic ionadas na p a r t e  c e n t r a l  dos esquemas. 

c )  Areas de problemas: Estão indicadas p o r  números que correspondeni 

aos dos MÕdulos de Desenvolvimento Tecnolõgico, apresentado no 

quadro no 10 . E les  indicam as áreas  de i i ianifestação dos proble-  

mas 

Abaixo, uin esquema para i n te rp re tação  dos esquemas: 

Informações básicas que devem 

se r  ana l isadas para. responder 

a pergunta-chave. 

t 
(ã rea  de problemas 
l i g a d a s  a pergun- 
ta -chave)  

Os 129s. são os do 
quadro no 10. 



DETECTOR DE PROBLEMAS : O PROCESSO ADMINISTRATIVO 

o b j e t i v o s .  Conhecimento dos obje- 
q u a n t i f i c a d o s ?  t i v o s  p e l o s  gerentes. 

A empresa tem um plano pa- 
r a  a lcançar  os seus o b j e t i  

O conteúdo de um p lano deve i n -  
c l u i r :  uma previsão de demanda, 
ações pa ra  encontrar  e s t a  s i t u a -  
ção, nietas organ izac iona i  s, res- 
ponsabi 1 idades e procedin~entos 
para c o n t r o l a r  o p lano.  

1 .2  

E x i s t e  um procedimento de 
apresentar  r e l a t ó r i o s  para 
medir  o desempenho do plano' 

Inforniações minimas são: 
-CASH FLOW: lucros  e perdas,  pedi 
dos eni c a r t e i r a  e deseiiipenho dã 
f á b r i c a .  

-Movirilentos do mercado, economia 
e p o l i t i c a s  governainen t a i s .  

* 

O organograma i f o r m a l  ou i nfori i ial 
não deve s e r  r i g i d o  demais. 
Decisões devem ser tomadas sem de 
mora p e l o s  gerentes. 
Grau de delegação. 
Teiiipo d i s p o n i v e l  para o processo 
de tomada de decisões. 

.4 

O mecanismo para  processar 
dados é r á p i d o  e prec iso? 

(Cont inua na página segu in te)  

Ev idênc ias  de demoras, e r r o s  nos 
procedimentos,  in formações produ 
z idas  que não têm v a l o r ,  nial enz 
tendimento da capacidade de um 
computador. 

1.4 



DETECTOR DE PROBLEMAS - O PROCESSO ADEIINISTRATIVO 

E x i s t e  um programa de t r e i  
namento para gerentes? 

E x i s t e  um mecanismo para d a r  
i n c e n t i v o s  f i n a n c e i r o s  
gerentes? 

Ev idênc ia  que o desempenho da em- 
E x i s t e  a s i t uação  onde um presa como um todo e s t á  sofrendo 
Departamento domina os ou- por  causa do poder de um Gerente 
t r o s  em de t r imen to  da Em- ou Departaniento. 

Número e t i p o  de cursos que os ge 
r e n t e s  assistem. 
Conhecimento das necessidas de 
t re inamento.  
~ x i s t ê n c i a  de um plano de desen- 
vo lv imento  de pessoal.  

E x i s t e  demoras nos t raba lhos  
b u r o c r á t i c o s  como faturamen- 

,, 

E x i s t ê n c i a  de um esquema de p a r t i  - 
cipação nos l u c r o s  da empresa e 
de o u t r o s  i n c e n t i v o s  para se a l -  
cançar metas o rgan izac iona is .  

- 

1 
n í v e i s  da empresa façam su- 
gestões para melhorar  o de- 

1 .3  

O ambiente da empresa deve permi- 
t i r  coinunicações e n t r e  gerentes e 
ope rá r ios .  
Número de sugestões recebidas.  
Observações dos ope rá r ios .  
E x i s t ê n c i a  de um procediniento pa- 
r a  r e s o l v e r  problemas de operár ios.  

Ev idênc ia  de demoras causadas pe - 
10s gargalos adnii n i s t r a t i  vos. 
Horas e x t r a s  do pessoal adi i i in is- 
t r a t i v o .  

1 . 7  



DETECTOR DE PROBLEMAS : UTILIZAÇAO DO CAPITAL FIXO 

E x i s t e  um procedimento para:  

. I n v e s t i g a r  p r o j e t o s  para o  

inves t imento  ou d i spos i ção  

de A t i v o s  F i xos?  

.c 

1 
O procedirnento deve i n c l u i  r :  

I . Uma a n á l i s e  da s i t uação  de o f e r t a  
de demanda. I I 

1 . 6  

E x i s t e  uma pessoa ou um grupo 
de pessoas que tem a  responsa- 
bilidade pela Avaliação de Pro - 
j e t o s  C a p i t a i s ?  

. As ações p o s s i v e i s  - técn icas .  I I 
I . Uma espec i f i cação  do equipamento 

requer ido .  I / 

4 

. Uma A n ã l i s e  F inance i ra .  

. Um Cronograma de gastos de d i n h e i -  
r o  na i n s t a l a ç ã o  do equipamento. 

J> 

Def in i ção  da responsab i l idade no O r -  

ganograma ou na E s t r u t u r a  Organiza- 

c i o n a l  I n f o r m a l .  

E x i s t e  um processo d e f i n i d o  pa 
r a  o  c o n t r o l e  de d i n h e i r o  gas" 
t o  nos P r o j e t o s  de C a p i t a l ?  

+ + 

E x i s t ê n c i a  de um Con t ro le  Cent ra l  pa 2.1 
r a  d i s t r i b u i r  e  r e g i s t r a r  os gastos- 
de d i n h e i r o .  Ev idénc ia  de açòes de 
c o n t r o l e  de p r o j e t o s  onde os gastos 1 . 4  
excederam o  orçamento. 

1.1 

2.1 

Exis tem c r i  t ê r i o s  f i n a n c e i r o s  

para a  Ava l iação de P r o j e t o s ?  

I 

Depois da i n s t a l a ç ã o  de equipa-  
mentos e f e i t a  uma a n ã l i s e  de de 
sempenho para comparar o  desem--& 
penho r e a l  "versus"  desempenho 
na proposta  i n i c i a l ?  

- Retorno do i nves t imen to  requer ido  
no Plano Empresar ia l .  

I n d i c e s  ou c r i t é r i o s  usados nos p ro  - 
j e t o s  recentes .  

E x i s t è n c i a  de um r e g i s t r o  ou a rqu i vo  
dos A t i v o s  F ixos  j u n t o  com um h i s t õ -  
r i c o  do deseinperiho. 

. Custos de operação, manutenção, 
e t c .  

7 .1  

1 . 4  

8. % 



DETECTOR DE PROBLEMAS: UTILIZAÇAO DE CAPITAL DE GIRO 

. P o s s i b i l i d a d e  de estender os pagamentos 
aos fornecedores.  

. Quant idade de devedores re lac ionada  ãs 
vendas. 

. E x i s t ê n c i a  de uni sistema de c o n t r o l e  de 
devedores. 

2 . 2  

Como é poss íve l  
d i m i n u i r  o Capi 
t a l  de G i r o  pa- 
r a  a mesma p ro -  . P o s s i b i l i d a d e  de r e d u z i r  o i nves t imen to  en 
dução? estoques de n iatér ias-pr imas,  coinponen tes 

produtos acabados. Anã1 i se: 

. Crescimento em estoques. 

. Rotação de estoques. 

. Quant idade de estoque obso le to .  

. Base t e ó r i c a  para os n í v e i s  de estoque 
já e x i s t e n t e s .  

. O Método de r e g i s t r a r  e v e r i f i c a r  as 
quant idades de estoque. 

. A base t e ó r i c a  da p o l i t i c a  de compras 
de m a t e r i a i s .  

. A e f i c i ê n c i a  do procedimento de f a z e r  

e2.2 

3.6 

3 . 5  

3.4 

3 . 4  

3 .4  

I 
requ is i ções  de m a t e r i a i s  de estoque. 



DETECTOR DE PROBLEMAS: PROGRAMAÇAO E CONTROLE DE PRODUÇAO 

- 
E conhecida a demora para receber novo maquiná- 
r i o  desde a ordem de compra a t é  a i n s t a l a ç ã o ?  3.2 

- 
E x i s t e  uma pessoa ou 
um grupo de pessoas 
que tem responsabi 1 i - 
dades sobre o PCP? 

São conhecidas as metas de produção por  grupo de 3.1 
produtos,  no cu r to ,  médio e longo prazos? 

E x i s t e  um p lano mos- 6.2 
t rando que vão s e r  a- 
t i n g i d a s  as metas de As capacidades do maquinár io e x i s t e n t e  e p lane ja  
produção: - do a se r  i n s t a l a d o  são conhecidas? 3.2 

No longo prazo? 
4.4 

(3-5 anos) 
As capacidades requer idas  para encon t ra r  as me- 4.1 

No médio prazo? t a s  são conhecidas? 3.2 
(1 ano) 

O organograma mostra um l u g a r  para PCP ( p r e f e -  
r i v e l m e n t e  uma função independente de Vendas ou 
Produção) ? 

No c u r t o  prazo? 
(1-3 meses) São f e i t a s  inves t igações para descobr i r  a u t i l  i- 3.2 

zação da capacidade e x i s t e n t e  em comparação com 4.4 
a capacidade t e ó r i c a ?  4.5 

1.6 

3.7  

Exis tem garga los  na f á b r i c a  por  causa do p lano 3.3 
de produção? 2.1 
E usado o p lano para d e t e c t a r  a necessidade de 

3.5 novos i nves t imen tos  de recrutamento de mão-de- , . 4  O ambiente é amigá- obra e de matér ia -pr ima? 
v e l  e n t r e  o pessoal 
de produção e o de 
vendas na empresa? 

E usado o p lano no c u r t o  prazo para faze r  ordens 3.4 
de compras de m a t e r i a i s ,  para p l a n e j a r  a manuten - 3.5  
ção e para c o n t r o l a r  os estoques? 3.6 

a programação tem por  
o b j e t i v o  a função 
menor custo,  de aco r -  

E uma p a r t e  i n t e g r a l  do sistema de PCP c o n t r o l a r  3.4 
o progresso de ordens de t r a b a l h o ?  3.5 
São r e g i s t r a d o s  dados da quant idade e qua l idade 3.6 
de m a t e r i a i s  e horas-homens? 4.2 

8.2 

do com o atendimento 
ao c l i e n t e ,  e s p e c i f i -  h '- E x i s t e  um desejo r e a l  de a j u d a r  a Programação de , . 6  
cado p e l o  subsistema Produção na empresa? 
de Market i r ig? 

N i v e l  de atendimento ao c l i e n t e :  s i g n i f i c ã n c i a  do 
n í v e l  em termos de estoque. Número de f a l h a s  de 
estoque por  c i c l o  de produção. 
. Quant idade de tempo improdu t i vo  de maquinár io.  
. Proporção de r e f u g o  em re lação  ã produção t o -  

-/ 1 

3.3 



DETECTOR DE PROBLEMAS : VOLUME DE PRODUÇAO (TECNICA E DE PROCESSO) p~~~ 

uma 1 im i tação  no n í v e l  de t e c t o r  de problemas,para o volume 
de vendas). 

M o d i f i c a r  a condição ou forma de 5.2 
m a t e r i a i s  usados. 5.1 

M o d i f i c a r  as veloc idades das má- 5.1 
quinas.  4 .6  

E x i s t e  um método no médio 
prazo para aumentar o v o l u -  4.1 

M o d i f i c a r  o p r o j e t o  do produto.  7.6 

E l i m i n a r  garga los  causados p e l o  
sub-cont ra tan te  de algum trabalho. 5 . 6  

Tes ta r  a quant idade de ma té r ia -  
-prima antes de usá- la .  

Manter o maquinár io para e l i m i n a r  
1 quebras e tempo perd ido .  

E x i s t e  um método no c u r t o  
prazo para aumentar o v o l u  Aumentar a ve loc idade de t rocas  

me de produção? de máquinas, quando é p rec i so  mu- 
da r  a espec i f i cação  para nova o r -  
dem de t raba lho .  

Procurar  mais recursos de mão-de- 
obra ou m a t e r i a i s .  

U t i l i z a r  um estudo de t r a b a l h o  pa- 
r a  melhorar  O processo p r o d u t i v o .  15.31 

4 ,3  

4 , 4  

1 . 2  
3.3 
1.5 

I r 

Documentação e u t i l i z a ç ã o  de nova 
tecno log ia  de fab r i cação  para au- 
mentar a produção. 

E x i s t e  um método para aumer Aná l i se  f i n a n c e i r a  para most rar  
tar de produção quando o equipamento não v a l e  mais 
no longo prazo? 

I 
a pena usar .  

U t i l i z a ç ã o  de novo maquinãr io OU 

de novo processo. 
- ?. . . -. - 



DETECTOR DE PROBLEMAS : VOLUME DE VENDAS 

A habi l i t ação  de produzir 6 Dê consideração primeiramente ao 

uma limi tação no nível de tec tor  de problemas sobre o Vo 
vendas? lume de Produção. 

Analisar as reclamações de c l i en  
t e s ,  a s  opiniões dos vendedoresT7.1 
de outras  pessoas da empresa pa- 
ra a v a l i a r  a necessidade de riiodi 4 . 1  

1 

- 
f i c a r :  

- Qualidade 
Como é possivel aumentar - Desenho do produto. 
o vplyme de vendas com 
modificaçoes dos produ- Considerar a v iab i l idade  de de- 

a ex i s t en t e s?  senvolver novos produtos 7 . 6  

Aumentar ou modificar o esforço 
de vendas em termos de nliniero de 
vendedores, áreas  de vendas e ma 
t e r i a i s  usados para  a judar  o prõ - 
cesso de vendas. 

Treinar os vendedores numa nianei - 

ra melhor. 

Melhorar o serviço de entrega 

de produtos de estoque aos c l i -  
en tes .  

6.1 

6.1 
1 .5  

6 .3  
1.2 

7 . 3  
7 , 2  

-- 

7 . 5  

-~ 

7 . 4  

6.1 

Como é possível vender maic 

com os produtos ex is ten tes '  

- 
Baixar ou aumentar o preço para 

aumentar a demanda. 

Usar ou t ras  formas de propagan- 

da e promoção de vendas. 

Usar outros  canais de d i s t r i b u i -  
ção e procurar novas á reas  ainda 
não exploradas do mercado. 

Incent ivar  os vendedores com um 
esquema de remuneração mel hora- 
do. 
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DETECTOR DE PROBLEMAS : MARKETING 

(Continua na pãgina segu in te )  

- 

7.1 

7.1 

7.1 

I 
E f e i t a  uma a n á l i s e  do movi 
mento do mercado para de- 
t e c t a r  as necessidades dos 
c l i e n t e s  r e a i s  e p o t e n c i a i s  
da empresa? 

r 

Ava l iação das a t i v i d a d e s  dos con - 
cor ren tes :  preços, propaganda, 
cana is  de d i s t r i b u i ç ã o  e produ- 
t os .  
Aval iação do impácto de nova tec  
no log ia ,  novos costumes soc ia i s -  
e p o l í t i c a s  governamentais. 
A n á l i s e  das melhores f a i x a s  do 
mercado para o composto de Marke - 
t i n g  da empresa. 

7.3 
8 .1  

8.2 

8.3 

Os cus tos  usados para f i x a r  os 
preços têm bastante  prec isão em 
termos de i n f l a ç ã o ?  
Informações sobre as mudanças 
dos cus tos  são c i r c u l a d a s  r á p i -  
damente? 

I 

E p o s s i v e l  me lhorar  as i n -  
formações de cus tos  usados 
para d e c i d i r  os preços dos 
produtos? 

. 

7.3 

6 . 2  

6 .2  

7.1 

E conhecido quanto um aumento es- 
p e c i f i c o  d i m i n u i r á  a demanda? 
O s is tema de da r  descontos cons i -  
dera o e f e i t o  na demanda? 
A n á l i s e  de pedidos perd idos  recen - 
temente. 
Preços dos concorrentes.  

v - 
Os preços são os melhores 
em termos de r e l a ç ã o  en- 
t r e  preço e demanda? 

. 

, 

I ção. 
, 

7 ,  

7 .2  

9.1 

E conhecida a c o n t r i b u i ç ã o  m i n i -  
ma requer ida?  
E x i s t e  uma a n á l i s e  das c o n t r i b u i  
ções r e a i s  dos produtos? 
Ev idênc ia  da e l im inação de produ 
t o s  por  causa de ba ixa  c o n t r i b u i  - 

J 

Todos os produtos apresen- 
tam, p e l o  menos, uma c o n t r i  - 
buição b r u t a  p o s i t i v a ?  



DETECTOR DE PROBLEMAS - CUSTOS DE MATERIAIS 

Analisar os meios disponíveis pc 
ra reduzir  o preço da matéria- 
prima. 
- a compra em quantidade. 

Como é possivel pagar me- - u t i l i z ação  de outros  fornecedo - 
r e s .  

nos pelos mater ia i s?  - a padronização dos mater ia i s .  

Considerar a possibi l idade de U -  
sar outros mater ia is  mais bara- 
t o s .  

- 
E possível vender o Que pagamentos são recebidos pe- 5 . 6  

fugo? l a  venda de refugos? 7 . 1  

3 . 5  
4.1 

5.1 
- 

4.1 

Analisar: 
- Quantidade de material  que ex- 

4 .1  
8. 

cede a e s p e c i f i c a ~ á o  do produ- 
t o  que é usado. 

- Grau em que o próprio projeto 8.2 
do produto excede a s  e s p e c i f i  7. 
cações dos c1 i en t e s .  

Qual a quantidade de mate A percentagem do refugo de todo 3 . 4  
r i a 1  que é perdido duran- o material  usado. 8.2 
t e  o processo? 

Quantidade de material que é rou 3 , 4  
bado, perdido no chão, acima d á  8 , 2  
chaminé ou abaixo de um dreno. 

Quantidade de material que não - 4.2 
pode s e r  usado por causa da bai- 
xa qualidade.  
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OETECTOR DE PROBLEMAS : CUSTOS DE MAO-DE-OBRA 

I \I U t i l i z a r  mão-de-obra mais bara ta .  5 1  I I 

U t i l i z a r  um esquema de i n c e n t i v o  
para r e d u z i r  custos por  hora p ro  - 
d u t i v a .  

Como é poss íve l  r e d u z i r  os Medir o  t r a b a l h o  dos empregados 
onde e x i s t e  mão- 

' I 

5 .  

5. 

U t i l i z a r  um estudo de t raba lho  

Como 6 poss íve l  u t i l i z a r  para melhorar  a  p rodu t i v i dade .  

menos mão-de-obra? 

D i m i n u i r  o  número de empregados. 

I A n a l i s a r  as razões para as s a i -  
I* das de mão-de-obra. 

1.5 

5.3 

5.1 

Como é poss íve l  u t i l i z a r  

a  mão-de-obra numa melhor  
maneira? 

Como 6 poss íve l  perder  

menos mão-de-obra? A n a l i s a r  as razões para absente is  - 
mo. 
- condições de t r a b a l h o  

5 .6  

- forma de adi i i in is t ração.  

U t i l i z a r  um estudo de t r a b a l h o .  

I n t r o d u z i r  uma nova forma de t r a  
ba lho  Ex: "GROUP TECHNOLOGY" 

- 

5.3 

4 .6  
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DETECTOR DE PROBLEMAS : CUSTOS INDIRETOS "OVERHEADí" - - 

Número de custos ind i re tos  que 
não são controlados (ex: viagens, 8.1 
mater ia is  i nd i r e to s ,  despesas ge 
r a i s ) .  

Como é possível melhorar 
o controle  de custos in -  Apresentação de r e l a tó r io s  dos 8.2 

d i r e to s?  regularmente. custos e fe t ivos  x custos padrõ:, 8 . 3  

Existência de padrões, para me- 
d i r  quanto dinheiro é gasto,nos 8 .3  
custos ind i re tos .  

1 - 

Utilização de espaço e equipaineq2. 
tos  que não são usados agora. 

Como é possivel u t i l i z a r  (Pela empresa ou por u m  subcori- 8 , 2  
pessoal e ins ta lações  nu t r a t a n t e ) .  

ma melhor maneira? 
Quantidade de tempo improdutivo 2 . 1  
do pessoal.  8.2 

Como é possível diminuir Registro de rotação de pessoal, 
a rotação de pessoal? com razoes sobre a saída da em- 

8.1 
8.2 
8 . j  
1.7 

Como é possível pagar me- 
nos por serviços e i n s t a -  
1 ações? 

Cotações de outras organizações. 

Identificações dos custos de se r  - 
viços por departamento. 



V I I I . 3 .  Aná l i se  F inance i ra :  

Juntamente com o proced iyento  de d e t e c t a r  problemas o a n a l i s t a  deve, 

nesta etapa, r e a l i z a r  a a n á l i s e  ; inanceira. Como o o b j e t i v o  p r i n c i p a l  a s e r  

3 considerado na empresa é o r e t o r n o  sobre o a t i v o  operac iona l ,  a construção I 
I 

de í n d i c e s  a p a r t i r  da a n á l i s e  f i n a n c e i r a  i d e n t i f i c a  o desempenho da empre- 

sa, apontando os ace r tos  ou os desvios em r e l a ç ã o  a es ta  busca. 

Além da a n á l i s e  f i n a n c e i r a  própr iamente d i t a ,  o a n a l i s t a  de diagnõs - 

t i c o  deve i d e n t i f i c a r  os i n d i c e s  de s e n s i b i l i d a d e ,  que revestem-se de gran- 

de u t i l i d a d e  nos d iagnós t i cos  empresar ia is .  

A forma de s e r  r e a l i z a d a ,  a confecção dos í n d i c e s  e a in ipor tânc ia  - 

da a n á l i s e  f i n a n c e i r a  es tão  d e s c r i  tas  no C a p i t u l o  V.  

V I I I . 4 .  Apresentação dos Problemas Detectados: 

Deve-se apresentar  os problemas detectados com a ev idênc ia  o b t i d a  - 

de uma maneira que resuma todos os males da empresa e f a c i l i t e  o próximo es - 

tág io ,  que é a i d e n t i f i c a ç ã o  das ações p o s s i v e i s  para melhorar  e e l i m i n a r  - 

os problemas. Assim, a formulação f e l i z  de uni problema pode s i g n i f i c a r  nieta - 

de da solução. 

Neste contex to ,  será  u t i l i z a d o  o f o r m u l á r i o  mostrado na f i g . 1 0  (pg. 

70 ), que pe rm i te  a apresentação da empresa a t r a v é s  de d iversos  módulos de 

áreas com probleinas. Desta forma, o surgimento de probleriias é mais fác i ln ien  - 

t e  ev idenciado.  

Esta maneira de apresentar  os problemas é mu i to  ú t i l  para o a n a l i s -  

t a  chegar a conclusões seguras. A sua u t i l i z a ç ã o  no r e l a t ó r i o  de d i a g n ó s t i -  

co f a c i l i t a  a coinunicação coni os d i r i g e n t e s  e empresários, que poderão en - 

tender  melhor os problemas e poderão a c e i t a r  mais fac i lmen te  as recomenda - 

çóes. 

A ev idênc ia  dos probleriias deve i n c l u i r  Fatos captados a t ravés  da u -  

t i l i z a ç ã o  dos Detec tores  de Problemas ( v i d e  pgS.76/86) e da Aná l i se  Finan - 



c e i r a  ( v i d e  pgs. 40157 ) .  Tomemos um exemplo para i l u s t r a r  es ta  colocacão, 

assiin: 

UM PROBLEMA DE DESENVOLVIMENTO DE OBJETIVOS; ( ~ Ó d u l o  1 ) *  

a ev idênc ia  não é 

NA0 TEM OS OBJETIVOS QUANTIFICADOS ( i s s o  é uma dedução e não 

unia e v i d ê n c i a ) .  

e l a  é 

OS GERENTES NA0 CONHECEM AS SUAS METAS ( i s t o  é um f a t o  que 

ev idenc ia  um problema). 

Tomando-se o u t r o  exemplo: 

Para mos t ra r  que a empresa tem 

UM PROBLEMA DE ANALISE DOS METODOS DE TRABALHO (Módulo 5.3)"  

a ev idênc ia  não 6 

A EMPRESA NA0 FAZ ANALISE DOS METODOS DE TRABALHO 

e l a  é, 

AS MEDIAS DE PRODUÇAO SAO MUITO VARIAVEIS, ou 

I NA0 EXISTEM TEMPOS PADRÕES PARA AS ALTERNATIVAS 

I O a n a l i s t a  deve t e r  cuidado na apresentação dos problemas, p o i s  é 
.) 
i sobre os mesmos que deverão se r  tomadas medidas de saneamento, como será 

v i s t o  nas próximas etapas des te  estudo. Es te  cuidado será m u i t o  d im inu ido  

se a fase  an te r i o r ,de  detectação dos problemas, t e r  s i d o  s a t i s f a t ó r i a .  

I VI11 .5. D e f i n i ç ã o  dos Problemas-Chave: 

A medida que se v a i  avançando no d i a g n ó s t i c o  da empresa, tem-se a 

I tendência de v i z u a l i z á - l a  como apresentando uma s é r i e  de problemas. Os em - 

p r e s á r i o s  e d i r i g e n t e s  de empresas, em sua ma io r i a ,  também possuem e s t a  - 

msma Ót i ca .  
* Vicle WG 7 0  



Torna-se necessár io,  por ta r i to ,  que o a n a l i s t a  vá  mais aléiii, ordenan- 

do os problemas segundo a sua grandeza ou p r i o r i d a d e ,  para que se possa em- 

preender a ação c o r r e t i v a  da maneira mais e f i c a z .  Seinpre quando da i d e n t i f i -  

cação de problemas, a lguns de les  tem impor tânc ia  v i t a l  para o sucesso e de- 

sempenho da empresa, ou t ros ,  são i n c i p i e n t e s  e mui tas  vezes r e s t r i t o s  exc lu  - 

sivamente a alguma área da empresa. Todos os problenias devem se r  atacados e 

e l iminados,  mas o a n a l i s t a  ao i d e n t i f i c á - l o s  deve colocã-10s em uma ordeni - 

de h i e r a r q u i a ,  onde, coin maior  impor tânc ia  são apresentados aqueles que, se 

não e1 iminados, i r ã o  comprometer o a t i  ngimento do o b j e t i v o  fundamental da 

empresa, que 6 maximizar o r e t o r n o  sobre o a t i v o  operac iona l .  

Nesse processo, são levadas em consideração as re lações de causa- 

e f e i t o .  I s t o  quer  d i z e r  que a or igem de v á r i o s  problemas pode e s t a r  cen t ra  - 

da eni um problema de ordem i i ia ior.  

J u s t i f i c a - s e ,  assim, mais uma vez, a necessidade de se empreender 

um d i a g n ó s t i c o  que i n t e g r e  todas as áreas, ou subsistemas da empresa. Sómen .- 

t e  mediante a consideração das i n te rações  e n t r e  os v á r i o s  subsistemas da 

empresa 6 que o a n a l i s t a  t e r á  condições de chegar à d e f i n i ç ã o  dos p r o b l e  - 

mas-chave. 

- 
No quadro no 11 , a pg. 90 , mostra-se um exeinplo da h i e r a r q u i a  dos 

problemas; i d e n t i f i c a d o  a p a r t i r  da detectação da e x i s t ê n c i a  na empresa, - 

do problema f a l t a  de c a p i t a l  de g i r o .  Este problenia e os demais à e l e  c o r -  

re lac ionados f l u i r a m  ao problema-chave, ou c e n t r a l ,  qual se ja ,  o problema 

de planejamento empresa r ia l .  

Tomando-se como base o exemplo i l u s t r a d o  a t ravés  da f i g u r a  aciiiia - 

mericionada, pode-se i d e n t i f i c a r  todos os proble!iias-chave da empresa 



QUADRO N o  11 

UM EXEMPLO DE H I E R A R Q U I A  DE PROBLEMAS 

- 

FALTA 

DE 

C A P I T A L  

DE 

GIRO 

!- 

O C I C L O  DE PRODU- 

ÇAO E MUITO LONGO 
- 

- 
AS COMPRAS SÃO 
F E I T A S  SEM C R I -  

.- 

OS PRAZOS CE VEN- O PROBLEMA CEN 
TRAL E DE PLA: 

PROBLEMAS DE , NEJAMENTO EM- 

MARKET I N G  
PRESARIAL.  

r 
A ROTAÇAO DE ESTO 
QUE DE PRODUTOS 
ACABADOS E B A I X A  1- 

I I 1 PROBLEMAS DE 1 / 4 EXISTEM ATIVOS 1-4 A N A L I S E  INVESTIMENTOS DOS I 
I 

- -~ 
( OC I OSOS I F I X O S .  I 



I X  - IDENTIFICAÇAO DAS AÇOES POSSTVEIS PARA MELHORAR A SITUA- 

ÇAO DA EMPRESA 

Dando sequência ao estudo do d i a g n ó s t i c o  empresari  a1 e u t i  1 i zando- 

- 
se do processo exposto em "Sequència do Diagnóst ico" ,  as pãgs. 58/59, n e l  

t a  a t u a l  etapa passamos a desenvolver  um modelo c o n c e i t u a l  das A t i v i dades  

Básicas Mínimas dos subsistemas que apresentam problemas. 

Esta etapa envo lve  a c o n s t i t u i ç ã o  de modelos que descrevem as A t i -  

v idades Básicas Minimas, para cada subsistema a l cança r  o seu o b j e t i v o .  

Entende-se p o r  A t i v i dades  Básicas Mínimas aquelas que devem e s t a r  

presentes em cada subsistema, para que o mesmo possa func iona r .  E Óbvio - 

que não é p o s s i v e l  p r o d u z i r  modelos que cubram todos os de ta lhes  em todas 

as empresas, e ass im sendo, os modelos aqui  apresentados não representa-  

r ã o  a s i  tuação i d e a l  para todos os casos. Não obs tante ,  e l e s  podem a juda r  

no processo de i d e n t i f i c a r  as ações poss i ve i s ,  a t ravés  de uma COMPARAÇAO 

DA SITUAÇAO EXISTENTE com o MODELO DAS ATIVIDADES BASICAS MINIMAS. 

Este processo e s t á  esquematizado abaixo, na f i g .  2. 

Modelo de S i tuação Modelo das A t i v i d a d e s  Ações 

E x i s t e n t e  Básicas Minimas Poss ive is  

Comparação 

são 1 
F i g .  2 : O Processo de I d e n t i f i c a ç ã o  das Ações Poss ive is  

O modelo exposto acima, que v a i  se r  u t i l i z a d o  riesta etapa, coiiipreen - 

de : 



a )  I d e n t i f i c a r  a  s i t uação  e x i s t e n t e ;  i s t o  é pos ic ionar -se  d i a n t e  da 

r e a l i d a d e  dos subsistemas da empresa, de seu funcionamento e  de suas i n t e r  - 

1 igaçÕes, somado aos seus problemas, que foram i d e n t i f i c a d o s  no c a p í t u l o  

a n t e r i o r .  

b )  C o n s t r u i r  o  modelo das A t i v i dades  Básicas Mínimas, para casa sub - 

sistema, onde, como j á  d e s c r i  t o  anter iormente,  são i d e n t i f  icadas as neces- 

s idades requer idas  para o  funcionamento de cada um deles.  

c )  Comparar o  modelo da s i t uação  e x i s t e n t e  e  o  modelo das A t i v i d a  - 

des Básicas Mínimas. 

F e i t a  a  contparação e n t r e  os do i s  modelos, o  a n a l i s t a  por  a v a l i a r  a  

conveniência de empreender uma ação para c o r r i g i r  as d i f e renças  e n t r e  e l e s .  

Desta maneira são encontradas as Ações Poss íve is ,  que aproximam as duas s i  - 

tuações, a  t e ó r i c a  e  a  e x i s t e n t e .  

Nos quadros 12/13 mostra-se um exemplo desse processo, para o subs is -  

terna de Planejamento e  Con t ro le  de Produção (PCP). I n i c i a l m e n t e  (quad.  i 2  ), 

é mostrado o  modelo da s i t uação  e x i s t e n t e  e, em seguida, o  modelo de A t i v i  ... 

dades Básicas Mínimas. Da comparação e n t r e  ambos surgem as d i f e renças ,  que 

são a  base das Ações Poss íve is  para m o d i f i c a r  a  s i t u a ç ã o  e x i s t e n t e .  pgs.93196 

Constru iu-se uma s é r i e  de modelos de A t i v i dades  Básicas Mínimas pa- 

r a  os subsistemas da empresa; e l e s  estão i d e n t i f i c a d o s  nas próximas p á g i -  

nas, compreendendo: 

a )  Processo A d m i n i s t r a t i v o .  

b )  Con t ro le  de C a p i t a l  F ixo .  

c )  Con t ro le  de C a p i t a l  de G i ro .  

d )  Volume de Vendas. 

e )  Con t ro le  de Custos. 

f )  Volume de Produção. 

g )  Programação e  Cont ro le  de Produção. 

h )  Market ing.  

Vide pgs. 95 a  107 



QUADRO N'? 1 2  

COMPARAÇAO ENTRE O QUE E X I T E  E  O  MODELO DE A T I V I D A D E S  BASICAS - 
M I N I M A S .  -- 

A .  O  QUE E X I S T E .  
r- 

FAZER PLANO A  LONGO 

PRAZO 

FAZER PREVISUES TOMAR DECISUES DE 

A  LONGO PRAZO OPERAÇÕES DE LON- 

N ã o  e x i s t e n i  p l a n o s  de niédio p r a z o  

CALCULAR A  D I S P O  CALCULAR D I S P O N I -  

N I B I L I D A D E  DA CA- B I L I D A D E S  DE MATE - 
RIAS-PRIMAS 

I I 

FAZER PROGRAMAS DE PRO- 
DUÇAO DE CURTO PRAZO 
COM DATAS ESPECIF ICADAS 
DE ATENDIMENTO DE P E D I -  
DOS. 

PEDIDOS ACEITOS 

D I S T R I B U I R  ORDENS 

DE SERVIÇO 

ACOMPANHAR AS OR- 

DENS DE PRODUÇAO 



QUADRO No 13 

l i t i c a  de atendimen; 

COMPARAÇAO ENTRE O QUE EXISTE E O MODELO DAS ATIVIDADES BASICAS MTNIMAS 

B - MODELO DE ATIVIDADES BASICAS MINIMAS 

Fazer p lanos de Mé- 
C a l c u l a r  a  d i s p o n i b i l i  

as prev isões  t r a d u z i  
das em volume de prÕ dade de matér ia -pr ima 

1 J dução p r e v i s t o .  -I I L 1 

Tomar decisões de Ope- 
* rações  de longa dura- 

ção, por  exemplo, Pro- 

Fazer p rev i são  a  

longo prazo 

P rov idenc ia r  as ne- C a l c u l a r  a  d i s p o n i b i l i  
cessidades de capa- 
c idade de produção. 

grama de Insvest imento 
de C a p i t a l .  

Fazer p lanos a  
m 

longo prazo 

Res t r i ções  de 
,- Manutenção e  

Ca lcu la r  as necess i -  d i a s  f e r i a d o s  
Res t r i ções  dades do estoque e  - 

es tabe lecer  p r i o r i d a  - 
des de pedidos. 

D i m i n u i r  as orden 

Acompanhar as O.  
Prod.obtendo i n f o r  
mações s/o andan~en 

n í v e i s  de estoque, pe- 
d idos  at rasados e  tem- 
po perd ido.  

Ações de c o n t r o l e  
para manter o  n í v e l  

de estoque p r e v i s t o  



C - D i fe renças 

Anal isando-se os quadros nos. 12 e 13 encontramos que as d i f e r e n  - 

ças e n t r e  o modelo e x i s t e n t e  e o de a t i v i d a d e s  básicas minimas, são: 

C.1. O planejamento a longo prazo é i s o l a d o  dos demais plariejanientos 

e x i s t e n t e s  na empresa. 

C.2. Não e x i s t e  planejamento a médio prazo para atender as prev isões  

das necessidades de matér ia-pr ima,  balanceamento da capacidade 

de produção, planejamento das necessidades de estoque e para de - 

c i d i r  sobre as p r i o r i d a d e s  de atendimento. 

C.3. Não e x i s t e  informação para os admin is t radores  sobre os n í v e i s  - 

de estoque, pedidos at rasados ou problemas de produção, que per  - 

mitam a tomada de ações de c o n t r o l e .  

Para complementar e a u x i l i a r  os a n a l i s t a s  nes te  processo de i d e n t i f i  - 

cação das ações poss íve i s ,  construí ram-se os modelos que denomi nanios de GE- 

RADORES DE ALTERNATIVAS, que es tão  l i s t a d o s  nas páginas 108 a 113. 

Nesta anã1 i s e ,  concentramo-nos nos segu in tes  Geradores de A 1  t e r n a t i -  

vas: 

a )  U t i l i z a ç ã o  de m a t e r i a i s  durante  a fab r i cação .  

b )  Redução de re fugos.  

c )  Con t ro le  de qual idade.  

d) U t i  l ização de niaquinãrio. 

e )  Con t ro le  de estoques. 

f )  Redução da var iedade de produtos. 

I X . l  - O PROCESSO ADMINISTRATIVO: 

Neste subsistema, que serve para f i x a r  os o b j e t i v o s  da empresa e p l a  - 

n e j a r ,  o rgan iza r ,  g u i a r  e c o n t r o l a r  a u t i l i z a ç ã o  dos recursos necessár ios ,  



deve-se i d e n t i f i c a r  como A t i v i dades  Básicas Míniriias requer idas  pe lo  inesiiio: 

A - D e f i n i ç ã o  dos Ob je t i vos  da Empresa: 

- Em termos q u a l i t a t i v o s :  

. t i p o  de produto  

. imageni da enipresa que é desejada 

. p o l i t i c a  de desenvolvimento de pessoal 

- Em termos q u a n t i t a t i v o s :  

. r e t o r n o  desejado no a t i v o  operac iona l  

. margem de l u c r o  

. taxa de crescimeoto da empresa 

B - Organização do Sistema de Informações: 

- Sobre o meio-ambiente: 

. p o l i t i c a  do governo 

. nova t e c n o l o g i a  

. economia do p a i s  

, mercados e x t e r i o r e s  

- Sobre o demonst ra t ivo  de desempenho da enipresa: 

. l u c r o s  e perdas, niensalmente 

. f l u x o  de ca i xa  

. n i v e i s  de vendas por grupo de produtos 

. n í v e i s  de estoque 

. volunie de pruduçáo 

. demoras a d n i i n i s t r a t i v a s  

. problemas pessoais 

. pontos f o r t e s  e f racos  da empresa 



C - Planejamento Enipresarial  : 

- D e f i n i ç ã o  da s i  tuação e x i s t e n t e :  

. as ameaças 

. as opor tunidades 

- I d e n t i f i c a ç ã o  dos problemas com a  E s t r a t é g i a  E x i s t e n t e :  

. prev isões  de demanda 

. pontos f o r t e s  e  f racos da empresa 

- I d e n t i f i c a ç ã o  dos problemas-chave que são as causas dos ou t ros  

problemas. 

- Ava l iação das a l t e r n a t i v a s  usando os o b j e t i v o s  da empresa e  

considerando a  d i s p o n i b i l i d a d e  dos recursos  d i s p o n í v e i s  dent ro  

da empresa. 

- Seleção de um curso  de ação. 

- Formulação de um p lano que e s p e c i f i c a  o  h o r á r i o  e  as responsa- 

b i l i d a d e s  no longo e  c u r t o  prazos. 

- D e f i n i ç ã o  de padrões para c o n t r o l a r  o  p lano.  

- Tomada de ações de c o n t r o l e .  

D  - Desenvolvimento de Pessoal:  

- Programação de t re inamento:  

. de ope rá r ios  

. de " s t a f f "  

- Delegação de autor idade.  

- Procedimentos para r e s o l v e r  queixas de ope rá r ios .  



- Planejamento da sucessão ou s u b s t i t u i ç ã o  de pessoal.  

E  - D i s t r i b u i ç ã o  das Metas Organ izac iona is  Para os Outros Subsis- 

temas da Empresa. 

I X . 2  - CONTROLE DE CAPITAL FIXO: 

Este é um Subsistema para i n v e s t i g a r ,  a v a l i a r  e  c o n t r o l a r  o  inves-  

t imento  que aumenta o  v a l o r  do c a p i t a l  da empresa, em a t i v o s ,  de acordo - 

com os o b j e t i v o s  f i n a n c e i r o s  da empresa. I d e n t i f i c a m o s  nes te  subsis temaas 

segu in tes  A t i v i d a d e s  Básicas Mínimas: 

A - I d e n t i f i c a ç ã o  de uma pessoa ou um grupo de pessoas que tem a  

a responsab i l i dade  para a  procura e  ava l i ação  de P r o j e t o s  de 

Caoi t a l  F ixo .  

B  - D e f i n i ç ã o  de um procedimento para a  ava l i ação  de p r o j e t o s  de 

v á r i o s  tamanhos. 

C - Preparação de p r o j e t o s  de c a p i t a l  f i x o :  

C .  1. Documentação de p ro je tos ,  i n c l u s i v e :  

- Um resumo do p r o j e t o  com uma c u r t a  descr ição de seu cus - 

to ,  seu o b j e t i v o  e  as in ip l i cações a  e l e  i ne ren tes .  

- Uma descr ição ge ra l  da necessidade do inves t imento .  

. desc r i ção  da s i  tuação 

. as ações poss íve is  

. a  ação proposta 

. o cronograma para i m p l a n t a r  a  ação proposta 

. o c a p i t a l  de g i r o  requer ido  

. uma a n ã l i s e  de s e n s i b i l i d a d e  

- Uma descr ição técn i ca  



. espec i f i cações do n iaquinár io requer ido  

. o  " l a y o u t "  

. inipl  icações técn icas  para ou t ras  máquinas 

- Anexos que mostram cus tos  por  i t e i i i  e  ou t ros  de ta lhes  da 

j u s  t i  f i c a ç ã o  f i n a n c e i r a .  

C.2. I nves t i gação  de p r o j e t o ,  p e l o  a n a l i s t a  f i n a n c e i r o ,  de a- 

cordo com os c r i t é r i o s  f i n a n c e i r o s  da eiiipresa. 

C. 3. Autor ização da compra de equi  paniento. 

C.4. Con t ro le  dos compromissos assumidos e  do d i n h e i r o  gasto 

vs. os cus tos  p lanejados do p r o j e t o .  

C.5. R e g i s t r o  de dados sobre o  desempenho do n iaquinãr io quando 

i n s t a l a d o  o  p r o j e t o  i n i c i a l .  

C.6. Apresentação de r e l a t ó r i o s  sobre a  u t i l i z a ç ã o  e  o  r e t o r n o  

do i nves t imen to  r e a l .  

IX.3 - O CONTROLE DE CAPITAL DE G I R O :  

Este subsistema i d e n t i f i c a - s e  coiii o  planejamerito e  c o n t r o l e  do i n -  

vest imento ein C a p i t a l  de Gi ro ,  para p rove r  um nielhor atendimento aos 

c1 i e n t e s  da empresa. As suas A t i v i dades  Básicas Mínimas compreendem: 

A - I d e n t i f i c a ç ã o  da qual idade de atendimento dos fornecedores e  

do n í v e l  de estoque a  se r  mant ido para atender bem os c l i e n t e s  

B - I d e n t i f i c a ç a o  da necessidade de c o n s t i t u i r  estoques nos p e r i o -  

dos de ba ixa  demanda para atender a deniatida nos per iodos de p i  -. 

co. 

C - Deterrniriação do inves t in ien to  necessár io  para estoques 



D - R e g i s t r o  de dados sobre estoques mantidos. 

E - Determinação da p o l í t . i c a  da empresa em p e r m i t i r  que os c1 i en tes  

paguem a prazo. 

F - Determinação da p o l í t i c a  da empresa em pagar contas de m a t e r i a i s  

e se rv i ços .  

G - Planejamento dos n í v e i s  a c e i t á v e i s  de devedores e credores.  

H - R e g i s t r o  de dados sobre o movimento dos n i v e i s  r e a i s  de paganieritos 

e recebimentos. 

I - Apresentação de r e l a t ó r i o s  mostrando o i nves t imen to  em c a p i t a l  

de g i r o  r e a l  vs o i nves t imen to  p lanejado:  

demonstração de fon tes  e usos de recursos.  

J - Determinação de ações de c o n t r o l e  para r e d u z i r  o inves t i inento ,  

se f o r  necessár io .  

IX .4  - SUBSISTEMA DE VOLUME DE VENDAS: 

Es te  subsistema é u t i l i z a d o  para a l cança r  as metas de vendas determi -- 

nadas pe lo  Subsistema de Market ing .  As suas A t i v i dades  Básicas Mínimas coin- 

preendidas são: 

A - E x i s t ê n c i a  de uma e s t r a t é g i a  de Marke t i ng  que e s p e c i f i c a  p o l i t i -  

cas de: 

- Preços 

- Propaganda 

- Pontos e Canais de D i s t r i b u i ç ã o  

- A t r i b u t o s  dos Produtos 

- Tamanho do orçaniento para o es forço  de vendas 

- Alvos de vendas por  grupo de produtos 

B - Determinação dos n í v e i s  das v a r i á v e i s  c o n t r o l á v e i s :  - 

- Número de vendedores 

- Seleção dos c l i e n t e s  



- Treinamento de vendedores em: 

. planejamento de v i s i t a s  

. conhecimentos dos produtos 

. conhecimentos dos c l i e n t e s  

. Técnicas de vendas 

- Organização da f o r ç a  de vendas e planejamento de v i s i t a s  

- U t i l i z a ç ã o  de recursos  v i s u a i s  para o processo de vender 

- U t i l i z a ç ã o  de informações dos c1 i e n t e s  e do mercado em ge ra l  

- Mot ivação de remuneração dos vendedores. 

C - Conhecimento das i n f l u ê n c i a s  ex ternas  que poderão cond ic iona r  

as v a r i á v e i s  c o n t r o l á v e i s :  

- Concorrentes 

- ~ e n d ê n c i a s  económicas 

- Ações p o l i t i c a s .  

D - Esforço  de Vendas: 

- Chamadas f e i t a s  

- Relações i n t e r p e s s o a i s  c r i adas  

- Alocação de recursos f i n a n c e i r o s .  

E - Observação da reação do mercado (em r e l a ç ã o  ao e s f o r ç o  de ven- 

das): 

- r e l a t ó r i o s  dos vendedores 

- reun iões  dos vendedores. 

F - Medida de volume de vendas e cus tos  de vendas (em re lação  ao 

e s f o r ç o  de vendas). 

G - Ava l iação do desempenho da f o r q a  de vendas em termos de: 

- quoc ien te  de ciespesas ; volume ( 8 )  de vendas 



- c o n t r i b u i ç ã o  aos l u c r o s  

- c o t a  do mercado 

- "feedback" para e s t r a t é g i a  de Market ing  

H - A n á l i s e  de pedidos para r e j e i t a r  os economicamente não vanta- 

josos  ou técnicamente i n v i á v e i s .  

IX .5  - O SUBSISTEMA DE CONTROLE DE CUSTOS: 

E um subsistema que serve  para f i x a r  padrões, c o l e t a r  e  r e g i s t r a r  

dados de desempenho e  p r o d u z i r  r e l a t ó r i o s  para a  admin is t ração da empresa, 

sobre o  desempenho da mesma em comparação com os padrões es tabe lec idos .  

As A t i v i dades  Básicas Mínimas que podem s e r  i d e n t i f i c a d a s  para e s t e  sub- 

s i  steina são: 

A - Ind icação de uma pessoa ou um grupo de pessoas para adminis- 

t r a r  o  subsistema. 

B - Fixação de padrões para:  

- U t i l i z a ç ã o  de m a t e r i a i s  

- U t i  1 i zação de mão-de-obra 

- U t i l i z a ç ã o  de maquinár io 

- Outros f a t o r e s  

Ex. : Despesas Admin i s t ra t i vas  

C - Espec i f i cação  do processo de fab r i cação  do produto.  

D - D e f i n i ç ã o  da quant idade de tempo e  da p r o d u t i v i d a d e  do t raba lho ,  

p e l o  estudo de tempos e  métodos. 

E - Preparação de f o r m u l á r i o s  par* r e g i s t r a r  dados de custos de 

produção, de vendas e de adn i in is t raçzo.  

G - R e l a t ó r i o s :  

- Sobre fab r i cação  



- Dos resu l tados  comerc ia is  

- Sobre a  a n á l i s e  de c o n t r i b u i ç ã o  

- Sobre cus tos  a d m i n i s t r a t i v o s .  

F - U t i l i z a ç ã o  de processamento de dados para p r o d u z i r  inforniações 

de c o n t r o l e  para a  a l t a  admin is t ração.  

IX .6 .  -O SUBSISTEMA VOLUME DE PRODUÇAO: 

A empresa u t i l i z a - s e  des te  subsistema para t rans formar  recursos f i  - 

s icos  e  tecno lóg i cos  em produtos para serem consumidos pe la  c o l e t i v i d a d e .  

E l e  tem como A t i v i dades  Básicas Mínimas: 

A  - Receber, de PCP, ordens de produção e  o  p lano de produção. 

B  - Fazer requ is i ções  para matér ias-pr imas e  componentes dos produ -. 

tos .  

C - Conhecer as espec i f i cações dos produtos em termos de quant ida-  

de e  qua l idade de m a t e r i a i s  requer idos  e  o  processo de f a b r i c a  - 

ção. 

0  - Prever  problemas de quant idade ou qua l idade da mão-de-obra r e -  

que r ida .  

E - Tes ta r  a  qua l idade da matér ia -pr ima receb ida .  

F  - Manter um estoque de e  coinponentes eiii condições 

ambienta is  necessár ias.  

G - Conhecer as espec i f i cações do maquinár io.  

H - Combinar com P.C.P. sobre a  prograniação da manutenção do maqui- 

n á r i o .  

I - Organizar  UIII estoque de peças essenc ia i s  para as n~ãquinas c r i t i  

tas. 

J - A loca r  as ordens de produção e  mão de obra às máquinas. 

K - Observar a  f á b r i c a  para d e s c o b r i r  gargalos,  denioras, e x i s t e n c i a  

de m u i t o  re fugo,  e t c .  



L - Medir o desempenho do maquinár io.  

M - In fo rmar  P.C.P. sobre problemas, l ogo  que p o s s i v e l .  

N - Tes ta r  a qua l idade de produtos acabados. 

G - Env ia r  produtos acabados ao armazem. 

P - Preencher dados sobre custos de produção. 

Q - Devolver  os cus tos  de produção ao c o n t r o l e  de cus tos .  

R - Devolver  f i c h a s  de progresso ao P.C.P. 

S - Organizar  estudos de t r a b a l h o  para melhorar  o f l u x o  de mate- 

r i a i s  na f á b r i c a  e para m o d i f i c a r  os padrões de t raba lho .  

T - I n t r o d u z i r  esquemas de i n c e n t i v o s  para aumentar a p r o d u t i v i d a -  

de na f á b r i c a .  

U - Procurar  caminho para:  

. melhorar  a u t i l i z a ç ã o  do maquinár io.  

. r e d u z i r  os refugos.  

. aumentar a qua l idade.  

. melhorar  a u t i l i z a ç ã o  de m a t e r i a i s .  

V - Fazer ap l i cações para renovação do maqu inár io  e i ns ta lacões .  

( I n t e r l i g a d o  com o Subsistema Con t ro le  de C a p i t a l  F i x o )  

X - Conhecer os mais novos desenvolvinientos tecno lóg i cos .  

IX.7. O SUBSISTEMA DE PLANEJAMENTO E CONTROLE DE PRODUÇAO: 

Es te  subsistema, como o p r ó p r i o  nome já o i d e n t i f i c a ,  serve para 

p l a n e j a r  e c o n t r o l a r  os recursos de produção indo ao encontro do o b j e t i -  

vo de atendimento ao c l i e n t e  ao menor cus to  p o s s i v e l ,  no longo, ii iédio e 

c u r t o  prazos. 

Es te  subsistema tem como A t i v i dades  Básicas Mínimas: 

A - Prover  o n i v e l  de demanda por  grupos de produtos,  no longo pra - 

zo ( a t é  3 anos) e no médio prazo ( a t é  1 ano).  

B - Fazer uma conversão de demanda para unidades p rodu t i vas  reque- 

r i d a s .  



C - Conhecer a s  e s p e c i f i c a ç õ e s  dos produtos e a e s p e c i f i c a c ã o  do 

processo  produt ivo .  

D - Conhecer a capacidade de maquinário pe lo  e s tudo  de  tempos e 

métodos. 

E - Comparar a s  unidades produt ivas  r eque r idas  com a s  j á  d i s p o n i  - 

v e i s .  

F - Determinar a capacidade produt iva  r eque r ida  e a s  necess ida  - 

d e s  de matér ia -pr ima.  

G - I d e n t i f i c a r  a s  necess idades  para inves t imentos  em mais maqui- 

n á r i o  e equipamentos. 

H - Conta t a r  o departamento de  compras para aqu i s i ções  de maté- 

r i a s -p r imas  e o u t r o s  produtos.  

I - Programar a produção no médio prazo,specificando a mão-de-obra 

r eque r ida  e os n i v e i s  de e s toque  a serem mantidos. 

J - Receber os  pedidos a c e i t o s  pe los  consumidores. 

K - Organizar  uma p l a n i l h a  de inforniações do processo de ordens  de 

t r a b a l h o  na f á b r i c a ,  dos n í v e i s  r e a i s  de  es toque  de ma té r i a -  

prima e dos produtos acabados. 

L - Produz i r  um programa de produção no c u r t o  prazo com d a t a s  de 

produção e spec i  f  icadas  . 
M - D i s t r i b u i r  a s  ordens de produção à f á b r i c a .  

N - D i s t r i b u i r  o plano de produção aos g e r e n t e s  de produção ou su -  

p e r v i s o r e s .  

O - Modificar  o programa quando são  encontrados problemas na f á b r i  

ca .  

P - Conta t a r  vendas quando do surgiriiento de problemas na produção. 

IX.8. O SUBSISTEMA DE MARKETING: 

Marketing é v i s t o  como um s u b s i s t e n a  que tem como o b j e t i v o  o Plane- 

jamento da promoção, preço e d i s t r i b u i ç ã o  dos produtos economicainfnte mais 



vanta josos,  que vão de encont ro  aos desejos dos consuinidores e x i s t e n t e s  e 

p o t e n c i a i s .  Suas A t i v i dades  Básicas Míninias são: 

A - O composto de Market ing:  

- Para cada grupo de produtos: 

. p o l i t i c a  de preços, descontos, métodos de pagamento. 

. p o l í t i c a  de propaganda e promoção de vendas. 

. cana is  de d i s t r i b u i ç ã o  a serem usados e o "Merchandising" 

dos mesmos. 

. a t r i b u t o s  dos produtos a serem desenvolv idos.  

. n í v e i s  de atendimento aos c l i e n t e s  a serem alcançados. 

. Alocação do e s f o r ç o  de Marke%ing e n t r e  os produtos,  os seg- 

mentos do mercado e as áreas de vendas. 

. Alvos de vendas. 

B - O e s f o r ç o  de vendas. 

C - Organização de um sistema de informações de Market ing:  

C.  1 .  Para informações i n c o n t r o l á v e i s :  

. tendências da demanda 

. número, l o d a l  e tamanho de grupos de c l i e n t e s  

. ações de concorrentes 

. tendências da econoniia do pa is ,  i n f l u ê n c i a s  c u l t u r a i s  e 

s o c i a i s .  

. ações governamentais. 

L.2. Para informações c o n t r o l á v e i s :  

. Desempenho da p o l i t i c a  de Market ing  j ã  e x i s t e n t e .  

. Relaçao da demànda com a propaganda da empresa. 

Observações e reclamações dos c l i e n t e s  ao atendimento da 

empresa. 

. Observação do pessoal da empresa no atendimento aos c l i e n  - 



Taxa de u t i l i z a ç ã o  pelos c l ien tes ,dos  se rv i ços  da empresa 

D - Prev isão do provável  comportamento dos compradores ex i ' t en tes  

e  p o t e n c i a i s  (com base nas informações receb idas) .  

E - Recebimento de Metas Organ izac iona is :  

. P a r t i c i p a ç ã o  no mercado. 

. Volume de vendas. 

. Con t r i bu i ção  mínima requer ida .  

. Imagem desejada da empresa. 

. Orçamento de despesas de Market ing .  

F - I d e n t i f i c a ç ã o  de uma E s t r a t é g i a  de Market ing:  

. Determinação dos o b j e t i v o s  de Market ing  para a lcanqar  as Me- 

t a s  Organ izac iona is .  

. Levantamento e  descr ição da e s t r a t é g i a  a t u a l  de Market ing .  

. I d e n t i f i c a ç ã o  dos problemas 2 opor tunidades re lac ionadas a 

e s t a  e s t r a t é g i a .  

. Determinação das a l t e r n a t i v a s  para e x p l o r a r  as opor tunidades 

e  superar  os problemas. 

. Ava l iação das a l t e r n a t i v a s .  

. Seleção de uma nova e s t r a t é g i a .  

. Determinação das metas q u a n t i t a t i v a s  para a v a l i a r  o  desempe- 

nho da e s t r a t é g i a .  

, D e f i n i ç ã o  dos prazos e  responsab i l idades para a  implantação 

e  r e v i s ã o  da e s t r a t é g i a .  

. Produçáo de planos e s p e c í f i c o s  para os elementos da e s t r a t é -  

g i a .  



GERADOR DE ALTERNATIVAS - UTILIZAÇAO DE MATERIAIS DURANTE A FABRICAÇAO 

EFEITO NO MELHORAMENTO 
DO RETORNO DO ATIVO O- 

&RACIONAL. 

1  . Redução nos custos 

de m a t e r i a i s .  

2. Adaptação dos mate- 

r i a i s  para a  especi - 
f i cação  do produto.  

EVIDENCIA PARA O 
MELHORAMENTO 

. O uso a t u a l  

O uso espec i f i cado  mos- 

t r a  grandes var iações 

por  produto.  

. 0s concorrentes tem um 

melhor c o n t r o l e  da u t i -  

l i z a ç ã o  de m a t e r i a i s .  

I 

ALTERNATIVAS PARA AS AÇUES POSSIVEIS 

Para cada m a t e r i a l  usado: 

. R e g i s t r a r  a  u t i l i z a ç ã o  de m a t e r i a l  numa melhor  maneira. 

. I n t r o d u z i r  espec i f i cações  para os produtos  com padrões de u t i l i -  

zação de m a t e r i a i s .  

. Melhorar  o  s is tema de c o n t r o l e  de m a t e r i a i s .  

. Medir  a  qua l i dade  dos m a t e r i a i s  usados antes da fab r i cação ,  para 

r e j e i t a r  aquele sub-padrão. 



GERADOR DE ALTERNATIVAS : REDUÇfiO DE REFUGOS 

ALTERNATIVAS PARA AS AÇOES POSSIVEIS 

1 . P lane jamento  de produção:  

:. Menos r e f u g o  . Desempenho dos - 
c o n c o r r e n t e s  e  me 

. I n i c i a r  um s i s t e m a  p a r a  r e g i s t r a r  r e f u g o s .  

. E s t a b i l i z a r  n í v e i s - p a d r õ e s  de r e f u g o  p a r a  cada e s t á g i o  do p r o c e s s o  p r o d u t i v o .  

d i m i n u i r  a  q u a n t i d a d e  do r e f u g o .  



GERADOR DE ALTERNATIVAS : CONTROLE DE QUALIDADE 

1. Bens fabricados usando ( . A qualidade do produto é m u 4  Prevenção de erros por causa de baixa qualidade. I 

EFEITO 00 MELHORAMENTO NO 
RETORNO DO ATIVO OPERACIO - 
NAL . 

material de baixa qua- 

lidade causam uma per- 

da no volume de vendas. 

2. Materiais de baixa qua- 

l i dade causam i nefici ên - 

EVIDENCIA PARA O 
MELHORAMENTO 

tias na fábrica, dimi- 

nuindo o volume de pro- 

dução. 

ALTERNATIVAS PARA AS AÇUES POSSIVEIS 

3. Materiais de baixa qua- 
lidade causam muitos re - 
fugos. 

4. O custo de substituição 

dos materiais é alto. 

to variável. i . Introduzir padrões de qualidade. . Produtos incompletos esperan . Registrar falhas por causa de baixa qualidade. 
do material de boa qualidade . Punir trabalhos de baixa qualidade. 

. Melhorar o desempenho das máquinas. 
E Os . Desenvolver um substituto mecânico para o homem. 
riais de baixa qualidade,po 

inspeção. Inspeção de Erros: 

. A qualidade dos concorrentes 

é melhor. 

. Recompensar trabalhos de alta qualidade. 

. Introduzir manutenção preventiva das máquinas equipamentos. 

qualidade. 

. Demora na entrega para os 

clientes por causa de baixa 

. Calcular o melhor tamanho de uma amostra. 

. Introduzir técnicas modernas. 

. Fixar a responsabilidade pela qualidade do operário. 

. Aumentar inspeção. 
. Concentrar o esforço de inspeção onde a maioria dos erros ocorrem 

I 1 Retificação dos Erros: I 
I I . Evitar uma acumulação de itens para retificação. I 

. Estabi 1 izar regras para refugo ou retificação. 

. Planejar a retificação na ordem de prioridade. 



GERADOR DE ALTERNATIVAS : UTILIZAÇAO DE MAQUINARIO 

LHORAMENTO NO RA O MELHORA ALTERNATIVAS PARA AS AÇOES POSSTVEIS 
R.A.O. I MENTO. - I 
1 .  U t i l i z b ç ã o  1. R e g i s t r a r  a u t i l i z a ç ã o  de uma maneira melhor 
melhorada va i  
r e d u z i r  cus- . R e g i s t r a r :  Horas funcionando:Horas produz in  
t o s  de mão-de horas p lanejadas do por  seiliana- 
obra, enerq ia  ~ C O  

I V" 
e manutençio. 

. Dar para um homem a responsab i l idade para 
i d e n t i f i c a r  as causas de tempo pe rd i  do. 

2. U t i l i z a ç ã o  
mel horada v a i  
aumentar o vo 
lume de prodü - 

ção. 

3 . U t i l i z a ç ã o  
melhorada v a i  
p r o p i c i a r  r e -  
serva  de capa - 
c idade para 
c o b r i r  f a l h a s  
de o u t r a s  má- 
qu inas  

A u t i l i z a ç ã o  
dos concorre;  
t es  é me lho r  

I . I n s t a l a r  um método para r e g i s t r a r  u t i l i z a -  
ção automáticamente. 

2. Melhorar  o Método de Planejamento de Produçso -~ 

. Reduzi r  a f requênc ia  de "Get-up" para um no .. 

vo produto .  

, U t i l i z a r  um método de c a l c u l a r  ordens de 
produção para m in im iza r  os cus tos  de f a b r i -  
c a r .  

. Colocar j u n t a s ,  onde poss i ve l ,  ordens de 
produção de um t i p o  s i m i l a r .  

. Assegurar a o f e r t a  de m a t e r i a i s .  

. Melhorar  o balanço e n t r e  as máquinas 

Falhas e so- 
brecargas das 
máquinas. 

3.  Melhorar  a maneira como as máquinas são usada 

. Recombinar as turmas, os h o r á r i o s  de r e f e i -  
ções, os per iodos  de descanso. 

. Melhorar  a qua l idade do m a t e r i a l .  

. Prover  melhores se rv i ços  para a f á b r i c a .  

. Aumentar /d iminui r  as veloc idades das iiiáqui- 
nas. 

. M o d i f i c a r  o no de pessoal operando as máqui 
nas. 

4 .  Fazer Mod i f i cações Mecânicas: 

I . Mecanizar mais operações para r e d u z i r  derno- 
ras.  
Reduzir  tempo de manutençáo, u t i l i z a n d o  ma- 
nutenção p r e v e n t i v a .  
M o d i f i c a r  o desenho das máquinas para nielho 
r a r  a en t rada e saída dos m a t e r i a i s .  

5 .  Supervisão: 

. Aumentar a superv isão.  



GERADOR DE ALTERNATIVAS - CONTROLE DE ESTOQUE 

1 .  Redução no c a p i t a l l .  O estoque é maior  I Desenvolvimento de um Sistema de Con t ro le  de Estoques: ~ - 1  

EFEITO DO MELHORA- 

MENTO NO R.A .O.  

e A decisão de com- I .  Existem mui tas  f a l  I 

P 

EVIDENCIA PARA O 

MELHORAMENTO 

i n v e s t i d o .  

. D ispon ib i l i dade  de 

estoque a f e t a  o  vo - 

lume de produção. 

pra é afetada pe la  

d i s p o n i b i l i d a d e  de 

ALTERNATIVAS PARA AS AÇUES POSSTVEIS 

m a t e r i a i s .  

do que o  máximo - 
t e ó r i c o  em termos 

do número de sema- 

nas de vendas. 

. Para r e d u z i r  f a l t a s  de estoque e  para m i n i m i z a r  o  c a p i t a l  u t i l i z a d o ,  tem 

que se desenvolver  um s is tema baseado na p rev i são  de demanda, n i v e l  de 

s e r v i ç o  aos c l i e n t e s ,  cus tos  de manter estoque e  tempo de ent rega.  

t a n t e s .  I 

- 
tas  de estoque nas 

l i n h a s  mais impor- 

, Não e x i s t e  uma p re  - 
v isão de demanda - 

Redução do C a p i t a l  Usado: 

dos m a t e r i a i s .  

. E x i s t e  mui to  es to  

que que não e s t á  

usado. 

. Não e x i s t e  um n i -  

1 v e l  espec i f i cado  

se rv i ços  para os 

c l i e n t e s .  

. I d e n t i f i c a r  e  vender estoques não usados. 

. F a b r i c a r  só por  pedido e  não guardar estoque. 

. Reduzi r  o  número de var iedades de produtos .  

. Negociar com fornecedores para r e d u z i r  prazos de en t rega  de m a t e r i a i s  

. Reduzi r  os estoques de atendimento e  l o c a l i z ã - 1 0 s  sÕ em um l u g a r .  



GERADOR DE ALTERNATIVAS - REDUÇAO DA VARIEDADE DE PRODUTOS 

ALTERNATIVAS PARA AS AÇUES POSSIVEIS 

Para E1 i m i n a r  Variedades: 

. Aumentar preços de pequenas quant idades por  uma percentagem grande. 

2. Com menos variedades, o nÜ . E x c l u i r  os p rodu tos  do ca tá logo .  

. T i r a r  os produtos  de produção. 

. d iminuindo re fugo.  

Para S u b s t i t u i r  Produtos-Padrões: 

. Os c l i e n t e s  a- 
c e i t a r ã o  uma - . P roduz i r  um novo p rodu to  para s u b s t i t u i r  d o i s  ou mais o u t r o s  produtos .  

senhistas podem gas ta r  - 
mais tempo nos produtos me - 
lho res  na empresa. Reduz i r  a  Complexidade de Produção: 

. Fazer as var iedades i d ê n t i c a s  du ran te  os p r i m e i r o s  e s t á g i o s  de produção. 

. F a b r i c a r  a lguns  componentes que vão s e r v i r  para mu i tos  p rodu tos .  

M o d i f i c a r  a P o l i t i c a  de Desenhar: 

. I d e n t i f i c a r  os c r i t é r i o s  aos qua is  novos desenhos devem conformar para 

l i m i t a r  a var iedade.  



X - ESCOLHA DA MELHOR ALTERNATIVA 

Como v i s t o  a t é  agora,  a t r a v é s  dos DETECTORES DE PROBLEMAS e da ANA- 

LISE FINANCEIRA, pode-se d e f i n i r  o s  v á r i o s  problemas da empresa. F e i t o  i s t o ,  

é n e c e s s á r i o  o r d e n a r  esses prob lemas de a c o r d o  coiii a sua i m p o r t â n c i a ,  d e f i -  

n i n d o  a s s i m  o s  PROBLEMAS-CHAVE. A p a r t i r  d e s t e  p o n t o  podemos d e t e r i i i i n a r  as 

AÇOES POSSTVEIS, usando os MODELOS DE ATIVIDADES BASICAS MINIMAS e os GERA- 

DORES DE ALTERNATIVAS, e s t a b e l e c e n d o  a s s i m  as a l t e r n a t i v a s  para  a r e s o l u ç ã o  

dos prob lemas.  

X . l  - Processo  de Esco lha  das A l t e r n a t i v a s :  - 

A a v a l i a ç ã o  das a l t e r n a t i v a s  é o me io  de s e l e c i o n a r  s o l u ç õ e s .  A se-  

l e ç ã o  de a l t e r n a t i v a s  de  m e l h o r i a  deve s e r  r e a l i z a d a  em c o n j u n t o  com os ge- 

r e n t e s  das á r e a s  com prob lemas.  Deve s e r  lembrado a i n d a  que uma empresa teni 

condições 1 i m i t a d a s  de a b s o r v e r  niudanças. O p l a n o  de m e l h o r i a  deve i r  aléni  

do que s e j a  a mudança, deve e n c a r a r  conio e s t a  deve s e r  f e i t a .  

Uma a1 t e r n a t i v a  se d e f i n e  como a o p o r t u n i d a d e  de e s c o l h e r  e n t r e  vá-  

r i a s  opções p o s s i v e i s .  Segundo S t a n f o r d  L .  Op tner  ( 2 0 ) :  

>I A 

i2uc~L.1:<uii-r:,? 17:: il L LCIVZG tivcz:i PL, i c r  sua i n f  Luev~i:ia (7;1ri- 

pacto! totrli ::obre r~e,curr;o:j, c u s t o  e Iucr,o. . . i?r,ei:u - 

- - 
me-se qiie IZ ~ e Z e q ( ~ e  de aLLer~at ivn .?  para ai:aL%rr~cro 

i . 1 i L . i  cic%ill<i.r~ii&micrrte, :r capi:ciclr;de e os  rccura:;o:; 

da cizni,c><ruiiiia. . . Caiia nil;cr,irat.ivii pode r:er ezpres::ír 

A 

er,i t;e,~iios de recur::o:; -r;:; icos i us i>i i i s ,  f6brica.7, <i- 

q~~z:puneii t i~:: ,  i : i s  e L ! ,  Y'~?CI,LI'::OS Iz~un~rlc'r: 
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S .  . . ! ~ i n ;  d i / t r ~ e i n ~ i i n i i ~ z ~ ~  di7 

< .  
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S.A., Rio de Javieiro, 197.3, ~ 9 . 7 .  ! '5/02.  



- * .  
pe:;soai, manrcteli~ao, . . . ! e abast-.ci,vientn ín;,:ter?.av- 

pr'iir~as, peças, materia?:.? d i v e r s o s  . . .! I s t o  tudo i n -  

tegra,  de zun modo geral ,  os rzecur.sos que dzvar! ::@r - 

enwnet~atios, ~ I I - e c i s a  rnivii~ciosmiente, l igando c;,? ,qi,i/:n - 

t idades  e quaiidades de cada m cio a l t e r ~ ~ u c t i v c i . ~  "r;[.>e- 

c i f i c a . ~ ;  assim o iicmero de a l t e r n a t i v a s  pode vtrr,,ial-, 

em f u r ~ ~ 6 o  & cornplezidude inezqente uo prot~l.ei;ia. " 

Desta forma, uma solução Única pode s e r  o b t i d a  a t ravés  de v á r i a s  a l -  

t e r n a t i v a s .  O a n a l i s t a  deve cons ide ra r  o tempo, o cus to  e a e f i c i ê n c i a  de ca -- 

da a1 t e r n a t i v a  em cada etapa de seu c i c l o  v i  t a l .  

Agora, res ta-nos  determinar :  

QUAL E A MELHOR ALTERNATIVA ? 

O QUE DEVE SER FEITO ANTES ? 

Para i s s o  devemos cons iderar ,  como v i s t o  acima: 

QUAL SERA O EFEITO QUE CADA AÇAO PRODUZIRA NA EMPRESA ? 

Na m a i o r i a  dos casos, o e f e i t o  de cada ação sobre o Retorno sobre o 

A t i v o  Operacional ( o b j e t i v o  es tabe lec ido  nesta metodo log ia)  va i  ser  o mais - 

impor tan te  para a escolha da melhor a l t e r n a t i v a ,  e n t r e t a n t o ,  devemos conside .~ 

r a r  tainbéni os BENEFICIOS NA0 FINANCEIROS, como por  exemplo: 

- o auniento da s a t i s f a ç ã o  dos empregados no t raba lho ;  

- a me lho r ia  da .. qua l idade da comunicaçáo da e s t r u t u r a  organ izac iona l  

da empresa. 

O Retorno sobre o A t i v o  Operacional é uma medida de desempenho f á c i l  

de a v a l i a r ,  como jã i d e n t i f i c a d o  nes te  estudo ( pgs.f3/6$. Mas antes de tomar 

uma dec isão quanto 2 p r i o r i d a d e  de uma asao, o a n a l i s t a  deve cons ide ra r  talli- 

bém o impacto nas ou t ras  áreas da empresa. 



O método u t i l i z a d o  para d e f i n i r  o  impacto f i n a n c e i r o  da ação j á  f o i  

estudado no c a p í t u l o  V , Aná l i se  F inance i ra .  Resta-nos agora d e f i n i r  uiii 

método para a v a l i a r  o  impacto não f i n a n c e i r o .  

1 X.2. - A medida dos Bene f í c ios  não F inance i ros :  

Torna-se impor tan te  a  i n f l u e n c i a  de f a t o r e s  não f i n a n c e i r o s  no pro-  

cesso de tomada de decisão sobre a  melhor a l t e r n a t i v a ,  po i s ,  em alguns ca - 

sos, os b e n e f í c i o s  não f i n a n c e i r o s  são super io res  e  mais importantes que os 

i f i n a n c e i r o s  . <i' 
I A medida de b e n e f í c i o s  nas áreas não d i re tamente  l i gadas  com r e t o r -  

nos f i n a n c e i r o s  pode s e r  f e i t a  a t ravés  de e s t i m a t i v a s  da impor tânc ia  da 2- 

rea  e  também do impacto das ações propostas por  cada área.  Poderiios d e f i n i r  

! s e i s  áreas nas qua is  o  impacto de n ie lhor ias na admin is t ração da empresa de- 

ve se r  ava l i ado .  São as seguintes:  

a )  o  grau de sa t i s fação  à s  aspi rações dos p r o p r i e t á r i o s  da empresa. 

b )  o  grau de s a t i s f a ç a 0  dos empregados. 

c )  o  grau de s a t i s f a ç ã o  dos c l i e n t e s .  

d )  a  qual  idade e  a  f a c i l i d a d e  da comunicação dent ro  da empresa. 

e )  o  desenvolvimento da e s t r u t u r a  o rgan izac iona l .  

f )  a  c o n t r i b u i ç ã o  reg iona l  da atuação r e a l i z a d a  pe la  enipresa. 

Cada uma dessas áreas pode s e r  d i v i d i d a  em componentes da segu in te  

forma : 

a )  s a t i s f a ç ã o  dos p r o p r i e t á r i o s :  

- r e a l i z a ç ã o  das aspi rações dos p r o p r i e t á r i o s ,  

- desenvolviniento da iniage~ii da enipresa 

ti) s a t i s f a ç ã o  dos empregados: -- 

- locação f i s i c a .  

- organização de t raba lho .  

- opor tunidades de promoção. 



- p a r t i c i p a ç ã o  na tomada de d e c i s õ e s .  

c )  s a t i s f a ç ã o  dos c l i e n t e s :  

- q u a n t i d a d e  de p r o d u t o s .  

- a t e n d i m e n t o  aos c l i e n t e s  

- a l c a n c e  dos s e r v i ç o s .  

d) comunicação na empresa: 

- f a c i l i d a d e  de comunicação. 

- e f i c á c i a  da comunicação. 

e )  e s t r u t u r a  o r g a n i z a c i o n a l :  

- d e f i n i ç ã o  das r e s p o n s a b i l i d a d e s  

- g r a u  de  de legação .  

- q u a n t i d a d e  de  pessoa l .  

f )  c o n t r i b u i ç ã o  r e g i o n a l  : 

- i m p a c t o  d i r e t o .  

- in ipac to  i n d i r e t o  ( r e p r e s e n t a  a  p a r t e  do impac to  da açzo da eiii- 

p resa  s o b r e  os seus f o r n e c e d o r e s ,  que l o c a l i z a m - s e  na r e g i a o ) .  

E s t a  s i t u a ç ã o  dos coniponentes pode s e r  aumentada para cada s i  tuaçao 

especifica. Segundo Seymour T i l l e s  ( 2 1  ) ,  o  a n a l i s t a  p r e c i s a  s e r  capaz de - 

t e r  uma v i s ã o  c l a r a  s o b r e  as operações c o r r e n t e s  da companhia e  e n t e n d e r  - 

como a  niesnia e s t á  r e l a c i o n a d a  corii seu meio  ar i ib iente-con ip lexo,  i s t o  6 ,  ao; 

o u t r o s  grandes s i s t e m a s  do q u a l  faz  p a r t e .  

A a n á l i s e  desses f a t o r e s  beni coiiio dos in ipactos sobre  as açoes [ ~ o s s í  

v e i s  deve s e r  norniaimeritr:  r e a l  i r a d a  p c l o  a n a l i s t a ,  a t r a v é s  da r o n s u l  t.a aos 

d i  r i g e n  t e s  da empresa. 

No d e s e n v o l v i n i e n t o  da m e t o d o l o g i a  de d i a g n ó s t i c o  que est.5 sendo e x -  



posta, procuramos es tabe lece r  c r i t é r i o s ,  os mais o b j e t i v o s  poss íve is ,  que 

fornecessem ins t rumentos  adequados ã a n á l i s e  dos problemas e  propostas de 

a1 t e r n a t i v a s  para as empresas, p r i nc ipa lmen te  as i n d ú s t r i a s .  Mas, nesta 

etapa que estaiiios anal isando,  esbarramos numa questão: como adotar  c t - i t é -  
Y 

r i o s  o b j e t i v o s  para i n d i c a r  a  representação dos b e n e f í c i o s  não f i n a n c e i  - 

r o s  ? 

Poderíamos es tabe lece r  que cada um dos coniponentes acima i d e n t i  f i  - 

cados t e r i a m  um peso p ropo rc iona l  ã sua impor tanc ia  conio impacto nas ações 

I 

:/o propostas, sendo p r i o r i t á r i o s  na a n á l i s e  aqueles de maior  r e p r e s e n t a t i v i -  
i 

dade. Mesmo assim, não escaparíamos do s u b j e t i v i s m o  nestas ponderações. - 

Para o  sucesso desta etapa, entende-se que o  a n a l i s t a  deve t e r  uma v isão 

n i t i d a  da empresa e  de suas i n t e r l i g a ç õ e s  que, na m a i o r i a  das vezes, pode 

! se r  conseguida a t ravés  de d i ve rsos  conta tos  j u n t o  aos d i r i g e n t e s  e  ao pes -- 

soa1 de c h e f i a  da empresa. 

X . 3 .  - Tomada de Decisão: 

D e f i n i d a s  as maneiras de c a l c u l a r  os impactos f i n a n c e i r o s  e  não 

f i n a n c e i r o s ,  que i n t e r a g e ~ n  nos problenias da empresa, podemos fo rmu la r  uin 

modelo conce i tua l  para esco lher  o  melhor p r o j e t o  a  se r  posto em execução. 

Esta é a Ú l  tirna etapa do d i a g n õ s t i c o  empresar ia l ,  aquela que par -  

t i ndo -se  da a n ã l i s e  f i n a n c e i r a ,  dos impactos não f i n a n c e i r o s  das d i ve rsas  

a l t e r n a t i v a s  propostas,  chega-se ã decisão da melhor  a l t e r n a t i v a ,  ou, do 

melhor  p r o j e t o ,  lógicainente, nes te  ponto, o  a n a l i s t a  deve ouvir-  ás  o p i -  

n iões  das c h e f i a s  envo lv idas .  

Assim, para se chegar a  es ta  etapa deve-se proceder da segu in te  - 

To rrna : 

a )  c a l c u l a r  o  í n d i c e  de s e n s i b i l i d a d e  do Retorno sobre o  A t i v o  Ope - 

r a c i o n a l  (etapa v i s t a  na pg. 87 . )  

b )  c a l c u l a r  o  impacto f i n a n c e i r o  dos p r o j e t o s  (etapa ana l isada nas 

pgS. 86/87) 

C )  cons ide ra r  o  melhor p r o j e t o ,  do ponto de v i s t a  f i n a n c e i r o  : Pro -. 



j e t o  x ( e t a p a  cons iderada  nas pgs. 114/116) 

d )  c a l c u l a r  o  inipacto não f i n a n c e i r o  dos p r o j e t o s  ( e t apa  observada 

nas pgs.  116/118) 

e )  coniparar o s  demais p r o j e t o s  com o  p r o j e t o  x ,  ava l i ando  s e  os  be .. 

n e f í c i o s  nao f i n a n c e i r o s  compensam a  perda do b e n e f i c i o  f i i ian-  

c e i r o .  

f )  e s c o l h e r  o  melhor p r o j e t o .  

No quadro no 4 , apresen ta - se  o  esquema d e s t e  procedimento. 

( ~ 9 .  120) 

F e i t o  i s t o ,  e n c e r r a - s e  o  Diagnós t ico  Enipresarial ~ i s t ê m i c o ,  r e s t ando  a  sua 

ap resen tação .  



QUADRO N? 1 4  - 

UM MODELO PARA ESCOLHA DO MELHOR PROJETO 
-- 

C A L C U L E  O I M P A C T O  N A 0  F I -  
N A N C E I R O  DOS PROJETOS 

C A L C U L E  O I N D I C E  DE S E N S I  
B I L I D A D E  PADRAO DO R . A . 0 1 -  

I C A L C U L E  O IMPACTO F I N A N -  
C E I R O  DOS PROJETOS 

C O N S I D E R E  O MELHOR PROJE-  
TO, DO PONTO DE V I S T A  F1-  
N A N C E I R O  (PROJETO x )  

COMPARE OS D E M A I S  PROJETOS CON 
O PROJETO X, A V A L I A N D O  S E  OS 
B E N E F I C I O S  N A 0  F I N A N C E I R O S  COM 
PENSAM A PERDA DE B E N E F I C I O  F I  - 

N A N C E I R O .  

+ 
ESCOLHA O MELHOR PROJETO 



Real izado o  d i a g n ó s t i c o  empresar ia l ,  a t ravés  da etapas porpostas na 

metodologia aqui desenhada, é necessár io  que o  a n a l i s t a  a p r e s e ~ t e  o  r e l a t õ  - 

r i o  aos d i r i g e n t e s  ou p r o p r i e t á r i o s  da empresa. Se o  a n a l i s t a  seguiu coin 

r i g o r  as ind icações del ineadas,  não t e r á  d i f i c u l d a d e  em defender suas p ro  - 

posições, e em most rar  os b e n e f i c i o 8  e  melhor ias  que se conseguirão com a 

adoção das mesmas. Assini, i n d i c a r á  os problemas e  as a l t e r n a t i v a s  para e l i  .- 

miná- los .  

O a n a l i s t a  deve cons iderar  que a lguns t raba lhos  perdem mu i to  do 

seu p o t e n c i a l  porque são mal apresentados. O f a t o  é que to rna-se  necessá - 

r i o  um c e r t o  cuidade na apresentação dos r e s u l t a d o s  dos estudos f e i t o s .  De - 

ve-se lembrar  que em d i a g n ó s t i c o  faz-se a n á l i s e  de empresas para os d i r i  - 

gentes e  empresários, e o  que é impor tan te  é que es tes  ( e  não sómente os 

ana1 is tas) f iquen i  sabendo dos resu l tados  da a n á l i s e .  Por tan to ,  a  comunica - 

ção é m u i t o  impor tan te .  

O r e l a t ó r i o  de d i a g n ó s t i c o  não é o  r e s u l t a d o  t r a b a l h o  r e a l i z a d o .  

E l e  é o  v e í c u l o  de inforinações que a  tomada de decisões para a  iiiu- 

dança da empresa. Esta mudança é o  verdade i ro  r e s u l t a d o  do t r a b a l h o .  

E i n t e r e s s a n t e  lembrar  que: 

a )  Os empresários e  d i r i g e n t e s  de empresas, v i a  de regra ,  não têm 

mui to  tempo nem mu i ta  pac iênc ia  para l e r  r e l a t ó r i o s .  Por i s s o  é necessár io  

que os r e l a t ó r i o s  de d iagnós t i co  sejam mu i to  o b j e t i v o s .  

b )  Sabe-se que em comunicação o  QUE IMPORTA NAO E 3 QUE VOCE ESCRE- 

VE, MAS O QUE O LEITOR LE (OU ENTENDE). I ssa  quer  d i z e r  que os r e l a t ó r i o s  

de d i a g n ó s t i c o  devem s e r  e s c r i  t os  na l inguagem do l e i  t o r  e  não na do tecn i  .. 

co ( s i  tuação es ta  encontrada frequentemente).  

c )  Desde a  Ant igu idade j á  se sabe, como mencionou Horá r io :  " O QUE 

FOI ESCRITO V A I  FICAR PARA SEMPRE") ( " L i t t e r a  S c r i p t a  manet") .  I s t o  s i g n i -  



f i c a  que o t é c n i c o  deve preocupar-se em a v a l i a r  a q u i l o  que real inente e s t ã  

querendo d i z e r  com a q u i l o  que e l e  es tã  escrevendo; p o i s  nes te  niomento, e- 

l e  es tá  documentando uma s i t uação .  

A forma de r e l a t ó r i o  considerada como conveniente na apresentação 

de um d i a g n ó s t i c o  é composta de: 

1 .  RESUMO, onde são apresentados, suscintamente, as conclusões do 

estudo. 

2. INTRODUÇAO, onde são apresentados os o b j e t i v o s  do estudo, a ma- 

n e i r a  como f o i  e laborado jmetodologia)  e a e s t r u t u r a  do r e l a t ó -  

r i o .  

3. EXPOSIÇAO DOS PONTOS FORTES E FRACOS, onde apresenta-se uma l i s  - 

t a  desses pontos, j á  que eles são fundamentais para a tomada de 

decisões. Todas as conclusões devem se r  j u s t i f  icadas nesta se- 

ção, apresentando os DADOS e FATOS que as fundamentam. 

4. Ind icação dos PROBLEMAS-CHAVE, nesta seção 6 exposta a l i g a ç ã o  

dos problemas, de f i n indo  os problemas-chave. Nesta pa r te ,  t o r -  

na-se Ú t i l  a apresentação de um diagrama. 

5. RECOMENDAÇUES, onde aconselha-se uma dada l i n h a  de conduta para 

os d i r i g e n t e s  e/ou empresários. E impor tan te  que f i q u e  demons - 

t r a d a  a tomada de posição do a n a l i s t a  d i a n t e  dos probleinas. 

6. CONCLUSUES, onde são resumidas as conc1,usões do t raba lho .  

7 .  ANEXOS, onde se colocam os c á l c u l o s  ein que se baseiam a s  conc lu  - 

sões e recoineridações. 



X I I  - OS ANALISTAS DO DIAGNOSTICO 

Unia c o l o c a ç ã o  i m p o r t a n t e  merecer  s e r  q u e s t i o n a d a :  A queni a  e:ripresa 

deve c o n f i a r  a  t a r e f a  de e l a b o r a r  o  d i a g n ó s t i c o ?  Qua l  o  p e r f i l  do a n a l i s -  

t a  que e s t u d a r á  a  empresa? 

Passemos a  r e s p o n d e r  a  e s t a s  indagações com o  a u x í l i o  de Géra rd  

Brown ( 21 ) .  

Os a n a l i s t a s  podem s e r  e s c o l h i d o s  na empresa ou f o r a  d e l a ,  c o n f o r -  

me o  caso, a  a t m o s f e r a  g e r a l ,  a  e x p e r i ê n c i a  e a  competênc ia  dos r e c r u t a  - 

dos p a r a  t a l  f i n a l i d a d e .  Deve-se saber  que t a l  f u n ç ã o  e x i g e  uma e x p e r i ê n -  

c i a  s õ l i d a  do m e i o  i n d u s t r i a l  e  c o m e r c i a l ,  a l é m  dos conhec in ientos  e s p e c í -  

f i c o s  do d i a g n ó s t i c o  e  da i n s t r u i n e n t a ç ã o  t é o r i c a  dos s i s t e m a s .  

Dev ido  ã n e c e s s i d a d e  de a tua rem nas d i v e r s a s  ã r e a s  da empresa, e -  

l e s  t e r ã o  que s e r  e len ien tos  de destaque,  do tados  de p e r s o n a l i d a d e  niarcan- 

t e ,  com m u i t o  t i n o  d i p l o n i á t i c o  ( e v i t a n d o  a  geração de a t r i t o s  e n t r e  as 

pessoas )  e  serem a b e r t o s  aos c o n t a t o s .  

Para e f e t u a r  o  d i a g n ó s t i c o  de uma empresa é n e c e s s á r i o  conhecê- 1a 

bem. E p o r  i s t o  que o  mesmo i n i c i a - s e  p o r  uma f a s e  de a n á l i s e ,  e  se  o  a -  

n a l i s t a  j á  conhece t u d o  s o b r e  a  empresa, o  p e r í o d o  de a n á l i s e  não é l o n g o  

Deve-se conhecer  t u d o  s o b r e  a  empresa p a r a  e f e t u a r  o d i a g n ó s t i c o ,  inas nes - 

t e  p rocesso  não se  deve esquecer  que e x i s t e m  r i s c o s  quando se ap ro funda  - 

m u i t o ,  perdendo-se a  v i s ã o  do c o n j u n t o  dos p rob lemas .  

No a t o  da r e a l i z a ç ã o  de um d i a g n ó s t i c o  é n e c e s s á r i a  uma q u a l i d a d e  

e s s e n c i a l :  a  o b j e t i v i d a d e ,  que deve s e r  - r e a l ,  i s t o  é, o  a n a l i s t a  deve con - 

d u z i - 1 0  consc ien ten ien te .  Ou t ra  e x i g ê n c i a  é a  de que o a n a l i s t a  possua c e r  .- 

t o s  conhec i inentos  e s p e c i f i c o ~  r e l a c i o n a d o s  as "doer iças" da enipresa, seu 

g r a u  de f r e q u g n c i a ,  suas consequ6nc ias ,  seu iiiodo de d e t e c t a ç i o  e  suas f o r  - 

inas de t r a t a m e n t o .  P o r t a n t o ,  o  a n a l i s t a  deve p o s s u i  r coi iheci i i ier i tos c e r t o s  



s o b r e  os d i v e r s o s  prob lemas em todas  as  funções  da empresa, p a r a  d e s t a  f o r  

ma, tomar  uma d e c i s ã o  c o e r e n t e ,  j u s t a  e  s a d i a .  Enf in i ,  e l e  deve p r o c e d e r  a 

uma a n ã l i s e  p r é v i a  e  não se f i a r  em suas impressoes  ou eiii sua e x p e r i ê r i c i 3  

p a r a  e s t a b e l e c e r  seus j u l g a m e n t o s .  

E f requen temente  d i f í c i l  de se  e n c o n t r a r  na empresa um c o l a b o r a d o r  

que tenha  uma e x p e r i ê n c i a  de d i a g n ó s t i c o  s u f  i c i e n t e n i e n t e  d e s e n v o l v i d a  pa ra  

e v i t a r  as  i n e v i t ã v e i s  pe rdas  de tempo e  os  g r a v e s  r i s c o s  de e r r o s  que acorii 

panham em g e r a l  o p r i m e i r o  e n s a i o  n e s t e  do in ín io .  De f a t o ,  e s t a  competênc ia  

do d i a g n ó s t i c o  e m p r e s a r i a l ,  seus métodos de execução e  e s t a  e x p e r i è n c i a  - 

que não vein a  não s e r  a  l o n g o  p razo ,  p a r e c e  s e r  a  q u a l i d a d e  p redominan te  a  

se  p r o c u r a r  no  a n a l i s t a :  é e l a  que assegura rá  c o n t r a  as i m p e r i c i a s ,  as iiiás 

i n t e r p r e t a ç õ e s ,  as más e s c o l h a s  e  as omissões p o s s í v e i s .  

E s t e  a s p e c t o  f a v o r e c e  os  a n a l i s t a s  e s p e c i a l i z a d o s  e x t e r n o s  2 empre- 

sa, p o i s  na m a i o r i a  das vezes é d i f í c i l  c o r t a r  os  v i c i o s ,  l i g a ç õ e s  de aii i i 

zades e  a  v i s ã o  p a r t i c u l a r  a  que e s t ã o  s u j e i t o s  os  c o l a b o r a d o r e s  i n t e r n o s .  

I s t o  não i n v a l i d a  que a  empresa possa c o n t a r  coin e lementos  que possuani ex -  

p e r i ê n c i a s  e  assumam uma função  n e u t r a ,  podendo s e r  e x e c u t o r e s  do d i a g n Õ , -  

t i c o .  

Desta for i i ia ,  uma empresa pode: 

a )  R e c r u t a r  uni novo c o l a b o r a d o r  que a n t e r i o r m e n t e  tenha deseniperiha- 

do t a r e f a s  d i r e t i v a s  o u  de c o n s u l t o r i a  e  l h e  c o n f i a r  e s t e  t r a b a l h o .  

b )  L i b e r a r  um c o l a b o r a d o r  p a r a  e x e c u t a r  e s t a s  funções ;  desde <lue 

e l e  tenha e x p e r i ê n c i a ,  autonomia e  que p reencha  t o d o s  os r e q u i s i t o s  i n e r e t i  

t e s  ã execucão de um boili t r a b a l h o .  

c )  C r i a r  uiii c o i i i i t ê  - d e  d i a g n ó s t i c o ,  agrupando os p r i n c i p a i s  r r i l a h o r a  

d o r e s  ou ever i tua ln ien te  seus a d j u n t o s  d i r e t o s .  

d )  A p e l a r  p a r a  uma o r g a n i z a c ã o  e s p e c i a l i z a d a  em d i a g n ó s t i c o  e o r g a -  

n i z a ç õ e s  e m p r e s a r i a i s ,  que opera  coin c o n s u l t o r e s  e s p e c i a l i z a d o s ,  rapazes  e 

que possuam a  v i s ã o  g l o b a l  r e q u e r i d a  p e i o  d i a g n ó s t i c o .  



Coino conhec imentos e  e x p e r i ê n c i a s  r e q u e r i d a s  do a n a l i s t a  de d i a g n ó s  

t i c o  e m p r e s a r i a l  podeinos c i t a r :  

a )  Conhecimentos g e r a i s :  a q u e l e s  de formação de base, como engetiha- 

r i a ,  econoniia, a d m i n i s t r a ç ã o ,  f i n a n ç a s ,  p s i c o l o g i a  e  m a r k e t i  ng .  

b )  ~ x p e r i ê n c i a  do me io  i n d u s t r i a l  ou de s e r v i ç o ,  conipreendendo co -  

nhec imen to  da p s i c o l o g i a  humana e  de seu m e i o  e  a  e x p e r i ê n c i a  p r á t i c a  do 

f u n c i o n a m e n t o  dos d i v e r s o s  ó rgaos  da empresa. 

c )  Conhecimentos especificas de d i a g n ó s t i c o  que p e r m i t i r ã o  ao ana - 

l i s t a :  

. d e s c o b r i r  os  ma les  (doenças)  c o r r e n t e s  da empresa, l e v a n d o  em con  

t a  seus s in ton ias  e  seus g raus  de f r e q u ê n c i a  h a b i t u a i s .  

r e m e d i a r  as consequênc ias  n e g a t i v a s ,  esco lhendo  o  t r a t a m e n t o  a p r o  

p r i a d o .  

F i n a l i z a n d o ,  o  a n a l i s t a  de d i a g n ó s t i c o  e m p r e s a r i a l  deve s e r  i n v e s t i  ~- 

do de a u t o r i d a d e  e  a p o i o  da a l t a  a d m i n i s t r a ç ã o  que l h e  dê c o n d i ç õ e s  de po- 

d e r  t r a b a l h a r  da m e l h o r  e  e f i c a z  mane i ra  p o s s i v e l .  Seu t r a b a l h o  e n v o l v e  - 

c o n t a t o s  coni pessoas de v á r i o s  n í v e i s  e  e x i g e  a  necess idade  de mov in ientar -  

se  em t o d a s  as á r e a s  da empresa, p a r a  d e t e c t a r  os  prob lemas e  f a l h a s  e x i s -  

t e n t e s  e  a p r e s e n t a r  as  s o l u ç õ e s  c a b í v e i s .  
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C O N C L U S R O  

Constantei i ient.e, as  empresas sZo a  tacadas p o r  mia l e s .  ou 

prob lemas,  que impedem o  a t i n g i m e n t o  d e  seus o b j e t i v o s .  Para e l i m i n á - l o s  são 
I 

f e i t o s  d i v e r s o s  e s t u d o s  e  são f o r m u l a d a s  a l t e r n a t i v a s  v i á v e i s  d e  i n i p l a n t a c ã o  

de m e l h o r i a s .  E n t r e  e s t e s ,  e n c o n t r a - s e  o  D i a g n ó s t i c o  E m p r e s a r i a l  , que v i s a .  
- 

exatamente,  à d e t e c t a ç ã o  dos prob len ias ,  a busca d e  seus cau.4adot-es e  à I-e- 

coniendação de medidas p a r a  a  sua e1 i m i n a ç ã o .  

Baseando-se n e s t e  enfoque,  o r i e n t a m o s  o  nosso es tudo ,  

com a  d i s p o s i ç ã o  d e  e n c o n t r a r  um método d e  D i a g n ó s t i c o  E m p r e s a r i a l  que "pe- 

n e t r a s s e "  na empresa, e  não f i c a s s e  somente na " s u p e r f í c i e " .  Des ta  forma,  

procuramos a n a l  i s a r  a  enipresa de unia forn ia  g l o b a l ,  s i s t & r i i i c a  . A n i e t o d o l o g i a  

d e s e n v o l v i d a  baseou-se nas mÚl t i p l a s  i n t e r l i g a ç õ e s  e x i s t e n t e s  na enipresa,não 

se  1 i m i t a n d o ,  e x c l u s i v a m e n t e .  a  unia ou a  algumas á r e a s ,  p o i s .  sabe-se qi ie o s  

prob len ias  emergentes em uni s e t o r  podein ( e  quase sempre i s t o  a c o n t e c e )  i n f l u i r  

e c o n d i c i o n a r  o  desempenho de o u t r o s  s e t o r e s .  N i s t o ,  j u s t i f i c a - s e  a  adoção da 

T e o r i a  dos  Siste i r ias a  e s t e  es tudo ,  p o i s  e l a  f o r n e c e  uma base c o n c e i t u a l ,  bem 

como principias e  l i n t i a s p a r a  e s t a b e l e c e r  uiii s i s t e m a  n ia i s  e f i c i e n t e  pa ra  nná-  

1  i s e ,  i n t e r p r e t a ç â o .  busca de s o l u ç õ e s  e  tomada d e  clecisr7es empresar ia  i s .  

A tua ln ien te ,  t a n t o  d i r i g e n t e s ,  quan to  empresários e  aria- 

1  i s t a s ,  devem a p r e e n d e r  suas empresas corno urii t o d o  i n d i a s s o c i ã v e l ,  uin comple- 

xo  d e  a d n i i n i s t r a ç a o ,  d e  d e c i s o e s  r e f l e t i d a s  o u  espon tzneas  em i im  mundo em 

p e r p é t u a  e v o l u ç ã o .  Assin i ,  a  p e r s p e c t i v a  " s i s t e n i a "  os a j i i d a r á  a  tere in  unia v i -  

são m a i s  c l a r a  e  o b j e t i v a  na coordenação das ações e i n p r e s a r i a i s ,  f a v o r ~ c r i i d o  

o  c r e s c i i i i e n t o ,  a  e f i c i e n c i a  e  a  r e n t a h i l  i d a d e  da enipresa.  

Urn dos  o b j e t i v o s  d e s t e  t r a l ~ a l l i o  é o d e  f o r n e c e r  aos erii- 

p r e s ã r i o s .  d i r i g e n t e s  e  c01 aboradores  da eiripresa . er i ra r regados  de es  kat~el e c e r  



i um d i a g n ó s t i c o  de seus negócios, c e r t o s  ins t rumentos  t e ó r i c o s  e p r á t i c o s ,  qiie 

poderão t o r n a r  suas t a r e f a s  menos d i f i c e i s .  O d iagnós t i co ,  sendo f e i t o  erii to: 

das as áreas da empresa busca conectã- las  em um todo hai-mõnico, oferecendo a 

1 opor tun idade ao d i r i g e n t e  de conhecer melhor a sua área de atuação, bem coiiio 

conhecer as demais. Esta forma de conduz i r  a  a n ã l i s e  empresar ia l  o r i g i n a  uma 

tomada de consc iênc ia  g l o b a l ,  v i ndo  a f a c i l i t a r ,  no f u t u r o ,  o t r a b a l h o  da 

equipe d i r i g e n t e ,  quanto ã coorderiação, c o n t r o l e  e tomada de decisão.  mais 

engrg icas  e adequadas. 

Procuramos nes te  estudo,  i d e n t i f i c a r  uni processo l õ g i -  

co e p r á t i c o  para se chegar a d e t e c t a r  os problenias empresar ia is ,  a  propor  

a l t e r n a t i v a s  de n ie lhor ia  e a buscar soluções poss íve i s .  para que as empre- 

sas a t i n j a m  os seus o b j e t i v o s  fundamentais, e, den t re  e les .  o que 6 conce- 

b i d o  como o p r i n c i p a l :  a  maximização do r e t o r n o  sobre o A t i v o  Operac iona l .  

Estas colocações forarir apresentadas e d i s c u t i d a s  eni d i v e r s o s  c a p í t u l o s .  

Es te  t raba lho  não teve  a pretensão de ser  inovador ,  nem 

tenc ionou esgot.ar o assunto de D iagnóst ico  Empresar ia l .  qlie é de uma abran- 

gência enorme. Fizemos unia ráp ida  passagem pela empresa e não f o i  nossa i n -  

tençzo abordar  toda a coii iplexidade empresar ia l .  neni r e a l i z a r  uiii trat.ado so- 

b r e  D iagnós t i co  Empresar ia l .  Apresentamos, i s t o  sim. t i r r i  ensaio breve sobre 

anã1 i s e  empresar ia l  v i s t a  a t ravés  de uiii novo ãngi i lo .  de uma nova v i s ã n  que 

es ta  em pleno desenvolv imento.  

Não i~ l t rapassamos os 1 i m i t e s  da general izagòo e da 

s u p e r f i c i a l  idade.  esperando que o est i ido possa co r i t r i h i i  i r  eiii alguma co isa  

para que novas colocaç5es sejam f e i t a s  no sen t i do  de o f e r e c e r  aos empresá- 

r i o s ,  d i r i g e n t e s  e colaborador+ da empresa a p o s s i b i l i d a d e  de elevarem a 

l u c r a % i v i d a d e  de seus npgócios,  bem como a p r ó p r i a ;  que r e s u l t a r á  em bene- 

f i c i o  da c o l e t i v i d a d e ,  do desenvolvi i i ie i i to da c i ê n c i a  a d n i i n i s t r a t i v a  e 



I 

i do c r e s c i i n e n t o  econoni ico.  

i O t.ema i i ierecei- ia uiii aprofundanien to i i i a i o r .  uoi e s t u d o  iiia i s  

apurado s o b r e  a s  iiiül t i p l a s  f a c e t a s  que in te raqe in  no p rocesso  e m p r e s a r i a l  e  

que não fo ram i d e n t i f i c a d a s  nem d e s c r i t a s  n e s t e  r á p i d o  e n s a i o .  

F i n a l i z a n d o ,  crei i ios q?ie a  nossa p r o p o s t a  a t i n q i u  suas f i  

: n a l i d a d e s  e  d e i x a  uma l u z  v e r d e  acesa pa ra  que o  caniinho do D i a q n n s t i c o  Emgre 
I 
! 
: s a r i a l  possa s e r  t r i l h a d o  p o r  t o d o s  o s  i n t e r e s s a d o s ,  de uiiia i i i e l l i o r  i i i ane i ra .  
! 
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