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I NTROD UG GGADOD

Este trabalho tem como finalidade abordar a analise de empresas,
através do Diagndstico Empresarial. 0 enfoque adotado correlaciona o
estudo do Diagnostico Empresarial com a visao sistemica, isto e, anmali
sa-se a empresa como um todo.

A maior parte dos estudos relacionados a este tema, tem se con -

centrado em identificar os probiemas das empresas e em buscar as res
pectivas solugoes, preocupando-se em analisar somente uma ou algumas é
reas especificas. Costumeiramente, o enfoque restringe-se a area onde
se localiza o problema. Assim, estes estudos podem nao espelhar a rea-
lidade, pois, os problemas identificados podem ter origem em outras a-
reas nao analisadas e, portanto, a oportunidade de elimina-los pode
ter sido perdida.

Este trabalho e uma preocupacao em detectar os problemas das em-
presas e as alternativas a serem tomadas para elimina-los, atraves da

incorporacao da Teoria dos Sistemas.

Justifica-se a visao sistemica adotada, pela propria conceitua -
¢ao que se tem da empresa como composta de varios subsistemas interli-
gados, e, como consequencia, os problemas de uma area podem se alastrar
para, ou ter origem em outra area.

0 estudo reveste-se de importancia, pois dificilmente encontra -
riamos empresas que nao apresentam problemas, e, provavelmente, vonta-
de de elimina~los. Portanto, procuramos fornecer sugestoes das etapas
a serem sequidas pelos analistas de Diagnostico Empresarial, que os le
vem , mais facil e objetivamente, a apresentacao de solugoes aos pro-
blemas empresariais.

A apresentacac desenvolve-se atfavés da identificagao do entendi

mento sobre Diagnostico Empresarial, como primeiro passo. Feito isto,pas
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samos a identificar os instrumentos mobilizados para a efetivacgao do Diag-
nostico, compreendendo um estudo sobre a Teoria dos Sistemas e a considera
cdo da empresa come um sistema aberto. Apos esta conceituagao teorica, i-
dentificamos um capitulo onde estudam-se as bases que deram origem a este
trabalho, levando-se em conta o que existe sobre o assunto e justificando-
se as razoes de se considerar a visao sistemica ao Diagnostico Empresarial.
0 capitulo seguinte abarca a Analise Financeira, topico sempre presente e
obrigatorio em gualquer analise empresarial. A seguir, identifica-se a me-
todologia a ser seguida quando da elaboracao do Diagnostico Empresarial -
Sistemico. Nos passos seguintes, que compreendem os capitulos VII, VIII, -
IX e X sao apresentadas as etapas a serem percorridas no processo de ané]i

se empresarial, que envolvem:

Un estudo sobre a empresa como um sistema total (Capitulo VII).

Identificacao dos problemas emergentes na empresa (Capitule VIII).

Identificacao de alternativas e das acoes possiveis para a solu-

cao dos problemas encontrados (Capitulo IX).

Uma tomada de posicgao para se escolher as melhores alternativas

na eliminacao dos problemas da empresa (Capitulo X).

No Capitulo XI, estuda-se a forma de apresentacao do relatorio fi-
nal de diagnostico empresarial e no Capitulo XII, encontra-se um posiciona
mento em relacao as pessoas que devem executar este tipo de analise empre-

sarial.
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I - DEFINIGAO E ENTENDIMENTQ SOBRE DJAGNOSTICO

EMPRESARTAL

A administragao absorveu o termo “diagnostice” da Medicina. As em-
presas frequentemente realizam analises a fim de identificar os defeitos,
de descobrir correcoes aos mesmos e determinar o procedimento na aplica -
cao desta correcoes. Esta absorgao pode ser sentida comparando-se os ter-

mos “"doencas" com "defeitos"; "remedios" com "corregoes"; "tratamentos™

‘e com "aplicagoes". Assim, jdstifica-se, de certa forma, a identificacao da
empresa aos organismos vivos, como se vera mais adiante.

Com efeito, um diagnostico e essencialmente orientado para a pes -
quisa de uma doenca onde sua presenca e assinaiéda pelo aparecimento  de
’ certos sintomas na aparencia e no comportamento do paciente. Uma vez des-
coberta a doenga, prescrito o medicamenio, aplicado o tratamento; a doen-
¢a sera em principio curada. Serdao necessarias visitas de controle ao pa-
ciente e a intervengao sera acabada.

Segundo Vitor Dias Pina e Qutros (1) o " agnostico de Adninistra
cao de Empresas se constitui num metodo de levantamento e andlise..., em

wn dado momente, das causas da batxa produtividade, do desempenho da admi

nistragao e da potencialidade da empresa, tdentificands as deficiencias ¢

- - - . - o~ . bt
os desequilibrios, com vista a elaboragao de wun programa de recrganizacac

% e a factlitar a tomada de decisces."

Podemos entender que as empresas buscam atingir alvos atraves  da
alocacao de recursos humanos, equipamentos, tecnologia, materias-primas,

metodos organizacionais, capital e outros recursos mobilizaveis. Nem sem

L4 Tl At

pre estes recursos sao eficazmente utilizados e, muitas vezes, emergem de

sequilibrios flagrantes em alguns destes dominios que podem neutralizar o

@t ( L) PINA, Vitor Dias e Outros. Manual para Diagnéstico de Administragao

de Ewpresas, EBd. Atlas, Sao Paule, 1976, pgs. 18/21.
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alcance dos alvos pretendidos.

Estes desequilibrios derivam-se do proprio processo de desenvolvimen
to da empresa; quer seja internamente, quer seja influenciado pelo meio am-
biente.

Muitas empresas possuem elementos parcialmente inaptos a conduzirem
suas operacoes, nao permitindo que a organizacao flua com eficacia. Portan-
to, conforme o desenvolvimento da empresa, revelar-se-ao implicacoes judi -
ciosas que deverao ser modificadas: e o diagnostico que permitira proceder
a estas diversas constatacoes e revelar seus pontos fracos.

A funcao do diagnostico empresarial, como nos alerta Gerard Brown -
(2), nao se restringe a detectacao de pontos fracos da empresa, mas tambem
serve para fazer descobrir certas tecnicas, certos produtos, certos setores
comerciais primitivamente considerados secundarios que sao desenvolvidos -
sem que 0 espirito da empresa os leve em consideracao.

0 diagnostico empresarial procura, portanto, revelar os pontos fra-
cos e os pontos fortes da empresa, para corrigir ou reforcar os primeiros e
explorar melhor os segundos. Ele representa um papel importante, apesar de
ser muitas vezes negligenciado, qual seja o de controlar as qualidades de
informacao e procedimentos sobre as quais estao baseadas as decisces de
orientagac futura da empresa.

Em resumo, o diagnostico empresarial dirige a evolucao da empresa e
o funcionamento de suas engrenagens.

Como Ana Freud uma vez observou, o diagnostico nunca esta completo -

antes que a terapia e acabada.

[.1. POR QUE E NECESSARIO O DIAGNOSTICO EMPRESARIAL ?

A maioria das empresas que recorrem ac diagnostico o fazem guan

do existe uma anomalia identificada, isto e, adotam uma atitude “curativa",

(2) BROWN, Gérard. Le Diagnostic d'Enterprise, Faterprise Moderne d'Fdition,

Paris, 1970.
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esquecendo-se de que tambem e necessario possuir-se uma atitude “preventi-

va". Isto prende-se ao fato de que nos dias de hoje, a rapidez do processo

i

técnico, a evolucao dos mercadoes e o desenvolvimento da concorrencia, im-
primem as empresas um ritmo de evolugao que obriga seus dirigentes a uma
analise mais frequente de suas posicoes, necessidades e alvos.

Poderemos relacionar as seguintes justificativas para a adogac do
diagnostico empresarial (Esta analise envolve um "mix" entre as proposigoes

feitas por Gerard Brown (3) e Vitor Dias Pina e Outros (4):

o 1. Para verificar a gualidade das informacoes e procedimentos utili

! zados pela empresa.

2. Para tomar medidas corretivas; descobrindo as causas de qualquer
deficiencia de funcionamento (pontos fracos).
Neste caso, deve-se analisar com profundidade as causas reais de
problemas que dificultam a gestao empresarial (ex: alto custo de
producdo, sobrecarga de trabalho em certos setores, ma qualidade
dos produtos, insatisfacao pessoal, posicao financeira inadequa-

da, etc.).

3. Para facilitar o crescimento da empresa, seela esta em expansao.
Deve-se verificar as deformacoes do desempenho, se ha falta de

controle e coordenacao, se o planejamento ¢ adequado.

. 4. Para desenvolver a taxa de rentabilidade interna e a sequranca -

da empresa.

5. Para saber onde a empresa esta e poder orientar sadiamente  sua
evolugao.
0 diagnostico empresarial pode ser utilizado como um instrumento

de controle periodico das atividades da empresa, revelando 0s

afastamentos antes que o problema se agrave.

{ 3) BROWN, G. Le Diagnostic .... pgs. 18/19.

i

( 4) PINA, V.D. e Butros. Manual... pgs. 20/21
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10.

Para verificar os fatores que limitam o desenvoivimento da empre

Sa.

A determinacao, em ordem de importancia, dos fatores que limitam
0 desenvolvimento da empresa constitui um passo importante na

reorganizacao interna.

Para situar a empresa em relacao as suas concorrentes ou simila-

res.

Para avaliar o vaior financeiro da empresa.

Para tornar clara a situacao da empresa paa todos os seus res-
ponsaveis.

0 diagnostico empresarial, feito em todas as areas da empresa,co
mo sera proposto neste ensaio, oferece a cada dirigente nao so a
possibilidade de conhecer melhor a sua area, como tambem a de co
nhecer as demais. Isto origina uma tomada de consciéncia da si-
tuacao giobal da empresa, facilitando, no futuro, o trabalho da

equipe dirigente, quanto ac planejamento, coordenacao e controle.

Enfim, o diagnostico e de inestimavel valia diante de todos os

aspectos da organizacdo: estruturas, implantagao, metodos, etc.

Em particular neste ultimo caso, o diagnostico tem por alvo:

- avaliar com antecedencia as repercusspoes das organizagoes con-
sideradas._

- Determinar como proceder com 0s meios disponiveis as organiza-
goes.

- Compreender o momento de organizar para modificar certas situa
coes "de fato" com um minimo de desagregagao.

No atendimento das proposicoes acima, algumas atingiveis a curto,

putras a medio e longo prazos, o diagnostico nao se pode reduzir

a analise critica das deficiéncias da empresa. Ao contrario, ele




deve constituir um verdadeiro estudo, tragando as linhas das di-
versas politicas e meios postos em acao que permitem escolher os
meios adaptados a situagao.

Para responder a estas diferentes oticas, propomos a adocao do
metodo de diagndstico empresarial que sera amplamente desenvolvi

do neste texto.
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IT - UM V0O SOBRE A TEORIA DOS SISTEMAS

II.1 - ENTENDIMENTO SISTEMICO:

Na atualidade presencia-se uma avalanche de conotacoes ligadas a pala
vra "sistemas". 0 pensamento sistemico invadiu as diversas areas, quer seja
as relacionadas as ciencias fisicas, as ciencias sociais ou ao proprio coti-
diano popular.

De forma alguma podemos fugir a esta forma de encarar e interpretar a
realidade, pois constantemente contactamos com "totalidades” ou “sistemas".

A propria evolucao historica da Administracao apresenta a escola sis-

temica como a dominante nos dias de hoje; sucedendo as escolas antecedentes,

a saber, a escola burocratica (Weber), a classica (Fayol), a administragdo
cientifica (Taylor) e a de Relagoes Humanas (Mayo-Roethlisberger).

A teoria dos sistemas nao e nova, Ludwig Von Bertalanffy ( 5 ), seu
idealizador, menciona uma serie de conhecidos autores que se exprimiam de
forma sistemica comoleibnitz, Marx, Engels, A.N.Whitehead, W.B. Cannon e ou-
tros. Todos estes pensadores estabeleceram suas teorias anteriormente as de
Von Bertalanffy.

Complementando a Tista mencionada por Von Bertalanffy podemos identi-
ficar neste mesmo contexto, Darwin e Keynes. Darwin, em sua "Teoria da Evolu
¢ao" integra toda a vida dentro de um "Sistema da Natureza" e indica como es
ta interrelacionada a miriade de subsistemas viventes.

Ja Keynes, em sua "Teoria Geral do Emprego, Juros e Dinheiro", conec-
ta muitas forgas ampliadas, tanto naturais como as criadas pelo homem e que
foram uma economia completa.

Darwin e Keynes tiveram poderosos impactos sobre o pensamento humang,
pois:

( 5) Para melhor entendimento sobre a Teoria dos Sistemas recomenda-se consul

tar este autor em Teoria Geral dos Sistemas, Voses Fditora, Petropolis,
1875,




- Conceituaram as interrelacoes entre fenomenos complexos.
- Integraram esses fenomenos complexos dentro de um conjunto sistemi-
co.
- Para eles, a palavra sistema implicava em:
. Plano
Metodo
Ordem

Ajuste

Em 1938, Chester I. Barnard adotou um ponto de vista sistemico quando

definiu a organizacao formal como "um sistema de atividades conscientemente

coordenadas de duas ou mais pessoas".

Mas o que se entende por sistema e por teoria geral dos sistemas 7
Existem dezenas de definicoes sobre sistemas; citemos algumas delas:

De acordo com Robert J. Mockler (6 ), " um siastemz & um ordenado gru

o de separados mas interdependentes componentes com o proposito de atingir
14 {

algum objetive predeterminado’. Tres importantes aspectos de sistemas estao

implicitos nesta definigao:

{ &)

a) Os arranjos dos componentes devem ser ordenados e hierarquizados,
por mais complexos que sejam;

b) Desde que os componentes do sistema sao interdependentes, deve ha-
ver comunicacao entre eles;

c) Desde que um sistema e orientado para um abjetivo, qualquer intera
¢ao entre os seus componentes deve ser projetada para atingir este

objetivo.

Robert J. Mockler ¢ autor do artigo "The System Approach to Business
Organization and Deecision Making", em "Policy Concepts in Organtzational
Guidance®, obra dirigida por Walter H. Klein e David C. Murply (vide

referencia bibliografical.
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Segundo Bruno Lussato (7 ): " Sistema ¢ um conjunto de élementos e
wn conjunto de relagoes, uns e outros em interagac, resultando desse tipo
de entidade, um todo relativamente autonomo em relagao ao meio ambiente."

Claude Machline ( 8 ) identifica sistema como: " Conjunto estrutura
do, visando a wn fim, no qual existem velagoes complexas e nao triviais en
tre os elementos constitutivos, de modo que o todo seja mats do que a soma

das partes. Exemplo: sistema economico."

Todas as conceituagoes referentes a sistemas esclarecem sobre a exi
géncia na identificacao dos resultados esperados e dos mecanismos e proce-
dimentos a serem usados no processo. Conforme Frederico Antonio Guida (9 )

bem identificou, todos os sistemas possuem tres caracteristicas comuns:

a) Todo sistema @ parte de um sistema maior e contem, em si mesmo,
varios subsistemas; |

b) Cada parte, ou subsistema, de um subsistema mais amplo tem um -
objetivo e contribui para que seja alcancado, nao so esse objeti
vo mas tambem o objetivo do sistema maior onde se insere;

c) 0s subsistemas sao interrelacionados e, assim, qualquer altera -
cao em uma de suas partes componentes provocara necessariamente

mudancas nas cutras partes ou subsistemas.

A enfase que adotamos em relagao aos sistemas & relaciona-los com -
criaturas humanas, que regem as organizacoes empresariais e que, natural-
mente, se identificam com a elaboracao do Diagnostico Empresarial. Assim,
podemos correlacionar a estas ideias a observagao de Peter Drucker (10)de
que a empresa e um ser vivente, dotada de um instinto de conservacao, que

equilibra a tendencia ao risco, inerente ao instinto de expansao; ela pos-

LUSSATO, Bruno. L'Economie d'Enterprise, Ed. Dunod, Parts, 1875, pg.3o.
MACHLINE, Claude. Dinamica de Sistemas-Conceitos—Definigoes—-Principlos
PR-L-719(P-667), aposiila FGV, 1977, pg.l1.
( 9 ) GUIDA, Frederico Antonio. Panorama Geral da Administragao, Ed. Campus,

Rio de Janeiro, 1980, pg. _
(10 ) Peter Drucker, um dos mais renovados autores de Administragao, tornou-se
leitura obrigatoria para aqueles que analisam e dirigem empresas. Reco—
menda-se, entre outras, a sua obra "Pratica de Administragao de Empresas
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sue um sistema, uma informacao, um fluxo de objetivos e de energia sujeitos

a um verdadeiro metabolismo.

11.2 - PRINCIPAIS PERSONAGENS DC ENTENDIMENTO SISTEMICQ:

Varias autoridades trabalhando em diversbs campos de especializacao
contribuiram para o desenvolvimento da teoria dos sistemas, destacando-se:
Daniel Katz, Talcott Parsons, Herbert Simon, Fremont E. Kast, Wiliian G.
Scott, James Rosenweig, Norbert MWiener e S. Eilon. Como expoentes méximosr
estao Ludwig Von Bertalanffy, Kennet Boulding e, de certa forma, Jay W. -
Forrester. 0 autor mais destacado no campo da administracac com enfoque -
sistemico e C. West Churchman.

0s estudiosos brasileiros que se destacam neste campo sao: Fernan-
do C. Prestes Motta, A. G. de Miranda Netto, A. Bergamini de Abreu e <Clau

de Machline.

I1.2.1. Ludwig Von Bertalanffy:

A figura mais importante do estudo sobre sistemas e o biologo -
Ludwig VYon Bertalanffy, iniciador da "teoria geral dos sistemas”.

Ele idealizou sua teoria a partir de 1937, culminando com a publi
cacao em 1968, do seu Tivro "General System Theory", dando enfase a nocao
de sistema aberto em contraste ao sistema fechado {estudo este que veremos
no proximo capitulo).

Bertalanffy percebeu que a ciencia moderna estava fragmentada em
maltiplos compartimentos e em especializacoes cada vez mais numerosas deri
vadas do proprio desenvolvimento cientifico.

Esse espantoso desenvolvimento tornava dificil a comunicagao entre
os cientistas; onde fisicos praticavam unicamente com os fisicos, 0S econo
mistas com os economistas, utilizando-se de um idioma particular. Verifi-
cou-se que conceitos, modelos e prob}emas semelhantes surgiram em discipli

nas diversas, independentemente e basedos em fatos diferentes. -
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Todas as leis exatas que eram formuladas identificavam-se com a fi
sica teorica.

De todo este processo emergiu a conscientizacao da necessidade de
teorias generalizadoras. Bertalanffy deu uma dimensao mais ampla a esta -
tentativa de unificacao das ciencias; identificando o aparecimento de simi
litudes eﬁtruturais ou isomorfismos em campos diferentes. Ha corfespondén—
cia nos principios que governam o comportamento de entidades inteiramente
diversas como, por exemplo, o atomo, a celula, o homem, a familia e a em-
presa. Esta correspondencia e devida ao fato de que as entidades concernen
tes podem ser constderadas como “"sistemas".

A teoria geral dos sistemas proposta por Bertalanffy visa a formu-
lagao de principios e leis, propiciando modelos usaveis em diferentes  a-

reas do conhecimento e transferiveis de uma area para outra.

11.2.2. Kenneth Boulding:

0 economista Kenneth Boﬁ]ding e dos pioneiros da teoria sistemica,
tendo publicado em 1956 o artigo “General Systems Theory: The Skeleton of
Science".

Boulding apresentou um quadro sistemico teorico, que contem os rela
cionamentos gerais do mundo empirico; mencionando que a teoria geral dos -
sistemas, pode ser aplicada de duas maneiras:

a) Estabelecimento de uma hierarquia dos sistemas, correspondendo

cada nivel dessa hierarquia a certo grau de complexidade cada -

vez mator,
b} Identificagao e abstracao de conceitos comuns, teoricos e empi-

ricos, existentes nos mais importantes campos do conhecimento.

A hierarquia dos sistemas, segundo este autor, e composta de nove

niveis, assim identificados:

1. 0 nivel basico & a estrutura estatica. Um exemplo seria a anato
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mia do universo,

2. 0 segundo nivel abriga os sistemas dinamicos simples, como a ma-

guina a vapor e o dinamo.

3. 0 terceiro nivel € o do sistema cibernetico, caracterizado por -
X mecanismos de controle automatico por "Feedback" (retroalimenta-
¢ao), Um exemplo e o termostato. (Vide consideracoes sobre -

"feedback" a pagina 24 ).

4. 0 quarto nivel diz respeito aos sistemas abertos, ou seja, estru
turas automantenedoras. Este e o nivel onde comeca a diferenga -
entre as formas possuindo vida e aquelas que nao a possuem. Um
exemplo & a celula. (0 sistema aberto e analisado com mais deta-

Thes no proximo capitulo).

5. 0 quinto nivel & denominado de genetico-social. Um exemplo e a

planta que preocupa o mundo empirico da bofanica.

6. 0 sexto nivel pertence ao sistema animal, que se caracteriza por

1 crescente mobilidade, teleonomia * e autopercepcao.

ax 7. 0 setimo nivel corresponde ao ser humano. A diferenca entre o ni

vel anterior reside na autoconsciencia do homem.

8. 0 oitavo nivel refere-se as organizagoes sociais. A unidade im-
portante na organizagao social nao € o homem, “per se", mas o pa

74 pel organizacional que a pesspa desempenha.

ol

* Conforme Jacques Mélase em sua obra " A Gestao pelos Sistemas', Ao Livro

Tacnico, Rio de Janeiro, 1973, pg. 31, o termo teleonomia tem dois compo
nentes gregos, teleis (telos) "que tem a finalidade tncluida em si mesmo”
e nomos, no sentido de "comportamento", No caso significa que O sistema

. . . 4 . - .
tem, em si mesmo, a finalidade e se comporta de mode a atingi—-la. 0 lei-

| tor que desejar wnm desencolvimento maior do conceito lucrara com a leitu
ra de "Le Hasard et La Necessite', de Jacques Menod, Premio Nobel de Me-

dicina (Ha tradugao brasileira).
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9. 0 nono e ultimo nivel compreende os sistemas transcendentais. Ne
le se incluem o que e final, absoluto e inescapavelmente desco -

nhecido.

Verifica-se que as dificuldades sao cada vez maiores a medida que a
vancamos nesta hierarquia. Assim, modelos teoricos abrangentes a partir do
seqgundo nivel sao raros.

Entretanto, essas dificuldades nao impossibilitam a aplicabilidade
da teoria geral dos sistemas ao comportamento organizacicnal e, especialmen

te, no nosso caso, ao diagnostico empresarial.

[1.2.3. Jay W. Forrester:

Qutro destacado autor nessa linha de pensamento e Jay W. Forrester,
do Massachussets Institute of Tecnology (M.I.T.), que publicou entre ou-
tras obras: "Industrial Dynamics", "Urban Dybamics" e "World Dinamics".

Na sua "Dinamica Industrial”, Forrester (l1 ) estuda as caracteris-
ticas do "feedback" da informacao na atividade industrial com a finalidade
de demonstrar como a estrutura organizativa, ampliacao (de politicas) e as
demoras {nas decisoes e acoes) interatuam e influem no exito da empresa.
Ocupa-se das interacoes entre os fluxos de informacao, dinheiro, pedidos,
materiais, pessoal e equipamento de capital da companhia, da industria, da
economia mundial.

A "Dinamica Industrial" procura integrar as diversas areas da em-
presa, como comercializagao, produgac, contabilidade, pesquisa e desenvol-
vimento e inversao de capital. E, segundo o autor, um enfoque quantitativo
a fim de relacionar a estrutura organizativa e a politica da empresa com o
crescimento e a estabilidade industrial.

A "Dinamica Industrial® processa-se atraves dos seguintes passos:

{11 ) FORRESTER, Jay W. Dinamica Indusirial, FL Ateneo, Pedro Garcia S5.A.,

Buenos Aires, 1972, pgs. 13/19.
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1. Identificacao do problema.
2. Uniao dos fatores que parecem interatuar para criar os sistemas

observados.

3. Tragado dos circuitos de realimentacao de informacao de causa-

efeito, que unem as decisoes com a acao, com as tracas resultan-

U ¥ Y
—

tes da informacao e com novas decisces.

4. Formulacao das politicas aceitaveis de decisao formal que descre
vem como as decisoes surgem das correntes de informacao disponi-
veis,

5. Elaboragdo de um modelo matematico das politicas de decisao, fon

tes informativas e interagao dos componentes do sistema.

6. Geragao do comportamento do sistema no tempo segundo o descrito
pelo modelo. (habitualmente com um computador digital para execu
tar os calculos).

7. Comparagao dos resultados com todo o conhecimento pertinente di-
ponivel sobre o sistema real.

e 8. Revisao do modelo ate que seja aceitavel como representacaoc  do

sistema real.

9. Novo planejamento, dentro do modelo, das relacoes de politicas -

de organizacao que podem alterar-se no sistema real, para deci-
dir as trocas que melhorem o seu comportamento.

k 10. Alteracao do sistema real nas diregtes que a experiencia com 0
»f -

modelo hajam demonstrado como conduzentes a uma situacao avanga-

da.

Percebe-se que o metodo proposto por Forrester baseia-se na analise
sistemica tratando das interacoes das variaveis de tempo entre as partes do

sistema de direcao empresarial. Suas colocagoes sao uteis no processo admi-

nistrativo servindo de apoio a identificacao de problemas e a busca de solu
ches possiveis. Desta forma, e de inegavel valia para o estudo do Diagnosti

co Empresarial.

T P R e R R TR T SR B ORI R T T



-17-

I1.2.4. C. WEST CHURCHMAN

Um dos autores expoentes da teoria dos sistemas aplicada a adminis-
tracao e C. West Churchman, autor do livro “"The Systems Approach", traduzi-
do para o portugues com o titulo "Introducao a Teoria dos Sistemas"* e pu -
blicado em 1971.

E conveniente identificarmos algumas das principais colocacoes des-

te autor,.pois grande parte delas pode ser utilizada na construcao de modelos

de Diagnostico Empresarial.

Algumas de suas colocacoes estao incorporadas neste nosso estudo. -
Churchman, identifica que o objetivo do analista de sistemas e enunciar com
detalhes aquilo que o sistema total e, o ambiente em que vive, qual e a sua
finalidade e como esta e mantida pelas atividades das partes. E o seu pensa
mento deve ser logico e incluir um processo de exame e reexame do seu pro-
prio raciocinio.

De acordo com Churchman, cinco consideragoes basicas devem ser leva

das em conta quando se estuda um sistema:

1. 0 objetivo central do sistema e as respectivas medidas de rendi-
mento.

2. 0 ambiente do sistema.

3. Os recursos do sistema.

4. (0s componentes do sistema, suas atividades, finalidas e medidas
de rendimento.

5. A administracao do sistema.

Analisando-se o primeiro aspecto acima identificado, nao se deve con
fundir o objetivo "declarado" com o objetive “real", pois nem sempre 0% dois
coincidem. Por isso, o analista de sistemas precisa ter algumas medias preci
sas e especificas de rendimento do sistema global. A medida de rendimento de
um sistema & uma contagem de ponto - por assim dizer - que nos informa ate

onde o sistema esta funcionando bem. Assim, o analista precisa ver 0 que -




18-

realmente e o sistema em estudo e so pode faze-lo observando cuidadosamen-
te 0 que efetivamente faz e nao o que diz que faz.

0 segundo aspecto a considerar e o "ambiente do sistema", isto e,as
coisas e pessoas que sao "fixas" do ponto de vista do sistema ou que estao
fora dele. Deve-se considerar que o ambiente do sistema influencia o siste-
ma e pode, muitas vezes, relacionar-se com ele tao intimamente que faz par-
te dele.

A terceira consideragéo tefere—se aos "recursos do sistema”, gue
encontram-se "dentro" do sistema. Sao os meios que o sistema usa para desem
penhar suas tarefas. As "medidas" dos recursos ) dinheiro, homens-hora e
equipamentos. Muitas vezes o administrador acredita que 0S$ homens e os equi
pamentos ociosos implicam em recursos nao usados e, desejando transformar a
pciosidade em trabalho, pode descobrir que rea]mente esta diminuindo  seus
recursos. 0 objetivo deste enfoque e a minimizacao dos custos. 0 enfoque -
sistemico argumenta que a concentracaoc sobre a eficiencia pode ser um modo
muito ineficiente de administrar um sistema, do ponto de vista global. As-
sim, "o melhor modo" pode nao ser o "modo otimo" para o sistema inteiro.

A quarta consideracao "Componentes do sistema" atesta que as empre-
sas sao em geral divididas em departamentos, setores, segoes e grupos de
homens, mas estes nao sao os componentes reais do sistema. Por isso, o ana-
lista de sistemas ignora as linhas tradicionais de divisao e volta-se para
os objetivos basicos, ou seja, a decomposicgao racional das tarefas que o]
sistema deve executar. Justifica-se a divisao do sistema em componentes pa
ra oferecer ao analista o tipo de informagao de que necessita para identifi
car se o sistema esta operando corretamente, e o que devera ser feito a se-
guir.

Em relacao a quinta e ultima consideracac, a "administragao do sis-
tema", trata-se da criacao de planos para o sistema. A administragao deter-
mina as finalidades dos componentes, procede a alocagao de recursos e con-

trola o rendimento do sistema.
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11.3 - ESBOCO:

A nova enfase das ciencias, e entre elas, a administrativa esta vol-
tada para as relacoes entre todas as variaveis que interagem em um sistema,
bem como a influencia do ambiente que cerca as organizagoes sobre essas va-
riaveis.

A abordagem sistemica, baseia-se no ptincﬁpio de que tudo na vida e
interrelacionado e interdependente. Um sistema compoem-se de elementos que
sao relacionados e dependem uns dos outros mas que, quando interagem, formam
um conjunto unitario.

0 ponto de vista sistemico parece constituir o foco central para 0
estudo do Diagnostico Empresarial, como sefﬁ amplamente justificado em " A
Empresa como Sistema Aberto e o Diagnostico Empresarial"™, no assunto do pro-
ximo capitulo, pois oferece a base para abranger todas as outras abordagens

numa teoria giobal que as visualiza como subsistemas.
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ITT - A EMPRESA COMO SISTEMA ABERTO E O DIAGNOSTICO

EMPRESARIAL

I11.1. Consideracoes preliminares:

Para compreendermos melhor a interligacao das operacoes empresariais,
que € a preocupacao fundamental ao estudarmos e aplicarmos o diagnostico em-
presarial, passemos a identificar a empresa como um sistema aberto.

A interdependencia humana fez com que os homens formassem grandes a-
glomerados de pessoas. Os individuos sao necessariamente membros de familias.
0 aumento das unidades familiares envolvem em comunidades de parentesco, de-
pois em tribos. Como papeis especificos famiiiais e ocupacionais tornam-se de
finidos, e como o poder tem que ser distribuido diferentemente entre as pes-
soas de acordo com suas responsabilidades ou suas capacidades para faze-10s;
0s grupos de pessoas tornam-se mais organizados formalmente. Suas organiza-
goes especificam direitos e responsabilidades, codigos comportamentais, siste
mas e rituais de valor e lideranca.

Unidades sociais maiores - comunidades, estados, nagoes - requerem or
ganizagoes, antes que individuos, para executar suas tarefas adaptativas, par
ticularmente como o desenvolvimento tecnologico conduzindo a especializagao -
de fungoes e os instrumentos fisicos para executa-los. Um navio requer uma
tripulagao, uma siderurgica precisa ser feita em uma planta. Esta especializa
cao funcional por seu turno aumentou a interdependencia do grupo de trabalho.
As vendas sac necessariamente dependentes da fabricacgao, a fabricacao da en-
genharia, a engenharia da pesquisa, a pesquisa das vendas. Assim as_organiza-
coes sdo compostas de grupos interdependentes tendo objetivos imediatos dife-
rentes, diferentes maneiras de trabalho, diferentes treinamentaos formais, bem
mesmo diferentes tipos de personalidades dentro delas. Estas diferencas exi-
gem diferentes estilos de funcionamento dentro das unidades. Um departamento

de contabilidade executa trabalho que e diferente em estile, metodo e objeti-

T,
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vo dos de venda. Os contabilistas como um grupo sao pessoas diferentes dos
vendedores.

Cada grupo tem seu processo proprio - seu proprio modo de executar
seu trabalho do inicio ao fim - baseado em qual tecnologia ele usa. Este -
processo pode ser considerado como um sistema, uma serie de etapas, fun-
coes e atividades interrelacionadas, produzindo um resultado palpavel. Am-
bos, 0 processo e o resultado devem ser explicados, medidos, controlados e
interrelacionados com outrossistemas; como acabamos de analisar no capitu-
to anterior.

Uma organizacao como um todo, portanto, e um sistema de subsiste -
mas interrelacionados. Por seu turno, ela tambem e um componente de siste-
mas maiores - uma industria, uma comunidade, uma economia. Ela afeta e e
afetada por outros sistemas. Falamos, portanto, de uma organizagao como -

sendo um sistema aberto, utilizando um conceito derivado das ideias desen-

volvidas por Ludwig Von Bertalanffy, tambem ja citadas no capitulo anteriorn

A base desse conceito e que um organismo vivo nao e um conglomera-
do de elementos separados e sim um sistema definido que possue organizagao
e totalidade. O autor Idalberto Chiavenato (12), citando Schein, aponta al

gumas caracteristicas da abordagem sistemica da empresa:

al) A empresa deve ser constderada wn sistema aberto, em cons-
tante interagao com o meio, recebendo motcrias-primas, pes
soas, energia e informagoes e transformando-as ou conver-
tendo-as em produtos e servigos exzportados para ¢ mero—am—

biente.

b) A empresa deve ser concebida como wn sistema com objetivos

ou fungoes multiplas que envolvem interagoes.

( 12) CHTAVENATTO, Idalberto. Administragao de Empresas — Uma Abordagem

Contingencial, Mc Graw-Hill, Sao Paulo, 1972, pg. 48.
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c) A empresa deve ser visualizada como consistindo em muitos
subsistemas que estao em interagao dinamica, uns com ou-
tros. Deve-se analisar stmplesmente os fenomenos organiza

cionais em funcao de comportamentos individuais.

d) Uma vez que os subsistemas sao mutuamente dependentes, as
mudangas ocorridas em um deles provavelmente afetarao o

comportamento de outro ou de outros.

Para uma melhor compreensao sobre o pensamento de sistemas abertos
apresentamos as nove caracteristicas, ou propriedades, que os definem. C.
West Churchman, Russell, Ackoff and E. Leonard Arnoff apresentam-nas na o-

bra "Introduction to Operations Research' : *

a) Importagao de Energia:

0s sistemas importam energia do ambiente externo. A celula rece
be 0 oxigenio da corrente sanguinia, igualmente o corpo recebe oxigenio do
ar e alimento do mundo exterior. Da mesma forma, as organizacoes precisam
tambem de suprimentos renovados de energia de outras instituicoes, ou de
pessoas, ou do meio ambiente material. Nenhuma estrutura e auto-suficiente

ou aucontida.

b) Transformagao:

Nestes sistemas, existem elementos bem diferenciados de entrada,
transformacao e saida tanto para cada um dos componentes do sistema  como
para o sistema total. 0s elementos de entrada e saida podem consistir de
informacao, energia ou materiais, de modo que a entrada de um dos componen
testes do sistema pode ser a saida dos outros componentes do mesmo e vice-

versa. Um sistema requer na sua definicao a identificacao precisa dos ele-

* Vide indicagac ma referéncia bibliografica, no final deste trabalho.
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mentos de entrada, transformacao € saida e a forma como estes estao agrupa
dos no sistema de ordem maior, 0S quais podem ser agrupados em sistemas -
maiores sucessivamente.

Compreende-se, assim, que o0s sistemas abertos transformam a energia
disponivel. 0 corpo converte amido e agucar em calor e acao.

A organizacao cria um novo produto ou processa materiais, ou trei-
na pessoal ou proporciona um Sservigo.

E util lembrar que um sistema aberto requer tambem a identificacao
de suas fronteitas, isto e, aquilo que o separa de outros sistemas ou do
meio externo, seja em termos de espaco, tempo, poder, autoridade, influen-
cia ou outros parametros semelhantes. A capacidade de um sistema para dei-
xar entrar ou sair informacao, energia ou materiais, sem que prejudique o
seu funcionamento, nem que coloque em perigo a sua existencia, determina o
grau que este sistema e independente de outros sistemas externos ao mesmo

grau em que pode ser considerado como sistema nac aberto.
c) Out-Put:

Os sistemas abertos exportam produtos para o meio ambiente,quer
sejam invencgoes ou mesmo uma ponte concebida por uma empresa de engenharia.
Mesmo o organismo biologico exporta produtos fisiologicos, como

0 bioxido dos puimoes, gue ajuda a manter as plantas no ambiente imediato.

d) Sistemas como ciclos de eventos:

0 padrao de atividades de uma troca de energia tem um carater -
ciclico, de modo que 0s processos de entrada, conversao e saida desenca-
deiam-se em series de eventos repetitivos.

Isto quer dizer que o produto exportado para o ambiente supre as
fontes de energia para a repetigao do ciclo.

Neste caso, a empresa industrial utiliza materias-primas e traba

Tho humano para fazer um produto vendavel e o resultado monetario e utiliza
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do para a obtencaoc de mais materia-prima e mais trabalho a fim de perpetuar
0 ciclo de atividades.

e) Entropia Negativa (Reversao do Processo Entropico):

Esta propriedade indica que um sistema aberto propoe a manutengao
da ordem e da harmonia entre seus componentes, requisitos para o atingimento
dos objetivos do sistema. Para sobreviver, os sistemas abertos precisam de-
ter o processo entropico (entropia e a medida da desordem), precisam adqui-
rir entropia negativa. Eles importam mais energia do seu meio ambiente do
que a que expelem podendo armazena-la e assim adquirir entropia negativa -

que e a medida da ordem ou da organizacao).

f) Existencia de "Feedback":

Define-se "feedback" (retroalimentagao) como a funcao de subsiste
ma que visa a compreender a saida com um c¢riterio. Isto e, em um sistema que
responde a uma perturbacao externa, parte do "output" e lancado de volta ao
“input", de forma a controlar a fungao do sistema, seja para manter um esta-
do desejado, seja para orientar o sistema para uma meta.

0 “feedback" e uma propriedade importante dos sistemas abertos, -
sendo indispensavel para a efetividade, continuidade e melhoria das ativida-
des-do sistema.

Abaixo, um esquema de "feedback":

Estimulo RECEPTOR Mensagem | Aparelho de Mensagem,! EFETOR | Resposta,
{ Controle

Fig. 1 [Esquema de "feedback"

g) Estado Firme e Homeostase Dinamica:

Entende-se por esta propriedade dos sistemas abertos como uma su-
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cessao de estagios de equilibrio que formam um processo de desenvolvimento
do sistema ate um estado ideal ou estado-meta do mesmo.
0 termo homeostasis foi inicialmente explicado por W.B. Cannon,

em 1932, na obra "Wisdom of Body”. Tornando o entendimento sobre homeosta-

se dinamica mais claro, podemos afirmar que o mesmo refere-se a manutencao

do equilibrio no organismo vivo, cujo prototipo, definido por Bertalanffy

(13) e a termo regulacao nos animais de sangue quente. 0 resfriamento  do
sangue estimula certos centros do cerebro que "ligam" os mecanismos de pro
ducao de calor do corpo e a temperatura do mesmo e enviada como informagao
de volta ao centro, de modo que a temperatura mantem-se em um nivel cons-

tante.

h) Diferenciagao:

A diferenciacaoc e a propriedade que permite conceber um sistema
como uma estrutura organica composta por sistemas de ordem menor especiali
zados em uma fungao particular, obtendo assim, maiores vantagens sob o pon
to de vista de eficacia. As organizégaes sociais desiocam-se para os pa-
peis de multiplicacao e elaboracao com maior especializacao de fungoes, ou

tipo de crescimento diferenciado.

1) Equifinalidade:

Esta ultima propriedade dos sistemas abertos determina que um -
sistema por alcancar o mesmo estado final, ou proposito determinado, par-

tindo de diferentes condicoes iniciais e por diferentes maneiras.

No Quadro n? 1 (pg. 26) apresentamos uma ilustracao do relacionamen

to destas propriedades em um sistema aberto.

(13) BERTALANFFY, Ludwig Von. Teoria .
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QUADRO NO 1

AS INTERLIGACOES DAS PROPRIEDADES DOS SISTEMAS ABERTOS
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[11.2. Interligacoes Sistema Aberto/Diagnostico Empresarial:

Podemos considerar que a concepgao de um organismo, Se uma pessoa,
ou organizacao, como um sistema aberto requer que se o imagine tal como um

sistema tendo uma tarefa principal triplice ( 14):

a) manutencao do equilibrio entre seus subsistemas internos;
b) consigo mesmo, como um sistema e outros sistemas;
c) e consigo mesmo e os sistemas maiores do qual ele faz parte, a

fim de sobreviver.

0 fracasso em manter um equilibrio adaptativo adequado resulta em
colapso ou destruicaon. Mas qualquer sistema e mais que a soma de seus sub
sistemas. Uma pessoa nac e meramente os sistemas gastrointestinal, cardio-
vasculares, motor e nervoso interconectados. Ele tem singularidade, perso-
nalidade e a capacidade para agir em seu meio ambiente de varias formas es
pontaneas. Ele e, logicamente, um produto de sua historia bem como de suas
capacidades. Assim, se da com as organizagoes. Elas encontram singularida-
de em seus modos de executar suas funcoes, nao ohstante as simularidades -
de suas estruturas organizacionais, mercadologicas, pessoais e tecnicas.

Os organismos vivos tem energia. Eles podem agir energicamente em
seus meios ambientes. Eles n3ao estac meramente atuando sobre. Eles adaptam-
isto e, eles dominam o meio ambiente para sua propria sobrevivéhcia - modi
ficando ou controlando seus proprios comportamentos bem como as influencias
externas sobre eles.

Igual a todos os organismos vivos, as organizacoes tem seus proble
mas de adaptacao. As vezes, seus subsistemas internos nao funcionam bem -
juntos; as vezes seus meios-ambientes modificam-se tao significativamente
que 0s processos de adaptagao nao trabalham efetivamente por muito tempo.
0s subsistemas podem tornar-se tao especializados que sao quase estranhos
para outros subsistemas. Como exemplo, um departamento de processamento de

dados em uma empresa e um estranho total para a maior parte das unidades -

L34 ) OomsnTdon Tadiasds Vav Rovtalanftn (07de raf. no final deste '(‘;I’CIbQZ_E?_Q),
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operativas. Um planc organizacional que e fortemente definido a permitir
que cada pessoa conhega seu trabalho, suas responsabilidades e suas me-
tas, e bom para uma organizagao estavel.

0s subsistemas tendem a desenvolver suas proprias autonomias e
ter normas internas ou crencas de participagac, cbjetivos e valores. Eles
tornam-se instituicoes comportamentais para as pessoas que nele operam,
moidando seus pensamentos, aspiracoes e sentimentos scbre si mesmos, seu
trabalho e a organizacao.

As organizacoes tambem sofrem insultos e danos de seus meio ambi-
entes ou conflitos derivados dos objetivos e intencoes contraditorios. Em
tempos torna-se necessario avaliar ambas, natureza e grau das disfungoes.

Existem varios processos de diagnostico que analisam certas par -

tes, departamentos ou funcoes das empresas. Assim:

. 0 psicologista social examina o moral da organizagao;
0 analista financeiro julga a saude financeira atraves de dados
estatisticos sobre lucratividade, retorno sobre o investimento,
novos produtos e dados similares.
0 consultor de Marketing tem seus proprios meios de julgar  as
estrategias mercadologicas.
0 analista de Recursos Humanos concentra suas proposigoes em -

termos de ocupagao e relacionamento da mao-de-obra.

Cada especialista tambem tem seus proprios remedios para resolver
ou aperfeigoar os problemas que ele percebe. Frequentemente os esforgos -
para resolver problemas em uma area criam novos outros para a organizacao
como um todo ou para outras areas.

Os esforcos tradicionais para se ver as organizagoes como um todo
tendem a se concentrar em sua estrutura burocratica: 0 que as unidades or
ganizacionais requerem para rea]izarem suas tarefas, e como elas se rela-

cionam uma com as outras ? Ou, em sua parte estrutural: que papéis sao ne

et
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cessarios para fazer a tarefa organizacional e quais as suas hecessidades?
fstas analises altamente intelectualizadas, uUteis para outras proposicoes

cientificas, nao conduzem facilmente a percepgao da organizagao como uma
entidade ativa, unica e viva.

Um metodo compreensivo de estudo e avaliagao organizacional para

0_proposito de averiguar seus pontos e nodulos de disfuncao cobririam um

numero de areas principais. Ele incluiria uma avaliagao da relagao da or-

_ganizacao como um sistema aberto com os outros sistemés com 0s quais ele
interrelaciona-se..

Ele seria uma reuniao de dados ordenados e sistematicos como ba-
se para intervencao ou mudanca dos esforgos organizacionais. Para entender-
se uma organizacao como uma entidade viva, sera importante ver as proposi-
coes organizacionais como sendo analogo ao fluxo de identidade para o indi
viduo. Um objetivo organizacional implica um conceito de organizagao, uma
imagem propria. Este conceito, por seu turno, esta ou deveria se relacio -
nar a o que a organizacao faz e como o faz. A organizagao deveria estar es
truturada a executar estes objetivos e proposigoes, este conceito. Ela de-
veria tambem estar dirigida ao futuro por qualquer conceito de proposito -
implicito, antecipando o futuro. A lideranca de uma organizagao e o fator
central em sua adaptacao e o estilo de gerenciamento diz muito sobre como
sua organizacao sera adaptada.

Um metodo de diagnostico organizacional deveria ser usavel com i-
gual facilidade por pessoas em uma variada gama de disciplinas e por aque-
les com variados pontos de vista dentro de uma dada disciptina. Idealmente,
tal metodo deveria torna-lo possivel especificar os dados na base do qual
cada um pretende agir para modificar a orgahizagde ou sobre qual ele fara
escolhas de acoes alternativas possiveis.

Um método de diagnostico deve tambem ser uma base para o treinamen
fo de pessoas para consultoria organizacional, para previsao e formaliza -

cao de um papel de consultoria profissional.
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Ele proveria os estudantes de consulteria organizacional com uma
ferramenta profissional basica para reuniac de informagao, colocando-a -
em uma ordem sequencial racional e fazendo inferencias e interpretacoes.
Ele serviria, tambem, para o treinamento de executivos que poderiam me-
lThor entender as organizacoes e continuamente avaliarem seus esforcos ge

renciais. Ele deveria ser capaz de modificagoes e refinamentos, baseados

" na experiencia, incluindo dentro de seu limite mais dispositivos especia

lizados de diagnostico.
A Metodologia desenvolvida neste trabalho tenta prover aigumas -

ferramentas para que estas necessidades sejam atendidas.
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IV - BASES PARA A FORMULACAO- DE DIAGNOSTICO EMPRESARIAL SISTEMICO

IV.1. Pressupostos para a escotha da metodologia a ser adotada:

Existe uma serie de formas de se realizar analises empresariais atra
ves de diagnosticos, como veremos mais adiante. A maioria deles concentra-
se somente em areas especificas como Finangas, Recursos Humanos, Organiza-
cao e Metodos. A visao apresentada nestes diagnosticos, na maioria das ve-
zes, esconde problemas cruciais das empresas, sem serem detectados.

| 0 diagnostico empresarial proposto neste trabalho tenta eliminar es-
ta visao unidirecional dos problemas da empresa; encarando-a na sua totali
dade, onde opera uma serie de subsistemas interligados. Portanto, para se
ter uma visao global da empresa, propomos como ferramenta neste processo a
adogao da_Jeoria dos Sistemas, que foi abordada nos dois ultimos capitulos.

Para chegarmos a definig¢ao da metodologia a ser proposta, pesquisa -
mos os diversos tipos de diagnostico existentes bem como concentramo-nos
naqueles que ja oferecem a visao global que procuravamos e que identifica-
vamos como ideal a ser sequido.

Encontramos nesta pesquisa, entre outros, dois modelos, um deles, 1i-
dealizado pelo Centro Nacional de Produtividade, denominado "Diagnostico

Integrado®. Outro, denominado "Abordagem Sistemica do Diagnostico de Empre

sas", foi originalmente desenvolvido por John Robert Mackness, PhD, da Uni

versidade de Lancaster, Inglaterra.

A metodologia apresentada neste estudo deriva-se de uma adaptagao -
feita ao trabalho desenvolvido por este ultimo autor, com a incorporagao -
das ideias de varios outros renomados autores, como Stanford L. Optner, C.
West Churchman, Gérard Brown, Robert B. Buchele e Jacyques Melese, que sao

amplamente citados no transcorrer desta.

Antes de adentrarmos a analise do Diagnostico Empresarial assim cons
truido, passemos a um rapido esbogo do "Diagndstico Integrado" e dos moti-

vos que nao o recomendamos aos analistas de empresas.
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IV.2. Estudo do "Diagnostico Integrado”:

A metodologia de diagnostico proposta pelo Centro Nacional de Produ

tividade, caracteriza a empresa como sendo dividida em dois grandes sub-

sistemas:

A) Subsistema Ergonomico, ou de Operacao.

| B) Subsistema Cibernetico, ou de Diregao.

0 Subsistema Ergonomico obtem do meio ambiente materiais e energia
e os transforma, convertendo-os em produtos ou servigos, os quais devolve
ao meio ambiente. Ele transforma os insumos em produtas e servigos.

0 Subsistema Cibernetico e o que dirige ou governa o Subsistema Er-

gonomico.

A - Subsistema Ergonomico:

0 Subsistema Ergonomico e decomposto em cinco subsistemas:

’ 1 - Subsistema de Pessoal:

Aquele que aponta os elementos do sistema humanc, cujas entra -
das ou saidas consistem de pessoas, que sao agrupadas ou incorporadas as
empresas para desempenharem certas tarefas e observarem um comportamento

determinado, derivado dos objetivos da empresa.

2 - Subsistema de Meios de Produgao:

Este subsistema regula os terrenos, equipamentos e instalagoes,

ou seja, o conjunto de instrumentos fisicos permanentes da empresa.

3 - Subsistema de Insumos:

Este, encarrega-se de prover todos os materiais objetos de trans
formagao, ou seja, aqueies cujas propriedades vao sofrer alteracoes de for
ma ou de composigao quimica.

—_— .
— ————— _—
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4 - Subsistema de Produgao:

Este, faz a combinacao dos fluxos de homens, meios de produgao
e insumos, de maneira que sejam uma sequéncia ordenada de operacoes em
cada uma das quais tem lugar uma determinada transformacgao. Este subsis-
tema culmina com a disponibilidade dos produtos e servigos da empresa em

quantidade, qualidade, tempo e lugar determinados.

5 - Subsistema de Distribuicao:

Este, incumbe-se de fazer chegar aos consumidores ou aos siste
mas cliente da empresa, os produtos requeridos pelos mesmos, em determi-

nadas condicoes de qualidade, quantidade, oportunidade e custo.

B - Subsistema Cibernetico:

0 Subsistema Cibernetico compoe-se de tres subsistemas:

1. Subsistema Organizacional.
2. Subsistema de Informacgao.

3. Subsistema Financeiro.

1 - Subsistana Organizacional:

Este subsistema refere-se a regulagem do fluxo de planos admi-
nistrativos: a missao geral da empresa, suas estrategias, seus objetivos,
suas politicas, procedimentos, metodos, normas, regras; Ludo aquilo  que
constitui comportamentos que a empresa e seus componentes devem observar

para alcangar os objetivos propostos.

? - Subsistema de Informacgao:

Este, regula o fluxo de dados do meio-ambiente ou do interior
da empresa, de maneira que os outros subsistemas da mesma disponham de in

formagoes adequadas em determinadas condicoes de qualidade, guantidade,
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oportunidade e custo. Este subsistema maneja, desta forma, os dados e oS

transforma para a utilizacao de todos os demais subsistemas.

3 - Subsistema Financeiro:

Neste, as'entradas e saidas sao constituidas por dinheiro ou
credito e debito, ou seja, o poder de compra. 0 poder de compra torna pos
sivel que a empresa adquira todas as demais entradas e as transforme ade-
quadamente em produtos e Servigos.

Em resumo, 0 Subsistema Cibernetico prove os produtos e servi-
cos da empresa em determinadas condigoes de quantidade, qualidade, tempo,
lugar e custo a partir de entradas que sao constituidas por homens e
meios de compra, indispensaveis para que o Subsistema Ergonomico desenvol

va suas atividades com eficacia e produtividade.

A forma de realizar o diagnostico empresarial atraves deste metodo

pressupoe:

a) Interagao entre os oito subsistemas, identificados acima (compo
nentes dos Subsistemas Ergonomico e Cibernetico), que deve ser realizada
mediante uma matriz quadrada de novg.colunas e nove Iinhasﬁ com uma colu-~
na e uma linha para o subsistema meio-ambiente. Cada intetée%géo estuda a
interferencia que cada um dos subsistemas faz aos demais, inclusive a si
mesmo; atraves de um julgamento de: otimo,bom, regular e deficiente. Es-
tas interacoes estao indicadas no quadro n9 2 "Verificacao da Integragao
dos Sistemas”. Tenciona-se com a analise de cada uma das oitenta e uma in
tercecgoes, proporcionar uma visao completa e detalhada do fluxo de insu
mos e produtos - entradas e saidas - dentro da empresa e permitir a loca-
lizagao de falhas na eficiencia de alguns subsistemas e o efeito que as

mesmas tem no funcionamento interno e global da empresa. ({pg. 38)

b} Identificar, para cada subsistema considerado, o seu comporta -

mento em relagao a qualidade, quantidade e custos de seu desempenho. Cada
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item desses-é analisado em relacdo ao seu planejamento, agao e controle.

A partir desta analise identificam-se os problemas de cada subsistema.

¢} Atribuir pontos que variam de O (zero) a 5 {(cinco), para cada
um dos fatores considerados. A soma das pontes indicara qual e a area
problema para a empresa, isto e, se as condigoes estabelecidas de quali-

dade quantidade e custos foram ou nao satisfeitas. No quadro n9 3 apre-

sentamos um modeto de como pode ser feita esta atribuigao de pontos. (pg-39)

d) Verificar as limitagoes existentes, quanto a imposicao e inter

ferencias de outros subsistemas, caso o funcionamento de um subsistema -

naoc seja satisfatorio.

e) Identificar qual seria a situagao normal de funcionamento de

cada subsistema; isto e, o0 que cada um deve possuir para se desenvolver

e nao apresentar problemas.

f) Apresentar o plano de melhoria aos probiemas encontrados, atra

ves da verificacao entre os aspectos requeridos em uma situacao adequada,

ou normal, e as suas proprias limitagoes.

IV.3. Criticas ao “Diagnostico Integrado":

Como aspectos negativos que identificamos na metodologia acima -

descrita, podemos citar:

a) Esta metodologia e de dificil analise e aplicagao devido as wn
sideragoes, muitas delas subjetivas, que devem ser feitas, principalmen-
te na colocacao dos problemas cu comportamento dos subsistemas da empre-

Sa.

b} Os critérios de analise nao sao bem definidos, uma vez que a
identificacao de anomalias no desempenho de cada subsistema e feita atra
ves do estabelecimento de pontospara cada fator considerado. Como podemos,

por exemplo, ao analisarmos o planejamento da quaiidade do subsistema -
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distribuicdo, ter certeza de sermos imparciais e justos ao atribuirmos no

ta 2 e nao 47

c) A atribuicao de pontos ou conceitos (como otimo, bom, regular e

el s deficiente) & um processo muito categorico e exigiria a necessaria comple

RN

. mentariedade para explica-la.

'N..‘.-
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QUADRO N9 2

VERIFICACAD DA INTEGRACAQ DOS SUBSISTEMAS
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V - ANALISE FINANCEIRA

V.1 - APRESENTACAO:

A analise financeira tem sido conteudo sempre presente nos diagnos-
ticos empresariais e sera necessaria sua utilizagao para o proposito da
metodologia a ser desenvolvida neste estudo e que esta consubstanciada nos
proximos capitulos.

Alertamos que a analise financeira e apresentada, neste trabalho, de
forma simples, somente relacionando os principais indicadores necessarios
a identificacao da saude financeira da empresa.

Quando da realizagao do diagnostico empresarial, torna-se necessa-
rio que o analista tenha um aprofundamento maior, nao ficando somente na
“superficie", como apresentado neste capitulo,caberia um desenvolvimento
mais aprimorado dos fatores que interagem no processo de aplicagao, e uti
lizagao dos recursos manipulados pela empresa.

Para suprir estas deficiencias sugerimos que sejam consultadas o-
bras de autores especializados nesta tematica, podendo destacar, entre ou
tros:

Sergio de ludicibus : “Analise de Balangos" Edit. Atlas,

Sao Paulo, 1976.

Helio de Paula Leite: "Introdugao a Administragao Finan-
ceira", Edit. Atlas, Sao Paulo, 1982.

Robert W. Johnson  : "Administragao Financeira", Livr.

Pioneira Edit., 1962.

De acordo com Robert B. Buchele (15), a presenca constante da anali-

se financeira no processo de avaliagao de empresas, prende-se ao fato de:

al) Apresentar resultados basicos para os dirigentes

poderem 'sentir'" a empresa;
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b) Ser de facil aplicabilidade, desde que se possa

contar com informagoes contabeis de boa qualida

de;

c) Ser de importancia fundamental para as pequenas
e médias empresas que lutam pela estabilidade
financeira, pois este método formece as informa

goes que mais interessam aos bancos.

As tecnicas e procedimentos de analise financeira estao bastante de
senvolvidas, existindo Tndices para as mais variadas finalidades analiti-
cas. Para conseguir maior objetividade e muito mais util calcular um nume
ro selecionado de Tndices e quocientes, de forma consistente e orientada
para o objetivo da analise.

Dentro deste enfoque, orientainos o conteudo deste material. Inicial
mente sao definidos e interpretados, rapidamente, 0s quocientes e indica-
dores de maior conteudo informativo para o diagnostico de empresas. Se-
guem procedimentos e tecnicas mais importantes para a obtencao do maximo
de informagao dos demonstrativos contabeis das empresas. Finalmente, sao
consideradas as limitagoes da informacac financeira para a definicao de

problemas e alternativas de solucao.

V.2 - INDICADORES PARA 0 DIAGNDSTICO FINANCEIRO DE UMA EMPRESA:

Passemos a identificar os principais indicadores financeiros, de mui
ta utilidade para o proposito de se avaliar o desempenho e as espectati -

vas da empresa em analise.

V.2.1. 0 Retorno sobre o Ativo Operacional:

Todo investidor tem uma expectativa do retorno sobre o valor

(15 BUCHELE, Robert B. "Diagnostico de Empresas em Creseimento", Ed.
Atlas, Sao Paulo, 1962, pg.
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aplicado num empreendimento. Quanto maiof a dimensao do valor investido
maior deve ser o lucro obtido desta aplicacao.

0s indicadores do retorno sobre as aplicacoes relacionam "LUCRO"™ com
uma variavel de "DIMENSAQ" das aplicacoes, que podera ser o valor do Ati-
vo Total, o valor do Ativo Operacional, o valor do Patrimonio Liquido, etc.
Todos eles tem suas vantagens e desvantagens.

0 que determina o melhor indicador € a finalidade da analise. Em
termos de diagnostico gerencial de empresas, o indicador de maior contel-

do informativo € o Retorno Sobre o Ativo Operacional, definido na Equacao

1.

Retorno s/Ativo FUCRO OPERACIONAL

Operacional ATIVO OPERACIONAL

Lucro Operacional = Lucro antes do Imposto de Renda obtido

atraves da atuacao da empresa durante um periodo, normal -

mente, considerado de um ano.

Ativo Operacional = Representa as aplicagoes da empresa pa

ra realizar as suas operacgoes normais (consoante a sua fi-
nalidade basica).

As aplicagoes de uma empresa para realizar as suas opera-
¢oes sao, em linguagem contabil, definidas como:

1. Disponivel.

2. Realizavel a Curto Prazo.

3. Realizavel a Longo Prazo.

4. Imobilizado Tecnico (valor corrigido monetariamente de-

vido a utilizacao e ao obsoletismo tecnologice).

Como definido, o retorno sobre o Ativo Operacional representa uma

medida da utilizacao pela administragao do Ativo Operacional para gerar -

Tucros. Significa a taxa de lTucro obtida pelas aplicacoes feitas para a
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realizagao das operagoes normais da empresa independente da origem do di-
hheiro (capital proprio, emprestimos ou creditos, p.ex.). 0 indice e cal-
culado descontando-se do Tucro a remuneracao do capital de terceiros, ou
seja, encargos com jurgs e despesas financeiras.

0 conteudo informativo torna-se maior neste enfoque, em relagaoc a
outros indicadores de diagnostico gerencial existentes, nao so por ser

uma medida do retorno sobre todas as aplicagoes operacionais, como tambem

por ser formado por duas componentes que permitem uma melhor visualizagao

inicial de onde esta situado o problema do retorno, se na margem de lucro

(lucratividade) ou no giro das aplicacoes operacionais.

A EQUAGCAO 2 mostra o relacionamento do indicador retorno sobre o a-

tivo operacional com a lucratividade antes do [.R. e 0 giro do ativo.

LUCRD OPERACIONAL = LUCRO OPERACIONAL  x  RECEITA OPERACIONAL

(2)
ATIVO OPERACIONAL RECEITA OPERACIONAL ATIVO OPERACIONAL

Resumindo, diriamos que o retorno s/o Ativo Operacional, como defi-
nido:
1. Nao considera aplicacoes de capital fora das operacoes normais
(fora da finalidade principal) da empresa.
2. Mede nao so a utilizacao dos capitais proprios para gerar lucros,
mas inclue tambem, os capitais de terceiros.
3. Considera o retorno dos capitais operacionais apds a remuneracao

dos capitais de terceiros e antes do imposto de renda.

No quadro n® 4 , pg. 55, no final deste capitulo, apresenta-se o es

quema do Retorno sobre o Ativo Operacional.

V.2.2. A Lucratividade Operacional:

A lucratividade operacional, obtida pelo relacionamento do
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lucro operacionaI antes do imposto de renda com a receita operacional, me
de o 1ucro operacional por unidade de receita.

0 indice cresce comlo aumento do preco dos produtos e/ou redugao de
custos tornando-se mais significativo para a tomada de decisoes guando -
confrontado com os apresentados por outras empresas e com a media do ramo
onde esta operando a empresa. Tambem, a sua comparagao com valores dos

anos anteriores e de grande valia para o analista.

V.2.3. 0 Giro do Ativo Operacional:

0 Giro do Ativo Operacional mede a utilizacao das aplicagoes
operacionais para gerar receitas operacionais. A EQUACAD 3 define este in
dicador:

) RECEITA OPERACIONAL
¥ & GIRO DO ATIVO OPERACIONAL = (3)

ATIVO OPERACIONAL

Quanto maior o Giro do Ativo Operacional, tanto melhor para a empre

Sa.

¥.2.4. Indicadores de Comportamento dos Custos Operacionais:

0s Indicadores do Comportamento dos Custos Operacionais sao
obtidos pela relacao de cada 1tem de custo operacional com a receita ope-
racional, ou seja:

ITEM DE CUSTO

RECEITA OPERACIONAL

Tais indicadores mostram a evolucac dos itens de custo, dando ao a-
falista a oportunidade de identificar as especies de custo de maior in-

fluencia no comportamento da lucratividade operacional.

V.2.5. Indicadores de Rotacao das Aplicagoes Realizaveis a Curto

Prazo:
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Estes indicadores relacionam a receita operacional com as a-

plicacoes em ativos realizaveis a curto prazo.

»? V.2.5.1. Receita Operacional/Ativo Realizavel a Curto Prazo:

0 indicador representa uma medida da utilizagao de

todo o Ativo Realizavel a Curto Prazo para gerar receita.

- V.2.5.2. Receita Operacional/Estoques:

0 quociente @ um eficiente indicador de tendencias -

da utilizagao e controle de estoques.

¢ V.2.5.3. Receita Operacional/Devedores:

Este quociente @ um indicador da tendencia de evolu-
cdo relativa (em relacao a receita) dos valores a receber e da eficiencia

do controle de devedores.

V.2.6. Indicadores de Rotagao do Ativo Fixo:

> ¥.2.6.1. Receita Operacional/Ativo Fixo:

Analisa-se esta relagao para verificar a eficiencia
no aproveitamento do capital aplicado em terrenos, edificios, instalagoes,
maquinas, etc. Alem disso, ela serve tambem como teste suplementar para ve

rificar se o volume de vendas e satisfatorio.

- V.2.7. Rotagao do Capital de Giro:

A relacdao Receita Operacional/Capital de Giro (rotagao do Ca-
pital de Giro em relacao as vendas) demonstra quanto a empresa exige do Ca

pital de Giro para atingir o volume de vendas operacionais gque apresenta.

V.2.8. Indicadores da Posicao Patrimonial:
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v.2.8.1. Indices de Liquidez:

S v.2.8.1.1. Liquidez Absoluta ou Imediata:

Relaciona o disponivel em determinado momento com
o passivo exigivel a curto prazo.
Representa, basicamente, de quanto dinheiro pode -

mos dispor imediatamente para liquidar as dividas de curto prazo.

L/
# ¥.2.8.1.2. Liquidez Corrente ou Normal

LIQUIDEZ NORMAL = ATIVO REALIZAVEL A CURTO PRAZO + ATIVO DISPONTVEL
PASSIVO EXIGIVEL A CURTO PRAZO

Este quociente relaciona cruzeiros prontamente dis

poniveis e realizaveis no curto prazo com dividas de curto prazo.

~¥.2.8.1.3. Liquidez Seco:

LIQUIDEZ SECO = ATIVO DISP. + ATIVO REALIZAVEL C.P. - ESTOQUES
PASSIVO EXIGIVEL A CURTO PRAZD

0 quociente diz quantos cruzeiros sac disponiveis
no curto prazo, para pagar cada cruzeiro de divida de curto prazo exclu
indo os estoques, que sao itens de maior dificuldade na realizagao de

curto prazo.

/V.2.8.1.4. Liquidez Global:

[LIQUIDEZ _  ATIVO DISPONTVEL + ATIVQ REAL. A CURTO £ LONGO PRAZQOS

+ GLOBAL PASSIVO EXIGIVEL A CURTO E LONGO PRAZOS

0 quociente diz quantos cruzeiros sao disponiveis
no curto e longo prazos para cada cruzeire de divida total da empresa.

Pretende retratar a saude de longo prazo do empreendimento.
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V.2.8.2. Grau de Endividamento:

./ GRAU DE _ EXIGIVEL TOTAL
ENDIVIDAMENTO PATRIMONIO LTIQUIDO (OU PASSIVO NAO EXIGIVEL)

0 quociente mede quanto do capital dos proprietarios
& devido a terceiros. Quand> comparado para varios periodos demostra a ten

dencia da empresa a recorrer ao capital de terceiros.

V.2.8.3. Grau de Imobilizagao:

7

" = GRAU DE IMOBILIZAGCAO = ATIVO IMOBILIZADO
PATRIMONIQ LIQUIDO

0 quociente pretende retratar qual a porcentagem dos
recursos proprios que esta imobilizada ou que nao esta "em giro". Este coe

ficiente nao deveria aproximar-se demais e muito menos ultrapassar 1.

V.2.8.4. Indices de Rotacao:

#N¥.2.8.4.1. Rotacao de Estoques:

ROTACAC ESTOQUE = 360 x ESTOQUE MEDIO
CUSTO DA MERCADORIA VENDIDA

(FM DIAS)

Este indice procura representar em quantos dias reno

va-se 0 estoque por causa das vendas (mensuradas pelo seu custo}.

/y.2.8.4.2. Rotagio de Recebimento:

(EM DIAS)
ROTAGAD DE - _ VAL.MEDIO DAS CONTAS A RECEBER DURANTE 0 PERTODO
RECEBIMENTO VENDAS A PRAZO0
360 DIAS

Representa o prazo medio de recebimentos expresso em

dias.

- e — e g e
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i/V.2.8.4.3. Rotacao de Pagamentos:

ROTACAD DE  _  VAL. MED. DAS CONTAR A PAGAR DURANTE O PERIODO (EM DIAS)
PAGAMENTOS COMPRAS A PRAZ0
360 DIAS

Representa o prazo medio de pagamentos expresso em

dias.
V.2.9. Retorno sobre o Investimento:
RETORNO SOBRE _ LUCRC OPERACIONAL
0 INVESTIMENTO ATIVO REAL
Representa a taxa de remuneragao das aplicacoes no
Ativo Real.
v.2.10.Retorno sobre o Patrimonio Liquido:
RETORNO SOBRE O - LUCRO OPERACIONAL
PATRIMONIO LIQUIDO PATRIMONIO LIQUIDO
Representa a taxa de retorno sobre o capital dos
proprietarios,
V.2.11.Taxa de Remuneracao do Capital de Terceiros:
TAXA DE REMUNERACAO _ DESPESAS FINANCETRAS < 100
CAPITAL DE TERCEIROS EXIGIVEL TOTAL
vV.2.12.Alavancagem Financeira:
GRAU DE _ RETORNO S/0 PATRIMONIO LIQUIDO
ALAVANCAGEM LUCRO OPERACIONAL + DESPESAS FINANCEIRAS

PATRIMONIO LTQUIDO + EXIGIVEL TOTAL
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Representa uma comparacao entre o retorno sobre o patrimonio
1iguido obtido, na realidade, = o que teria sido obtido se os valores dos
emprestimos (sobre os quais pagamos juros) tivessem sido supridos por pro
prietarios ou acionistas.

Mede quantos cruzeiros vao para o "bolso" dos proprietarios
e ou acionistas para cada cruzeiros ganho na aplicacao realizada no Ativo
independente do "mix" de recursos.

A alavancagem, para ser favoravel, precisa ser maior do que

um. Se for menor que um, independente do motivo que Tevou a empresa a en-

dividar-se, o uso do endividamento nao foi favoravel aos acionistas.

V.3 - A ANALISE DAS TENDENCIAS FINANCEIRAS:

V.3.1. A preparacao dos Dados:

0s demonstrativos financeiros das empresas podem nao ter o
conteudo informativo minimo para uma boa analise de tendencias financei -
ras. Neste caso, e conveniente reformular o balango ou o demonstrativo de
resultados antes do inicio da analise. Consideramos de conteudo informati
vo satisfatorio os demonstrativos gue permitam o calculo de todos os indi
cadores necessarios para o diagnostico e analises de custo—voTume—]ucro.

Qualquer analise de demonstrativos financeiros para ter uti-
lidade, deve ser comparada com pelo menos uma das alternativas a  sequir
enunciadas:

a) Serie historica da mesma empresa.

b} Padroes previamente estabelecidos pela administragao da

empresa.

c) Quocientes das empresas pertencentes ao mesmo ramo de ati

vidade, medias, modas, gquartis de tais quocientes.

d) Eventualmente, certos parametros de interesse regional,

nacional ou internacional.
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V.3.2. Procedimento de Analise:

As tendencias financeiras devem permitir a analise em duas
areas basicas de preocupagao da administracao financeira de uma empresa,
ou seja tucro e liguidez (utilizagao de capitais de terceiros). Normal-
mente objetivos de maiores lucros sao conflitantes com objetivos de alta
tiguidez. |

Como a expectativa de lucro e funcao das aplicacoes feitas,
a avaliacao da administracao de uma empresa pelo Tucro e realizada  por
indicadores que relacionam a variavel lucro com uma variavel de dimensao

das apiicacoes. No caso de diagnostico aparece o Retorno sobre o  Ativo

" Operacional como indicador mais adequado.

V.3.2.1. A Analise da Rentabilidade (lucro) das Aplicacges:

Esta analise e facilitada pela colocagao dos indicadores em
varios niveis de tal forma que os quocientes de um determinado nivel ex-

plicam as tendencias no quociente do nivel imediatamento superior.

V.3.2.2. Analise da Liquidez e Utilizagdao de Capitais de Terceiros:

0 enfogue principal para esta analise e separar e relacio -
nar os indicadores de causa e os indicadores de efeito. Por exemplio, oS
indices de liquidez medem efeito que podem ser explicados pelos indicado
res de rotacao e coeficientes. de endividamenta.

0 quadro n9 5 mostra os varios indicadores dentro deste en

foque. (vide pg. 56)-

V.3.2.3. Analise do Custo-Volume-Lucro: (Ponto de Equilibrio)

A analise das relacoes custo-volume-lucro busca avaliar os
reflexos no lucro oriundos da variagao do volume de produgao dos custos

fixos e variaveis. Permite detalhar o problema de lucratividade da empre
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presa, dando ao analista a possiblidade de formulagao de alternativas

mais seguras nesta area de preocupagao da administracao da empresa.

vV.3.2.4. Analise de Sensibilidade:

Esta tecnica, em termos simples, significa medir o impacto
da variacac do valor de uma ou mais variéveis sobre outra variavel. Por
exemplo, estariamos interessados em medir a variacao % do indice de 1i-
quidez seco causada pelo aumento de 10% na rotagao dos recebimentos.

Este tipo de procedimento fornece a possibilidade de esca-
tonar a influencia de uma variavel em outra pelo impacto que causa. Des-
ta forma e possivel definfr prioridades.

0 quadro n?® 6, pg. 57, mostra exemplo desta analise com va
riaveis controlaveis e indica suas influencias no Retorno sobre o Ativo
Operacional. Inicialmente, considera-se uma variacao padrao de 10% e, em
seguida, estima-se as melThorias possiveis das varias variaveis tendo em
vista alternativas viaveis para a]terar a situacgao.

0 uso do Retorno sobre o Ativo Operacional como variavel a
sofrer influencia deriva-se do fato de ser uma das mais importantes medi
das da atuacao da gerencia, portanto, de grande utilidade nos diagnosti-
cos de empresas.

0s procedimentos de sensibilidade fornecem ao analista  um
caminho para a obtencao de informagoes valiosas para a analise e defini-

cao de alternativas prioritarias para mudar a situacao da empresa.

V.4 - A INFORMACAC FINANCEIRA PARA A DEFINICAC DE PROBLEMAS E ALTERNATI-

VAS DE SOLUGAOD:

A informacao financeira derivada dos demonstrativos contabeis pelo
uso de procedimentos adequados, embora instrumento valioso para a anali-
se, representa uma visao parcial e limitada da real situacao dos. proble-

mas da empresa.
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Para consequir uma visao mais ampla neste aspecto, ha a necéssida-
de de informagaes adicionais para definir o problema e as alternativas -
de solugao, por exemplo: |

Uma empresa tem o Retorno s/o Ativo Operacional com tendencia de-
clinante devido a diminuicao da lucratividade ano apos ano. 0s indicado-
res do comportamento dos custos mostram que esta queda na lucratividade
deve-se aos custos dos materiais que vem aumentando em relagao a receita,
de forma acentuada. Com estes dados, concluimos que a tendencia declinan
te do Retorno sobre o Ativo Operacional tem como causa o aumento dos cus
tos dos materiais em relacao a receita. Neste caso, alternativas para a
reducao relativa dos custos de materiais seriam estudadas, como solugao
para o problema.

0 exemplo mostra que a caracterizacao dos problemas de uma empresa
para ser correta necessita tambem de informacoes extra-contabeis. 0 ana-
lista deve ter em mente esta importante limitacac da analise financeira
ao diagnosticar problemas e criar acoes alternativas de solugao para a
empresa.

Alem disso, existem outras restrigoes que justificam a nao utiliza
cao exclusiva deste metodo para a realizacao do diagnostico empresarial.
Mais uma vez, e o autor Robert B. Buchele (16 ) que apresenta as limita-

coes deste metodo:

a) Lentidao. Algwms vezes os erros e problems polem ser en—
contrados par outros meios muitoantes que sejim refletidos
nos relatrios finaiceiros.

b) A analise financeira terde a ressalta muilc mxis os fatos

passados que problems futuros.

E verdadle que muitas vezes projecocs de tenicncias paleman
tecipar problems futwos, entretantq wuttco miis precisos

serian os métalos de ad lise m1s arientados para o futuro.
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¢) Frequentemente revelam mis os sintoms que as causas brsi-
cas. Wirios erros administrativos sac refletidos, mits calo
ou nmzis tarde, por sitwagoes fiminceiras, av contracio, a st
twa ¢ao financeira dificil 2 consequencia de erros aministra
tivos cometidos can varios meses ou anos de aitecederc ia.

d) A qurta desmntagem, principalmente aplicavel as pequenas
e malias empresas, e que na miartadas veszes as infarmy ¢oes
em que se baseia nao sao estaweis. Uma simples mud angn, mes—
mo que ndo seja muito impartante, palera proluzir wariagoes

abruptas nos indices finaiceiros.

Estas apresentagoes reforcam a justificativa de que na elaboracao
de diagnosticos empresariais e de vital importancia que se analise a
empresa como um todo, identificando e atuando sobre seus diversos subsi
‘temas, e nao agindo somente sobre um unico fato isolado, ou aspectos es

pecificos.

{16 ) BUCHELE, Robert B. "Diagnostico de BEmpresas em Crescimento”, Rl

Atlas, Sao Paulo, 1962, pg.




QUADRO NO 4

ESQUEMA DO RETORNO SOBRE O ATIVO OPERACIONAL

(=) ' Lquida
Importo Faturado

(-

Renda Operacional Bruta Renda Operacional

—

P

Contribuicdo Bruta

Lucro Bruto=

Materiais Custos Variaveis (=)
| Mao-de-0bra -
5 Despesas D1reta§ Lucro -
| Custos Indiretos de : (-) Operacional
! Producao
Despesas com Vendas
Cespesas Administrativas Custos
Despesas Financeiras ™ Fixos - ()

Ativo Disponivel + Ativc Reali-
zavel no Curto Prazo + Ativo
Longo Prazo + Ativo Imobilizado
(+ Correcao Monetaria) - Depre-
ciacao.

Ativo Operacional

Retorno do
Ativo
Operacional

-.99_
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QUADRO NO 5

RELACIONAMENTO DE INDICADORES DA SITUACAQ DE L.IQUI-
DEZ £ UTILIZAGAO DO CAPITAL DE TERCEIROS

ROTAGAO LTQUIDEZ
DE RECEBIMENTOS _ IMEDTATA
ROTACAO LIQUIDEZ
DE PAGAMENTOS NORMAL
ROTACAO LIQUIDEZ
DE ESTOQUES SECO
LIQUIDEZ
GLOBAL
GRAU DE
ENDIVIDAMENTO
REMUNE RACAD
CAPITAL DE
TERCE [ROS
ALAVANCAGEM
FINANCEIRA
|
INDICADORES CAUSA INDICADORES EFEITO




QUADRO NO ¢

EXEMPLO DO IMPACTO DE VARIAVEIS NO RETORNO S/0 ATIVO OPERACIONAL

UMA MELHORA DE 10% NA VARIAVEL

%

TERIA ESTE EFEITO NO RETORNO DO ATIVO OPERACIONAL

10 20 30 40 50 60 70 80 90 19@

! | 1

Volume de Vendas

Preco

Custo de Materiais

Custo de Mao-de-Obra
Despesas Diretas

Custos Indiretos de Produgao

Despesas com Vendas
Despesas Administrativas
Despesas Financeiras
Estoques

Devedores

Ativos Imobilizados
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VI ~ METODOLOGIA DE DIAGNOSTICO EMPRESARIAL SISTEMICO

VI.1 - SEQUENCIA DO DIAGNOSTICO:

Toda a instrumentacdo tedrica vista ate o momento, em relacao a
Teoria dos Sistemas, Sistemas Abertos e Analise Financeira, sera util na
construcao do modelo de diagnostico empresarial que sera desenvolvido. 0

enfoque sistemico para este caso pode ser resumido como segue:

A - Fazer uma investigacao do ponto de vista dos objetivos dos pro
cedimentos e das limitacoes das partes de uma organizac¢ao onde

inicialmente emergem os problemas.

B - Estruturar as varias operacoes da organizacao, ou da parte em
analise, em um composto de atividades humanas, isto e, elabo -
rar o modelo conceitual existente (isto e, a maneira como a em

presa se organiza).

C - Descobrir, com uma investigacao mais profunda, as principais -
caracteristicas do sistema e subsistemas em analise, conside -

rando seas:

- objetivos

- entradas e saidas

- variaveis controlaveis

- limites

- processos de transformacao de materiais, energia ou informa-
goes

- processos de tomada de decisoes

- ligacgoes com outros sistemas ou subsistemas.

Neste estagio, ter-se-a uma descrigac das operacoes existentes

na empresa, enfocadas sistemicamente,
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D -~ Desenvolvar um modelo conceitual das Atividades Basicas Minimas
dos sistemas com problemas, a fim de que os mesmos alcancem -
seus objetivos. Esta etapa compreende a definicao da natureza -

‘basica do sistema e a identificacao das atividades necessarias.

F - Comparar as atividades reais da empresa, definidas conforme o
modelo conceitual prescrito no estagio "B" e o modelo concei-

tual definido no estagio "D" acima.

F - Analisar e discutir as modificacoes desejaveis. 0s dirigentesda
empresa em analise devem participar deste processo, bem como de
ve haver consciencia sobre a disponibilidade de recursos para
melhorar a perfomance da empresa.

Complementando, neste estagio deve ser considerado o efeito na
melhoria do objetivo principal da empresa {vide pag. 62 },qual
seja, o retorno sobre o ativo operacional.

Em sintese, as etapas para a utilizacao do modelo conceitual po

dem ser apresentadas no sequinte fluxograma:

e LA

V1.2 - ROTEIRO DO DIAGNGSTICO:

0 diagnostico proposto neste trabalho compreende as seguintes eta -
pas que devem ser sequidas para se chegar a um resultado satisfatorio em

analises a serem executadas:

1. ESTUDAR A EMPRESA COMO UM SISTEMA TOTAL.
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1.1. Fixar os objetivos.

1.2. Definir os subsistemas da empresa e as interacoes entre 0s
mesmos .

1.3. Determinar os componentes destes subsistemas, isto e, cons-

truir o Modelo Conceitual da Empresa.

2. ANALISAR 05 PROBLEMAS DA EMPRESA.

2.1. Aplicar os detectores de problemas: perquntas-chave.

2.2. Realizar a Analise Financeira e identificar indices de sen

| F1 -
sibilidade.

2.3. Apresentar os problemas detectados.

Z2.4. Definir os problemas-chave.

3. IDENTIFICAR AS ACDES POSSIVEIS PARA MELHORAR A SITUAGCAO DA EMPRE

SA.

3.1. Comparar o modelo existente com as ATIVIDADES MINIMAS BASI-

y CAS E OS GERADORES DE ALTERNATIVAS.

4. ESCOLHER A MELHOR ALTERNATIVA PARA RESOLVER 05 PROBLEMAS.

4.1. Processo de escolha das alternativas.

4.2. Analisar os beneficios nao financeiros.

4.3. Tomada de decisao.

5. APRESENTACAQ E DEFESA DO RELATORIO, PELO ANALISTA

N

Passemos ac estudo destas etapas. considerando cada uma delas como

um capitulo, isto para se conseguir um melhor aproveitamento na leitura e

entendimento da metodologia exposta.

i
(3% ]
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VII - ESTUDO DA EMPRESA COMO UM SISTEMA TOTAL:

Toda a analise sistemica vista anteriormente, e que considerou a em-
presa como um sistema aberto, pode ser transposta para a analise que sera -
feita neste ensaio. O primeiro passo para concretiza-la e o referente a fi-

xacao dos objetivos.

VII.1. Os objetivos da Empresa:

Ao iniciarmos ¢ estudo de objetivos, torna-se esclarecedora a

formulagao indicada por Jacques Melese (17 ):

" Saber ateé onde queremos ir e qual o ewninho a trilhar e
condigao primeira de todo estude de siclema e, de wn mo
do geral, de toda reorganizagdo. F pois, necessario pro
ceder a wum diagnostico geral sobve o estudo atual do em
presa, os desejos dos dirigentes, as possibilidades hu-
manas e materiais, para formulor os objelivos que permi
tirao, em sequida, desenhar o quadro do sistema futuro

e tragar a trajetoria de evolugao."

Portanto, qualquer analise que se faca, deve iniciar-se com a formu-
lacao dos objetivos a serem perseguidos.

Na maioria das empresas que visam }ucros pode ser identificado um
conjunto de objetivos, Eles podem surgir numa forma explicita fazendo par-
te de um plano de desenvolvimento da empresa, ou implicitamente, quando po
deﬁ ser identificados através da historia da empresa e das motivacoes indi

viduais do seu pessoal-chave.

Esse conjunto de objetives pode ser delineado em duas classes:

(17 ) Mélese, dacques. A Gestde pelog Sigtemas. Ao livro Teenico, Rio de

r

Janetiro, 1973, pg. 1a0.
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a) Os objetivos economicos, que sao orientados para a otimizagao

da eficiencia do processo de conversao dos recursos da empresa, e que for
mam 0 corpo principal das metas explicitas usadas pelos seus dirigentes pa

ra gerir e controla-la.

b) Os objetivos sociais, ou nao economicos, que sac o resulta -

do da interagao entre os objetivos- individuais dos participantes da empre

Sa.

Na maioria das empresas (exceto instituigoes de cunho social, ou
de finalidades nao lucrativas, como fundagoes, igrejas, e outras) os obje-
tivos economicos exercem maior influencia sobre o comportamento da empresa.

Pode-se dizer, geralizando, que o proposito central dessas empresas e maxi-

mizar o retorno sobre os recursos nelas empregados, considerando o horizon

te de tempo de cada uma.
Entende-se por objetivo, o alvo a ser atingido, sendo definido -

como a medida da eficiencia do processo de conversao de recursos. Ele pode

ser visto como sendo composto de tres elementos:

a) o atributo, que e escolhido como a medida da eficiencia;

b) a escala, na qual o atributo e medido.

c) a meta, que e o valor particular na escala gue a empresa pro
cura alcancar. A meta que pode tomar a forma de uma estipula-
cao de maximos ou minimns a determinar, ou de uma gama de va-

lores, dentro da nual se incere a situacao.

Como ja identificado neste capitulo e mo cap. V. a pag. 42 , as
empresas procuram maximizar os seus retornos sobre os recursos aplicados,

podemos entao dizer, com respeito ao objetivo da empresa, gque:

a) o atributo, € 0 retorno sobre os recursos aplicados;:

b) a escala, € a taxa de retorno sobre o ativo operacional (RAD};

c) a meta, e a maximizacao do retorno sobre o ativo operacional.

)
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Tendo definido o objetivo da empresa, devemos avancar na metodo-
logia e realizar a estruturacao da empresa num composto de sistemas de ati
vidades, definindo seus subsistemas e, em seguida construindo seu modelo -

conceitua’.

VI11.2. Divisao da Empresa em Subsistemas:

Conforme a teoria ja vista, compreende-se a empresa como um sis-
tema composto de uma serie de subsistemas interligados.
Sera processada a divisao da empresa em subsistemas visando 0

objetivo ja definido, qual seja, a maximizacac da taxa de retorno sobre o

ativo operacional. Consideraremos que este e o objetivo de qualquer empre-

sa industrial.

A obtengao de um adeguado retorno sobre o ativo operacional (RAQ}

pode ser descrita usando-se o sequinte modelo matematico (vide capitulo v,

pgs. 41/42+
LUCRO
RAO , (1)
ATIVO OPERACTONAL
Como
LUCRO = VOLUME DE VENDAS x (PRECO-CUSTO) (2)

Substituindo (2) em (1), temos:

VOLUME BE VENDAS x (PRECO-CUSTO)
RAO = —me S (3)
ATIVO PP RACTONAL

Levando-se em conta que o objetivo definido para a empresa e a

maximizacao do RAO, surge a questao fundamental proposta ac analista:

COMO MAXIMIZAR 0 RAQ 7

A resposta esta contida na formula (3) acima:

. aumentar o volume de vendas;
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aumentar 0 prego;
diminuir os custos:

diminuir o capital investido na empresa.
Ja se pode definir os subsistemas da empresa em termos destas va
riaveis:
a) um subsistema para alcancar um certo volume de vendas;

b) um subsistema para produzir o volume de produgac requerido pa

ra aquele volume de vendas;

c) um subsistema para identificar os pregos dos produtos e os -
produtos economicamente mais vantajosos, chamado de subsiste-
ma de Marketing; |

e outros custos;

e) um subsistema para controlar a utilizagao do capital investi-

do na empresa.

A estes subsistemas deve-se agregay mais um, que coordena os de-

mais e e denominado de subsistema do processo administrativo.

0 quadro nQ 7 mostra a ligacao de cada subsistema visando 0
objetive principal da empresa. Considerando-se um modelo de atividades ba-
sicas da empresa, o conteudo desses subsistemas e definido no quadro n0 9,

pg. 69.
vi1.3. Modelo Conceitual da Empresa.

A investigacao das varias atividades, dos procedimentos e fluxos
de informacae, produzirao resultados diferentes para cada empresa, mas ati
vidades basicas seguirao mais ou menos o mesmo padrac. 0 quadro n® 9 | mos
tra as atividades basicas na forma de um modelo conceitual para uma empre-
sa industrial. Os fatores considerados neste modelo sao:

. a interdependencia das atividades;

P T T T T T T




%

-65-

. a estrutura de informacoes e agoes de controle;
. as atividades devem ser executadas mesmo que o "staff" da em-

presa esteja sempre mudando.

A investigacao deste numero de atividades e ligacoes nao pode ser
feita facilmente, e muito complexo. O autor Jay W. Forrester vislumbrou, na
sua obra "Industrial Dynamics” (ja referida), a obrigatoriedade de se cons-
truir um modelo conceitual interagindo tedos os componentes do sistema, pa-
ra que se possa estudar uma empresa.

Assim, a empresa sera dividida em varios subsistemas-chaves, tor-

nando possivel a analise de cada subsistema para se identificar os proble-

mas existentes na empresa.

VI1.A4. Definigao dos Componentes dos Subsistemas:

0s quadros nQs. 8, 9 e 10, mostram as interligacoes entre 0s
seis principais subsistemas da empresa. Estes seis suﬁsistemas podem ser di
vididos em componentes para melhor direcionamento do processo de analise-da
empresa. Cada componente representara, de fato, uma area potencial de pro-
blemas da empresa, e podemos definir a investigacac dos subsistemas em ter-

mos destes componentes. 0 diagrama abaixoc mostra o raciocinio:

META METIO FIM \
Definigao dos Problemas Uma investigagao dos Aumento do de-
da empresa subsistemas e dos seus sempenho financeiro
componentes da empresa.
/

0 quadro n® 10 , mostra os subsistemas com seus componentes. No-

te-se que para melhor definigdo, o subsistema Volume de Producao foi dividi

do em tres partes, que sao: PCP, Volume de Producao Tecnica e Volume de Pro-

dugao de Processo.
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Neste ponto, a proposicao fundamental e:

CADA COMPONENTE REPRESENTA UM PROBLEMA POTENCIAL

Para investigar cada componente devemos fazer perguntas e anali-

Y sar os dados disponiveis. Esta analise e tema do estudo que vem a seguir.
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QUADRO NO 7

AS LIGACOES ENTRE 0S SUBSISTEMAS E O OBJETIVO PRINCIPAL DA EMPRESA

RETORNO SOBRE 0 ATI-
YO CPERACIONAL

T

0 PROCESSO ADMINISTRATIVO

Fixagdo dos Precos pa
‘ra 0s produtos econo-
j'micamente mais vanta
josos (0 Subsistema
de “"Marketing")

Obtencao do Necessario
Volume de Vendas.

{0 Subsistema "Volume
de Vendas")

()

mégq

Realizagao do Necessa
rie Volume de Vendas

(0 Sulisistema “Yoiume
de Produgdo")

Controle de Custos
. Materiaig

. Mao de Obra

. Custos Indiretos

Controie do Capi-
tal aplicado nos
ativos fixos e cor
rentes.




0 SUBSISTEMA DO PROCESSO
ADMINISTRATIVO

=™,
e ————

. Definigao_de Objetivos
. Organizacao de Informacoe

Nivel de Investimento

QUADRD N? &

0 CONTEODO BASICO DOS SUBSISTEMAS DA EMPRESA

. Desenvolvimento de Pessoal

. Planejamento Empresarial

Estratégia
Global

0 SUBSISTEMA DE MARKETING

. A Pesquisa do Mercado
. 0 Desenvolvimento do Compos

to de produto, preco, canal
de distribuicao e tipo de
pagamento.

Alvos e prio-

ridades

das

> Fixo.

de Givro,

Q SUBSISTEMA
CONTROLE DE_CAPITAL

. Inyestimento em Capital

. Investimento em Capital

0 SUBSISTEMA
VOLUME DE VENDAS

vendas

Relatorios sobre Custos

. 0 Esforgo de Vendas
. 0 Controle de Pedidos
. A distribuicao dos Produtos

para 0s,clientes

1

Programa de In-
vestimento em
nova planta e
estoque

L
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0 SUBSISTEMA
YOLUME DE PRODUCAO

Demanda

Custos de
Venda

0 SUBSISTEMA
CONTROLE DE CUSTOS

—

. Fixacao de Padroes

. Coleta de Dados dos Custos
. Distribuicao de retatorios

sobre o desempenho dos cus
tos contra os padroes

. Planejamento e Controle de

Produgao

. Especificagao, Desenho, A- !

proveitamento e Manutencao |
do Maguinario

. Compras de Materiais

. Administracao de Materiais
. Controle de Qualidade

. Administragao do proprio

processo produtivo.

Produtos Acabados

Custos de Producao




QUADRQO N@ 9
_ INFORMAGDES SOBRE AS PRESSOES £ OPORTUNIDADES NO MEIO-AMBIENTE
Informagoes sobre
as pressoes e opor DESENVOLYIMENTO DE CONTROLE DE UM
tunidades no merca PLANO EMPRESARIAL go LONGO PRAZO, UM MODELC SIMPLES DE UMA EMPRESA
do Composto de Mar- |DEFININDO COMO SERA UTILIZADO O CA
keting inclusive [PITAL DA EMPRESA COMO_UM_TODO
precos, produtos -
canais e distri-|PESENVOLVIMENTO DE UMA ESTRATEGIA
buicio. DE MARKETING P/DEFINIR A MELHOR COM - nivel de servigo para os clientes
POSICAG DE PRECO PRODUTO, PROPAGAN=] .
DA E DISTRIBUICAO QUE VAI DE ENCON- - prioridade de produtos
Propaganda, TRO AOQS OBJETIVOS DA EMPRESA.
'nromocao de vendas | OPERACOES DE 7
pesquisa de mercadq MARKETING Resultados Previsao
! | de demanda
I
regras para Pedidos Aceitos |PLANEJAMENTO E Progresso no plano |
_ a]vos de Venda ace'!tagao dOS e ONTR.DE PRODUCAO %
- prioridade de clientes pedidos Especif. de magq. '
- prioridade de produtos produto
l l ENGENHARIA E
cof Demanda PROCESSA Programa de
sforgo CONTRO = PP Manutencgao
i VENDAS OE ST Reacoes do mercado Programa Requisicoes § Man ed1§os
vendas PEDIDOS [Pedidos Guias p/prazo d compras COMPRAS I ﬁotas de Entrega
L J trasados entrega < Inf. de Tecnicas, Materiais
- _pedidos J
- reacdes do rograma_de{ CONTROLE DE ]
mercado de gﬁsggs Pedidos Bens anutencao QUAL IDADE
§ Aceitos Recebidos Mat.prima {am) ProgéA%ggﬁ‘ FORNECEDO-
- CONTABILIDADE < -—-4 RES
CUSIOS VS orcamentos Custos de producap =
s ADMINISTRATIVA producde » T pRODUGKD Materia-prima

DIVIDENDOS «——{CONTABILIDADE
cash flow, contas formais—{FINANCEIRA

emprestimos ——4

Plano de producao

Prod. Acabados

Bens entreques

o

Faturas |

DISTRIBUIGAO | i Confirmagao do re-

cebimento

m,_JL___. .
CLIENTES Bens para clientes




QUADRO N© 10

MODULOS DE DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO

1

0 PROCESSO ADMINISTRATIVO

Desenvolvimento de obietivos

Planejamento Empresarial

Formas de Administracao

Controle Empresarial

Desenvolvimento de Pessoal

~ PO U e ] Golno

Organizacao Estrutural

Trabalhos Burocraticos

5

6

_Ol_

|
.

UTILIZACEO DE
CAPITAL

P C P

VOLUME DE PRODU~

CA0 TECNICA

VOLUME DE PRODU-

RO DE PROCESSO

VOLUME DE VENDAS

MARKETING

CUSTOS

i
!

Analise dos in
vestimentos f1

| xos

: Previsao de de
manda

:

Analise do Ca-
pital de Gire

Capacidade pro
dutiva

Padronizagao,

desenho e espe-
cif.dos produtc
e Seus componen
tes _

Especificacao
do processo ad-
ministrativo

Esforco de Ven
das.

Anaiise de Mer-
cado.

Metodo de pa-
dronizacgao

Programagao e
3{ Controle da
Produgao

Controle de Qua
1idade '

A Movimentagao
dos materiais.

Manutengao.

Adequacidade e
melhoramento do
proc.orodutivo.

Controle de pe-
didos.

Analise dos pro
dutos de maior
contribuicgao.

Sistema de co-
2 Ietg de infor-
macgoes.

Analise dos me-~
todos de traba-
1ho.

Politica de en-

3treqa.

Analise dos pre
¢os fixos e des
cantos.

Sistema de ana
3| 1isg e apresen

tagao de infor:
magoes,

Compra de mate-
riais,

Aproveitamento
do maquinario.

LAYOUT

¢ | Manutencao do
estogue.

Desenvolvimen-
to do maquina-
rio.

Seguranga e con
digoes de traba
1ho.

Administracao

Conhecimento
da tecnologia

Administracao

de processos N

disponivel.

7I do PCP

Selecao dos ca-
nais de distri-
buicao.

Selegao dos
meios de propa-
ganda.

Pesguisa e de-
senvolvimento
de novos prod.
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VIII - ANALISE DOS PROBLEMAS DA EMPRESA

VIII.1. Identificacac dos Problemas:

Com base na metodologia esclarecida, passa-se a iniciar a operagao
da analise do diagnostico empresarial. Para investigar a situagao da empre
sa temos que analisar a maneira como cada subsistema da mesma esta funcio-

nando. De acordo com Stanford L. Optner (18 ):

" A visac que nos permite encarar o estudo dos problemas,
no meio em que age a empresa, como um sistema total e
fundamentalmente nova. O conceito de sistema total per-—
mitira ao analista lracar wn contorno bastante  geral
mas suficientemente completo, do problema a estudar ...
Ao esclarecer e analisar os problemas, como substistemas
de wm sistema total, estabelecemos uma condigao necessa-
ria: a de que existe uma relag&b‘emata, e functonal en -
tre todas as partes do sistema. O problema, encaradc co-
mo sistema, acarreta a identificagao dos parametros  do

problema com os parametros do sistema'l.

A identificacao dos problemas nao e uma tarefa facil ao analista -
devido as diversas implicacoes existentes nas empresas e que muitas vezes
dificultam este trabalho. Portanto, o analista necessita sequir um metodo
operacional para chegar a detectar as "doengas" da empresa. Suas ativida-

des principais neste campo deveriam abranger o0s seguintes passos:

a) descrever como o problema tornou-se conhecido;
b) indicar as razoes pelas quais um problema pode realmente ser en

carado como problema;

( 18 ) OPTNER, Stanford L. Analise de Sistemas Empresariais, Ao Livro Tecnico

5.4., Rio de Janeiro, 1973, pgs. 83/84.
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c) estabelecer a diferenga entre o problema e um "sintoma" de al-
gum outro problema semelhante;
d) finalmente, identificar, operacionalmente, as implicagoes inde-

sejaveis do problema.

Um grave erro na formulacdo do problema consistiria na identifica-
cao imediata de uma solucao ou na sugestao de uma causa por parte do ana -
lista. Preparar a formulagao de um problema &, antes de tudo, po-lo, niti-
damente, em foco. Nao ha a exigencia de uma hipotese no estagio de formula
cao de um estudo. Isto e importante observar, pois, a identificacao do pro
blema e um dos passos iniciais do diagndstico e nao se deve "queimar" eta-
pas, adotando-se uma atitude de apresentar solugoes sem um maior aprofunda
mento.

Deve-se examinar os fatos mais visiveis e impartantes, fazendo- se
uma ligagao logica entre os meswmos, para se obter uma descricao adequada -
do problema, o que, tambem, pode ser Util para a indicagao de alternativas
aparentes (as que sao conhecidas). Estas, poderdo ser utilizadas quando da
escolha da melhor alternativa (vide pgs. 114/120)

A exploracao dos aspectos historicos do problema pode ter algum va
tor. A data, em que, pela primeira vez se tomou conhecimento do problema,
pode ser indicio valigso, pois assim ele pode ser associado a atos anterio
res identificaveis. Muitas vezes, € importante especificar o meio onde sur
giu o problema. A mesma configuracao de fenomenos pode nao ser interpreta-
da como um problema por todos os interessados. Torna-se, pois preciso, an-
tes de tudo, expor as razoes pelas quais determinada configuracao de feno-
ﬁenos constitu um probiema. Os fenomenos que se apresentam nas empresas,
no Governo ou nas Forg¢as Armadas, poderao ser definidos como problemas, -
quando tendem a diminuir ou anular a eficacia, o rendimento ou o lucro das
operagoes. Ha problemas, entretanto, gue nao se apresentam imediatamente,

como evidencia, mas poderao ser preditos, atraves do emprego da tecnica do
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diagnostico empresarial.
Para os propositos de nosso estudo a atitude a ser tomada diante

da identificacao dos problemas levara em conta a:

a) Descricao e analise dos subsistemas que produzem os dados do
problema. |

b) Procura do relacionamento dos objetivos e dos atributos do
subsistema em sua conexap aparente, logica ou formal.

c) Identificagcao da possibilidade de se figurar a representacao
do sistema total, de que o problema & uma parte.

d) Procura de inter-ligagoes entre o sistema total, os subsiste-

mas mais importantes e o problema, como foi definido.

VIII.?. Detectores de Problemas:

Para gerar a capacidade de se formular problemas e identifica-los

como detalhado nos paragrafos anteriores, propde-se a confeccao de uma

-

lista de perguntas-chave, para cada subsistema a ser analisado na empresa.

Denominaremos esta Tista de DETECTQR DE PROBLEMAS.

Os Detectores de Problemas sao, portanto, listas de verificacao de
perguntas-chave das operacoes de cada subsistema da empresa. Alem das per-
guntas-chave, os detectores de problemas mostram as informacoes que devem
ser examinadas antes de se tomar uma decisaoc sobre a dimensao do problema.
A colocacao destas informacoes vai de encontro as ideias de Gerard Brown
( 19) quando afirmou que elas servem para se estar seguro de se julgar so-
bre bases reais e nao sobre impressoes e informagoes naoc confirmadas.

Estas informagoes juntamente com a analise financeira, que sera -
vista no proximo subcapitulo (pgs.B7/88), revelarao as tendencias das areas
com problemas e tambem a evidencia do desempenho real da empresa.

Os problemas detectados podem ser descritos em termos dos subsiste-

(19 ) BROWN, Gérard. Le Diagnostic d'Enterprise (vide refervéencia bibliogra-

frea no final deste ensaio).
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mas com os seus componentes que ja foram identificados no capitulo anterior.
Para- tornar mais completa a analise, consideramos que alguns subsis

temas possuem outros subsistemas de detectacao de problemas. Assim:

a) 0 subsistema Processo Administrativo e considerado sem subdivi -
soes.
b) 0 subsistema Controle de Capital, subdivide-se em:
- Utilizacao de Capital Fixo.
- Utilizagao de Capital de Giro.
c) 0 subsistema Volume de Produgao, compreende:
- Planejamento e Controle da Produgao.
- Volume de Produgao - Tecnica e de Processo.
d) 0 subsistema Marketing nac abarca outros sub-itens.
e) 0 subsistema Volume de Vendas permanece sem subdivisoes.
f) 0 subsistema Controle de Custos, compreende:
- Controle de Custos de Materiais.
- Controle de Custos de Mio-de-obra.

- Controle de Custos Indiretos ("Overhead").

0 estudo sobre as perguntas-chave e as informagoes uteis a detecta-
gao dos problemas esta contido nas proximas paginas ( 76/86 ) e sao apre
sentadas em forma de esquemas interligados.

Para o entendimento destes esquemas de detectacao de problemas, de-
ve-se tomar como base o quadro n010 , apresentado a pg. /0. Nele estac con-
tidos os modulos que identificam as areas da empresa, e sao apresentados em
codigos numericos. Procurou-se alocar nestes esquemas a maioria das areas -
Tigadas aos diversos subsistemas da empresa. Atraves deles, o analista tem
diante de si a visao global da empresa, podendo equacionar e interligar to-
dos 0s problemas e condicionantes que surgem na mesma. Os numeros indicados
servem para identificar as areas-problema, que servirao de suporte aos

detectores de problemas.
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Cada esquema de Detectador de Problemas consta de:

a) Perguntas-chave: perguntas que o analista formula quando da anali

se de cada subsistema, para "captar" os problemas existentes. -

Elas estao colocadas ao lado esquerdo de cada esquema.

Informacoes basicas: Sao colocagoes uteis que servem de guia  ao

analista na identificagao dos problemas e nas respostas as pergun

tas-chave. Estao posicionadas na parte central dos esquemas.

Areas de problemas: Estao indicadas por numeros que correspondem

aos dos Modulos de Desenvelvimento Tecnologico, apresentado no
quadro n? 10 . Eles indicam as areas de manifestagao dos proble-

mas.

Abaixo, um esquema para interpretacao dos esquemas:

Pergunta-chave | ——

Informacoes basicas que devem 2

ser analisadas para*responder 5 7

a pergunta-chave.

(area de problemas
lTigadas a pergun-
ta-chave)

Os nQs. sao os do
quadro n9 10.
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DETECTOR DE PROBLEMAS : O PROCESSO ADMINISTRATIVO

A empresa tem objetivos

Existencia de um demonstrativo de

objetivos. Conhecimento dos obje- 1

ntificados? — % . A
) quantificados tivos pelos gerentes.
)
0 conteudo de um plano deve in-
. cluir: uma previsao de demanda,
; A empresa tem um plano pa- agoes para encontrar esta situa-
3 ra aicangar os seus objeti ¢ao, metas organizacionais, res- |1.2
! y0s? ponsabilidades e procedimentos
{ para controlar o plano.
|
1
Informagoes minimas sao:
Exi i q -CASH FLOW: lucros e perdas, pedi
xiste um procedimento de dos em carteira e desempenho da
apresentar relatorios para F—————»  fibrica. 1.4
medir o desempenho do plano -Movimentos do mercado, economia
; e politicas governamentais.
|
}
. Evidencias de demoras, erros nos
mecani £ss : . -
gadosaé igoiggrg p?ggjsoir procedimentos, informagoes produ
? | . o L hed
P P zidas que nao tem valor, mal en- 1.4
tendimento da capacidade de um
computador.
’ Ll
0 organograma {formal ou informal
A organizacao de pessoal Bao_dgve zer r1gld0tdem31:. o d
permite a todos os gerentes . eC1S°e? evem Sir omadas sem de
conhecerem suas responsabi- mora pe os]gereg es. 1.5
_lidades? Grau de delegacao.
Tempo disponivel para 0 processo
de tomada de decisoes.
(Continua na pagina seguinte)
)
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DETECTOR DE PROBLEMAS - 0 PROCESSO ADMINISTRATIVO

(CONTINUAGAD)

Existe um programa de trei
namento para gerentes?

Existe um mecanismo para dar
incentivos financeiros  aos

Numero e tipo de cursos que os ge
rentes assistem.

Conhecimento das necessidas de
treinamento.

Existencia de um plano de desen-
volvimento de pessoal.

(S

gerentes?

A forma de administragao per
mite que pessoas de todos os
niveis da empresa fagam su-
gestoes para melhorar o de-
sempenho da empresa?

Existe a situagao onde um

Departamento domina os ou-
tros em detrimento da Em-

presa?

Existe demoras nos trabalhos

4

Existencia de um esquema de parti
cipagao nos lucros da empresa e
de outros incentivos para se al-
cancar metas organizacionais.

.3

burocraticos como faturamen-j___

to, arquivo, trabalhos de es
critorio em geral?

0 ambiente da empresa deve permi-
tir comunicagoes entre gerentes e
operarios.

Numero de sugestoes recebidas.
Observagoes dos operarios.
Existencia de um procedimento pa-

ra resolver problemas de operarios|.

1

.3

Evidencia que o desempenho da em-
presa como um todo esta sofrendo

por causa do poder de um Gerente

ou Departamento.

Evidencia de demoras causadas pe
los gargalos administrativos.
Horas extras do pessoal adminis-
trativo.

1

7
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UTILIZAGAO DO CAPITAL FIXQ

l

Existe uma pessoa ou um grupo
de pessoas que tem a responsa-

Definicao da responsabiiidade no Or-

Existe um procedimento para:

. Investigar projetos para o

. Uma analise da situacao de oferta
de demanda.

. As agoes possiveis -tecnicas.

bilidade pela Avaliacio de Pro » ganograma ou na Estrutura Organiza- [1.6
jetos Capitais? - cional Informal.
0 procedimento deve incluir: _—WZ.l

na proposta inicial?

etc.

investimento ou disposicac ™
: : . Uma especificagao do equipamento
? "
de Ativos Fixos? requerido.
. Uma Analise Financeira.
- Um Cronograma de gastos de dinhei-
ro na instalacac do equipamento. AJ
i
. Ce= . : Retorno do investimento requerido 1.1
Existem criterios financeiros no Plano Empresarial.
iaca i 7 ™ - .
para a Avaliacao de Projetos? Indices ou critérios usados res pro 2.1
Jetos recentes.
Existe um processo definido pa Existencia de um Controle Central pa|2.]
ra o controle de dinheiro gas- ra distribuir e registrar os gastos
to nos Projetos de Capital? o de dinheiro. Evidencia de acoes de
controle de projetos onde os gastos |1.4
excederam o orgamento.
Depois da instalacao de equipa- Existencia de um registro ou arguivo [2.]
mentos e feita uma analise de de dos Ativos Fixos junto com um histo-
sempenho para comparar o desem- ﬁﬁm_;# rico do desempenho. 1.4
penho real "versus® desempenho . Custos de operacao, manutencao, 8.2
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DETECTOR DE PROBLEMAS: UTILIZAGAO DE CAPITAL DE GIRO

. Possibilidade de estender os pagamentos

aos fornecedores.

. Quantidade de devedores relacionada as

vendas.

. Existencia de um sistema de controle de

devedores.

Como e possivel
diminuir o Capi
tal de Giro pa-
ra a mesma pro-
ducao?

. Possibilidade de reduzir o investimento en

estoques de materias-primas, componentes ef.?

produtos acabados. Analise:

. Crescimento em estoques.

. Rotacao de estoques.

. Quantidade de estoque obsoleto.

. Base teorica para os niveis de estoque
ja existentes,

. 0 Metodo de registrar e verificar as
gquantidades de estoque.

. A base teorica da politica de compras
de materiais.

. A eficiencia do procedimento de fazer
requisicoes de materiais de estoque.
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DETECTOR DE PROBLEMAS: PROGRAMACAD E CONTROLE DE PRODUCAQ

Existe uma pessoa ou
um grupo de pessoas
que tem responsabili-
dades sobre o PCP?

0 organograma mostra um lugar para PCP (prefe-
rivelmente uma fungao independente de Vendas ou
Producao)?

|

E conhecida a demora para receber novo maquina-
rio desde a ordem de compra ate a instalagao?

3.2

Existe um plano mos-
trando que vao ser a-
tingidas as metas de
producao:

Sao conhecidas as metas de producao por grupo de
produtos, no curto, medio e longo prazos?

3.1
6.2

As capacidades do maqu1nar10 existente e planeja
do a ser instalado sao conhecidas?

4:.(.«.)
L Y

No longo prazo?
{3-5 anos)
No medio prazo?
(1 ano)

No curto prazo?
(1-3 meses)

As capacidades requeridas para encontrar as me-
tas sao conhecidas?

-ﬂw:p:.
hony —

Sao feitas investigagoes para descobrir a utili-
zagao da capacidade existente em comparagao com
a capacidade teorica?

=
.
(S A

0 ambiente e amiga-
vel entre o pessoal
de produgao e o de
vendas na empresa?

Existem gargalos na fabrica por causa do plano
de producao?

E usado o plano para detectar a necessidade de
novos investimentos de recrutamento de mao-de-
obra e de materia-prima?

—_ ) DN W
B — )

E usado o plano no curto prazo para fazer ordens
de compras de materiais, para planejar a manuten
cao e para controlar os estoques?

- W
LU

0 metodo usado para

a programacao tem por
objetivo a fungao de
menor custo, de acor-
do com o atendimento
ao cliente, especifi-
cado pelo subsistema
de Marketing?

E uma parte integral do sistema de PCP controlar
o progresso de ordens de trabalho?

Sao registrados dados da quantidade e qualidade
de materiais e horas-homens?

CO £ 2 W
PN OYOY &

Existe um desejo real de ajudar a Programagao de
Produgao na empresa?

—
(s2]

Nivel de atendimento ao cliente: significancia do
nivel em termos de estoque. Numero de falhas de
estogue por ciclo de produgao.

- Quantidade de tempo improdutivo de maqu1nar1o
. Proporcao de refugo em relacao a producao to-

7.1
3.3

tal.
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|

A viabilidade de vender e

VOLUME DE PRODUCAQ (TECNICA E DE PROCESSO)

uma limitacao no nivel de
producao?

¥

Existe um metodo no curto
prazo para aumentar o volu
me de producao?

¥

Existe um metodo no medio
prazo para aumentar o volu-
me de produgao?

Y

Existe um metodo para aumer,
tar o volume de producao
no lengo prazo?

l

///\\ //\\

\

Quantidade de capacidade ociosa.

_|(De consideracao no inicio do de- #.4
“|tector de problemas,para o volume
de vendas).
Testar a quantidade de materia- 47
[prima antes de usa-la. )
Manter o maquinarig para eliminar 4.3
quebras e tempo perdido. ’
Aumentar a velocidade de trocas
de maquinas, quando e preciso mu- 44
dar a especificacao para nova or-| ~
dem de trabalho.
Procurar mais recursos de map-de- 1.2
obra ou materiais. ?-g
Aumentar a produtividade de pes-
soal atraves de um Prog.de Trein. [1.5

Modificar o Lay-Out da fabrica pa-
ra melhorar o fluxo de materiais.

Modificar a condicao ou forma de
materiais usados.

Modificar as velocidades das ma-
quinas.

Modificar o projeto do produto.

~ &= s o o
O | o —| o &

Eliminar gargalos causados pelo

sub-contratante de algum trabalho. [5.6
Introduzir um esquema de incentivo
para_aumentar a produtividade. 5.6
Reduzir p temgo perdido por aciden
tes na fabrica, aumentando 0 gravlg g
de segurancga. '
Utilizar um estudo de trabalho pa-

ra melhorar o processo produtivo. (5.3
Documentagac e utilizagao de nova 16
tecnologia de fabricacao para au- |~
mentar a produgao.

Analise financeira para mostrar
quando o equipamento nao vale mais| 2.1
a pena usar.

Utilizagao de nove maquinario ou 6 4

de novo processo.




— - —
-

(%

DETECTOR DE PROBLEMAS :

YOLUME DE VENDAS

|

A habilitacao de produzir e

-

uma limitagao no nivel de
vendas?

Como e possivel vender mai

com os produtos existentes

¥

Como e possivel aumentar

o volyme de vendas caom
mod?f¥€agoes dos produ-

tos ja existentes?

De consideracao primeiramente ao
detector de problemas sobre o Vo

lume de Produgao.

Aumentar ou modificar o esforgo
de vendas em termos de numero de

vendedores, areas de vendas e ma [6.1

teriais usados para ajudar o pro
cesso de vendas.

Treinar os vendedores numa manei

ra melhor.

- TN

L=

Melhorar o servigo de entrega 6.
1

de produtos de estoque aos cli-
entes.

o W

Baixar ou aumentar o preg¢o para

aumentar a demanda.

1 ~J
i~y g

Usar outras formas de propagan-
da e promogao de vendas.

7.5

U§ar outros canais de distribui-
¢do e procurar novas areas ainda

nao exploradas do mercado.

7.4

Incentivar os vendedores com um

esquema de remuneragac melhora- (6.

do.

Analisar as reclamagoes de clien

tes, as opinioes dos vendedores,|’-

de outras pessoas da empresa pa-

ra avaliar a necessidade de modi}%-

ficar:
- Qualidade
- Desenho do produto.

1

1

Considerar a viabilidade de de-

senvolver rovos produtos 7.

b
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MARKETING

l

E feita uma analise do movi
mento do mercado para  de-
tectar as nécessidades dos

clientes reais e potenciais
da empresa?

E possivel meihorar as in-
formagoes de custos usados
para decidir os pregos dos
produtos?

'

0s precos sac 05 melhores
em teérmos de relagao en-
tre preco e demanda?

:

Todos os produtos apresen-
tam, pelo menos, uma contri
buicao bruta positiva?

Avaliagao das atividades dos con
correntes: precos, propaganda,
canais de distribuicao e produ-
tos. ' '
Avaliagao do impacto de nova tec
nologia, novos costumes sociais
e politicas governamentais.
Analise das melhores faixas do
mercado para o composto de Marke
ting da empresa. B

7.1

7.1

0s custos usados para fixar os
precos tem bastante precisac em
termos de inflagao?

Informagoes sobre as mudangas
dos custos sao circuladas rapi-
damente?

o= RN w'w I w S IR
W N - W

pecifico diminuira a demanda?

dera o efeito na demanda?

0 sistema de dar descontos consi-

E conhecidg quanto um aumento es-|7.3

6.2
6.2

goes reais dos produtos?
Evidencia da eliminagao de produ
tos por causa de baixa contribut
Gao.

Analise de pedidos perdidos recen|
temente. 7.1
Pregos dos concorrentes.

E conhecida a contribuicao mini- }, ,
ma requerida? )
Existe uma andlise das contribui | ,

(Continua na pagina seguinte)
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DETECTOR DE PROBLEMAS - CUSTOS DE MATERIAIS

Como € possivel pagar me-
nos pelos materiais?

Analisar os meios disponiveis pa

'

Qual a quantidade de mate
rial que e perdido duran-
te o processo?

¥

E possivel vender o re-
fugo?

ra reduzir o prego da materia- 8.1

prima.

- a compra em quantidade. 3.5

- utilizagao de outras fornecedoid.l
res.

- & padronizacao dos materiais. |5.1

Considerar a possibilidade de u-

sar outros materiais mais bara- [4.1

tos.

Analisar: 1
- Quantidade de material que ex- ‘2
cede a especificagao do produ-{~

to que e usado.

- Grau em que o proprio projeto |8.2
do produto excede as especifi |,
cagoes dos clientes. )

A percentagem do refugo de todo (3.4

0 material usado. 8.2

Quantidade de material que e rou 34

bado, perdido no chao, acima da 8'2

chamine ou abaixo de um dreno.

ANNEA

Quantidade de material que nao - 4

|

pode ser usado por causa da bai- 8'5
xa qualidade. ’

Que pagamentos sao recebidos pe-(5.6
la venda de refugos? 7.1
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DETECTOR DE PROBLEMAS :

CUSTOS

DE MAQ-DE-0OBRA

|

Como & possivel reduzir os

custos/hora de mao-de-obral \_ T

]

Como € possivel utilizar
menos mao-de-obra?

v

Como e possivel utilizar

a mao-de-obra numa melhor
maneira?

L |

Como e possivel perder
menos mao-de-obra?

Utilizar um esquema de incentivo

ANA

para reduzir custos por hora pro |5.6
dutiva.

Medir o trabalho dos empregados

para descobrir onde existe mao- (5.3
de-obra improdutiva.

Utilizar mao-de-obra mais barata.}5.1
Utilizar um estudo de trabalho 1.
para melhorar a produtividade. 5.3
Riminuir o numero de empregados. |5.1
Utilizar um estudo de trabalho. [5.3
Introduzir uma nova forma de tra
baitio Ex: "GROUP TECHNOLOGY" 4.6
Analisar as razoes para as sai- |8.3)
das de mao-de-obra. 5.6
Analisar as razoes para absenteis
mo- 5-6

- condigoes de trabalho
- forma de administragao.
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DETECTOR DE PROBLEMAS :

CUSTOS INDIRETOS “OVERHEADS"

l

Como e possivel pagar me-

nos por servicos e insta-
lagoes?

v

Como & possivel melhorar
o controle de custos in-
diretos?

:

Como e possivel utilizar
pessoal e instalagoes nu
ma melhor maneira?

Como e possivel diminuir

AN

/
\

a rotacao de pessoal?

hd

h 4

Cotagoes de outras organizagoes.

Identificagoes dos custos de ser
vigos por departamento.

— o Qoo
~ o =

Numero de custos indiretos que
nao sao controlados (ex: viagens)
materiais indiretos, despesas ge|
rais).

Apresentacao de relatorios dos
custos efetivos x custos padroes

com razoes sobre a saida da em-
presa.

N
Ll

regularmente. 8.3
Existencia de padroes, para me-

| dir quanto dinheiro & gasto,nos |8.3
custos indiretos.
Utilizacao de espaco e equipamerf,
tos que nag sao usados agora. )
(Pela empresa ou por um subcon- |4 5
tratante). '
Quantidade de tempo improdutivo |2.1
do pessoal. 3 2
Registro de rotagao de pessoal, }8.4
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VIII.3. Analise Financeira:

Juntamente com o procedimento de detectar problemas o analista deve,
nesta etapa, realizar a analise financeira. Como o objetivo principal a ser

considerado na empresa e o retorno sobre o ativo operacional, a construcao

de indices a partir da analise financeira identifica o desempenho da empre-
sa, apontando os acertos ou os desvios em relacac a esta busca.

Alem da analise financeira propriamente dita, o analista de diagnos
tico deve identificar os indices de sensibilidade, que revestem-se de gran-
de utilidade nos diagnosticos empresariais.

A forma de ser realizada, a confeccao dos indices e a importancia -

da analise financeira estao descritas no Capitulo V.

VIII.4. Apresentacgao dos Problemas Detectados:

Deve-se apresentar os problemas detectados com a evidencia obtida -
de uma maneira que resuma todos os males da empresa e facilite o proximo es
tagio, que € a identificacao das acOes possiveis para melhorar e eliminar -
os problemas. Assim, a formulacao feliz de um problema pode significar meta
de da solucao.

Neste contexto, sera utilizade o formularioc mostrade na fig.10 (pg.
70 }, que permite a apresentacao da empresa atraves de diversos modulos de
areas com problemas. Desta forma, o surgimento de problemas e mais féci]meﬂ
te evidenciado.

Esta maneira de apresentar os problemas e muito util para o analis-
ta chegar a conclusoes seguras. A sua utilizacdao no relatorio de diagnosti-
co facilita a comunicacao com os dirigentes e empresarios, que poderao en -
tender melhor os problemas e poderao aceitar mais facilmente as recomenda -
coes.

A evidéncia dos problemas deve incluir fatos captados atraves da u-

tilizacao dos Detectores de Problemas (vide pgs.76/86) e da Analise Finan -

-



-88-

ceira {vide pgs. 40/57}. Tomemos um exemplo para ilustrar esta colocacao,

assim:
UM PROBLEMA DE DESENVOLVIMENTO DE OBJETIVOS; (Modulo 1)*
a evidéncia nao e
NAO TEM 0S 0BJETIVOS QUANTIFICADGS (issc e uma deducao e nao
uma evidencia).
ela e
0S GERENTES NAQ CONHECEM AS SUAS METAS (isto e um fato que
evidencia um problema).

Tomando-se outro exemplo:

Para mostrar que a empresa tem

UM PROBLEMA DE ANALISE DOS METODOS DE TRABALHO (Modulo 5.3)*

a evidencia n3o &

A EMPRESA NAOD FAZ ANALISE DOS METODOS DE TRABALHO

ela e,

AS MEDIAS DE PRODUGAO SA0 MUITQ VARIAVEIS, ou

NAO EXISTEM TEMPOS PADRUES PARA AS ALTERNATIVAS

0 analista deve ter cuidado na apresentacao dos problemas, pois e

sobre os mesmos que deverao ser tomadas medidas de saneamento, como sera

visto nas proximas etapas deste estudo. Este cuidado sera muito diminuido

se a fase anterior,de detectagao dos problemas, ter sido satisfatoria.

VI1i.5. Definicao dos Problemas-Chave:

A medida que se vai avancando no diagnostico da empresa, tem-se a
tendencia de vizualiza-la como apresentando uma serie de probiemas. Os em

presarios e dirigentes de empresas, em sua maioria, tambem possuem esta -

mesma otica. _
* Vide pg. 7n.
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Torna-se necessario, portanto, gue o analista va mais alem, ordenan-
do os problemas segundo a sua grandeza ou prioridade, para que se possa en-
preender a acao corretiva da maneira mais eficaz. Sempre quande da identifi-
cacao de probiemas, alguns deles tem importancia vital para o sucesso e de-
sempenho da empresa, outros, sao incipientes e muitas vezes restritos excly

sivamente a alguma area da empresa. Todos os problemas devem ser atacados e

"eliminados, mas o analista ao identifica-los deve coloca-los em uma ordem -

de hierarquia, onde, com maior importancia sao apresentados aqueles que, se
nao eliminados, irao comprometer o atingimento do objetivo fundamental da
empresa, que € maximizar o retorno sobre o ativo operacional.

Nesse processo, sao levadas em consideragao as relagoes de causa-
efeito. Isto quer dizer que a origem de varios problemas pode estar centra
da em um problema de ordem maior.

Justifica-se, assim, mais uma vez, a necessidade de se empreender
um diagnostico que integre todas as areas, ou subsistemas da empresa. Somen
te mediante a consideracao das interacoes entre 0s varios subsistemas da
empresa € que o analista tera condigoes de chegar a definigao dos proble -
mas-chave.

No quadro nQ 11, & pg. 90 , mostra-se um exemplo da hierarquia dos
problemas; identificado a partir da detectacao da existencia na empresa,

do problema falta de capital de giro. Este problema e os demais a ele cor-

relacionados fluiram ao problema-chave, ou central, qual seja, o problema

de planejamento empresarial.

Tomando-se como base o exemplo ilustrado atraves da figura acima -

mencionada, pode-se identificar todos os problemas-chave da empresa.
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QUADRO NO 11

UM EXEMPLO DE HIERARQUIA DE PROBLEMAS

FALTA

DE

CAPITAL

DE

GIRO

—

0 CICLO DE PRODU-

% ¢AD E MUITO LONGO

—

AS COMPRAS SAO

FEITAS SEM CRI-
TERIOS

0S PRAZ0S DE VEN-

DA SAO MUITO ELAS
T1C0S

PROBLEMAS NO
PCP

PROBLEMAS DE

MARKETING

0 PROBLEMA CEN
TRAL E DE PLA-
NEJAMENTO EM-

"] PRESARIAL.

A ROTAGAQ DE ESTO

QUE DE PRODUTOS
[ACABADOS E BAIXA

| EXISTEM ATIVOS

0CI0S0S

PROBLEMAS DE
ANALISE DOS
INVESTIMENTOS
FIX0S.
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IX - IDENTIFICACAQ DAS AGOES POSSTVEIS PARA MELHORAR A SITUA-

CAD DA EMPRESA

Dando sequencia ao estudo do diagnostico empresarial e utilizando-
se do processo exposto em "Sequencia do Diagnostico", as pags. 58/59, nes
ta atual etapa passamos a desenvoliver um modelo conceitual das Atividades
Basicas Minimas dos subsistemas que apresentam probiemas.

Esta etapa envolve a constituicao de modelos que descrevem as Ati-
vidades Basicas Minimas, para cada subsistema alcancar o seu objetivo.

Entende-se por Atividades Basicas Minimas aquelas que devem estar
presentes em cada subsistema, para que o mesmo possa funcionar. E obvio -
que nao & possivel produzir modelos que cubram todos os detalhes em todas
as empresas, e assim sendo, os modelos aqui apresentados nao representa-
rao a situacaoc ideal para todos os casos. Nao obstante, eles podem ajudar
no processo de identificar as agoes possiveis, atraves de uma COMPARACARO
DA SITUACAD EXISTENTE com o MODELO DAS ATIVIDADES BASICAS MINIMAS.

Este processo esta esquematizado abaixo, na fig. 2.

Modelo de Situacao Modelo das Atividades Acoes
Existente Basicas Minimas Passiveis
Agao
A | B l__ A l b Possivel D
- Ava;iagéo
| Comparaga;\\\“:::hldiif/// de deci -
C D C saol

Fig. 2 : 0 Processo de Identificacao das Agoes Possiveis

0 modelo exposto acima, que vai ser utilizado nesta etapa, compreen

de:
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a) Identificar a situacao existente; isto e posicionar-se diante da
realidade dos subsistemas da empresa, de seu funcionamento e de suas inter
ligagoes, somado aos seus problemas, que foram identificados no capitulo
anterior,

b) Construir o modelo das Atividades Basicas Minimas, para casa sub
sistema, onde, como.ja descrito anteriormente, sao identificadas as neces-

sidades requeridas para o funcionamento de cada um deles.

c) Comparar o modelo da situacao existente e o modelo das Ativida -

des Basicas Minimas.

Feita a comparacao entre os dois modelos, o analista por avaliar a

conveniencia de empreender uma agac para corrigir as diferengas entre eles.

Desta maneira sac encontradas as Acoes Possiveis, que aproximam as duas si
tuacoes, a tedrica e a existente.

Nos quadros 12/13 mostra-se um exemplo desse processo, para 0 subsis-
tema de Planejamento e Controle de Produgao (PCP). Inicialmente (quad.12),
e mostrado o modelo da situagao existente e, em seguida, o modelo de Ativi

dades Basicas Minimas. Da comparacao entre ambos surgem as diferengas, que

sao a base das Acoes Possiveis para modificar a situacao existente. pgs.93/96

Construiu-se uma serie de modelos de Atividades Basicas Minimas pa-
ra os subsistemas da empresa; eles estao identificados nas proximas pagi-

nas, compreendendo:

a) Processo Administrativo.

b) Controle de Capital Fixo.

c) Controle de Capital de Giro.

d) Volume de Vendas.

e) Controle de Custos.

f) Volume de Produgao.

g) Programagdc e Controle de Producao.

h) Marketing.

Vide pgs. 95 a 107
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QUADRO NO 12

COMPARACAO ENTRE O QUE EXITE E O MODELO DE ATIVIDADES BASICAS

MINIMAS.

A. O QUE EXISTE.

FAZER PLANO A LONGO

PRAZO

FAZER PREVISOES
A LONGO PRAZD

CALCULAR A DISPO

NIBILIDADE DA CA-
PACIDADE DE PRODU

|_CAD.

PEDIDOS ACEITOS

Nao existem planos de medio prazo

N

TOMAR DECISOES DE
OPERACOES DE LON-
GA DURACAO

CALCULAR DISPONI-
BILIDADES DE MATE
RIAS-PRIMAS

FAZER PROGRAMAS DE PRO-
DUCAO DE CURTO PRAZO
COM DATAS ESPECIFICADAS
DE ATENDIMENTO DE PEDI-
DOS.

DISTRIBUIR ORDENS
DE SERVICO

ACOMPANHAR AS OR-

DENS DE PRODUGAQ
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QUADRO NO 13
COMPARACAO ENTRE O QUE EXISTE E O MODELO DAS ATIVIDADES BASICAS MINIMAS

B ~ MODELO DE ATIVIDADES BASICAS MINIMAS

Fazer previsao a

longo prazo

Fazer previsoes a

Media Prazo

Fazer a projecao
das necessidades

de matéria-prima

Restricoes

Fazer planos a

longo prazo

Tomar decisoes de Ope-
racoes de longa dura-
cao, por exemplo, Pro-
grama de Insvestimento
de Capital.

et

Tomar decisoes de po
1itica de atendimen-
to, Trabaiho e RH.

Fazer planos de Me-
dio prazo mostrando
as previsoes traduzi
das em volume de pro
ducao previsto. N

Calcular a disponibili

|

dade de materia-prima

Providenciar as ne-
cessidades de capa-
cidade de produgao.

Calcular a disponibili-

dade de capacidade de
produgao.

|

Diminuir as ordens

de produgao

Calcular as necessi-
dades do estoque e
estabelecer priorida
des de pedidos. N

f

Restrigoes de
Manutencao e
dias feriados

v

&

J

Acompanhar as 0,
Prod.obtendo infor

Fazer Qs programas de

producao de curto pra-| |

o com datas especif,
e ateng?mento ge ped.

macoes s/o andamen
to dos pedidos

Obter informagoes dos

niveis de estoque, pe-
didos atrasados e tem-
po perdido.

-

Acoes de controle
para manter o nivel

de estoque previsto
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C - Diferengas

Analisando-se os quadros n9s. 12 e 13 encontramos que as diferen

cas entre o modelo existente e o de atividades basicas minimas, sao:

C.1. 0 planejamento a Tongo prazo e isolado dos demais planejamentos

existentes na empresa.

C.2. Nao existe planejamento a medio prazo para atender as previsoes
das necessidades de materia-prima, balanceamento da capacidade
de producgao, planejamento das necessidades de estoque e para de

cidir sobre as prioridades de atendimento.

C.3. Nao existe informacao para os administradores sobre os niveis -
de estoque, pedidos atrasados ou problemas de produgao, que per

mitam a tomada de agoes de controle.

Para complementar e auxiliar os analistas neste processo de identifi
cagao das acoes possiveis, construiram-se os modelos que denominamos de GE-
RADORES DE ALTERNATIVAS, que estao listados nas paginas 108 a 113.

Nesta analise, concentrémo-nos nos seguintes Geradores de Alternati-

vas:

a) Utilizacao de materiais durante a fabricagao.
b) Redugao de refugos.

c) Controle de qualidade.

d) Utilizacao de maquinario.

e} Controle de estoques.

f) Redugao da variedade de produtos.

IX.1 - O PROCESSO ADMINISTRATIVO:

Neste subsistema, que serve para fixar os objetivos da empresa e pla

nejar, organizar, guiar e controlar a utilizagdo dos recursos necessarios,




deve-se identificar como Atividades Basicas Minimas requeridas pelo mesmo:

A - Definicao dos Objetivos da Empresa:

- Em termes qualitativos:

t1po de produto
imagem da empresa que e desejada

. politica de desenvolvimento de pessoal

- Em termos quantitativos:

retorno desejado no ativo operacional
margem de lucro

taxa de crescimento da empresa

B - Organizacdc do Sistema de Informacoes:

- Sobre o meio-ambiente:

politica do governo
nova tecnologia
gconomia do pais

mercados exteriores

- Sobre o demonstrativo de desempenho da empresa:

tucros e perdas, mensalmente

fluxo de caixa

niveis de vendas por grupo de produtoes
niveis de estoque

volume de produgan

demoras administrativas

problemas pessoais

pontos fortes e fracos da empresa
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Planejamento Empresarial:

1

Definigao da situagao existente:

. as ameacgas

. as oportunidades

- Identificacao dos problemas com a Estrategia Existente:

. previsoes de demanda

. pontos fortes e fracos da empresa

- Identificacao dos problemas-chave que sao as causas dos outros

problemas.

- Avaliagao das alternativas usando os objetivos da empresa e

considerando a disponibilidade dos recursos disponiveis dentro

da empresa.

- Selecao de um curso de agao.

- Formulagao de um plano que especifica o horario e as responsa-

bilidades no longo e curto prazos.

- Definicao de padroes para controlar o plano.

- Tomada de acoes de controle.

Desenvolvimento de Pessoal:

- Programagao de treinamento:

. de gperarios

. de "staff"

- Delegacao de autoridade.

- Procedimentos para resolver queixas de operarios.
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- Planejamento da sucessao ou substituicao de pessoal.

E - Distribuicac das Metas Organizacionais Para os Outros Subsis-

temas da Empresa.

[X.2 - CONTROLE DE CAPITAL FIXO:

Este € um Subsistema para investigar, avaliar e controlar o inves-
timento que aumenta o valor do capital da empresa, em ativos, de acordo -
com 0s objetivos financeiros da empresa. Identificamos neste subsistema as

sequintes Atividades Basicas Minimas:

A - Identificacao de uma pessoa ou um grupo de pessoas que tem a
a responsabilidade para a procura e avaliacao de Projetos de

Capital Fixo.

B - Definigcao de um procedimento para a avaliacao de projetos de

varios tamanhos.

C - Preparacao de projetos de capital fixo:

C.1. Documentagao de projetos, inclusive:

- Um resumo do projeto com uma curta descrigac de seu cus
to, seu objetivo e as implicagoes a ele inerentes.
- Uma descrigao geral da necessidade do investimento.
. descricao da situacao
. @S acoes possiveis
. & acao proposta
. 0 cronograma para implantar a agao proposta
. 0 capital de giro requerido

uma analise de sensibilidade

- Uma descrigao tecnica.
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. especificacoes do maquinario requerido
. o "layout"

implicacoes tecnicas para outras maguinas

- Anexos que mostram custos por item e outros detalhes da

justificagao financeira.

Investigacao de projeto, pelo analista financeiro, de a-

cordo com os criterios financeiros da empresa.
Autorizacao da compra de equipamento.

Controle dos compromissos assumidos e do dinheiro  gasto

vs. 0s custos planejados do projeto.

Registro de dados sobre o desempenho do maguinario quando

instalado o projeto inicial.

Apresentacdao de relatorios sobre a utilizagao e o retorno

do investimento real.

IX.3 - 0 CONTROLE DE CAPITAL DE GIRO:

vestimento em

Este subsistema identifica-se com o planejamento e controle do in-
Capital de Giro, para prover um melhor atendimento aos

clientes da empresa. As suas Atividades Basicas Minimas compreendem:

A - Identificagao da qualidade de atendimento dos fornecedores e

do nivel de estoque a ser mantido para atender bem os ciientes.

B - Identificacao da necessidade de constituir estoques nos perio-

dos de baixa demanda para atender a demanda nos periodos de pi

Cco.

C - Determinacao do investimento necessario para estogues.
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Registro de dados sobre estoques mantidos.

Determinacao da politica da empresa em permitir que os clientes
paguem a prazo.

Determinacao da politica da empresa em pagar contas de materiais
e servigos.

Planejamento dos niveis aceitaveis de devedores e credores.
Registro de dados sobre o movimento dos niveis reais de pagamentos
e recebimentos.

Apresentacao de relatorios mostrando o investimento em capital
de giro real vs o investimento planejado:

demonstracao de fontes e usos de recursos.

Determinacao de acoes de conirole para reduzir o investimento,

se for necessario.

IX.4 - SUBSISTEMA DE VOLUME DE VENDAS:

Este subsistema e utilizado para alcangar as metas de vendas determi

nadas pelo

preendidas

A -

Subsistema de Marketing. As suas Atividades Basicas Minimas com-
530
Existencia de uma estratégia de Marketing que especifica politi-

cas de:

- Pregos

- Propaganda

- Pontos e Canais de Distribuicao

- Atributos dos Produtos

- Tamanho do orgamento para o esforgo de vendas

- Alvos de vendas por grupo de produtos

Determinacdo dos niveis das variaveis controlaveis:

- Numero de vendedores

~ Selecao dos clientes

LR S oAt )
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Treinamento de vendedores em:

. planejamento de visitas

. conhecimentos dos produtos
conhecimentos dos ciientes

. Tecnicas de vendas

Organizacao da forca de vendas e planejamento de visitas

Utilizacao de recursos visuais para o processo de vender

Utilizacao de informacoes dos clientes e do mercado em geral

Motivacac de remuneragao dos vendedores.

Conhecimento das influencias externas gque poderao condicionar

as variaveis controlaveis:

- Concorrentes
- Tendencias economicas

- Acoes politicas.

Esforgo de Vendas:

- Chamadas feitas
- Relagoes interpessoais criadas

- Alocagao de recursos financeiros.

Observacao da reacao do mercado (em relagao ao esforgo de ven-

das):

- relatorios dos vendedores

- reunioes dos vendedores.

Medida de volume de vendas e custos de vendas (em relagao ao

esforco de vendas).

Avaliacao do desempenho da forca de vendas em termos de:

- gquociente de despesas s volume ($) de vendas
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- contribuigao aos lucros
- cota do mercado

- "feedback" para estrategia de Marketing

H - Analise de pedidos para rejeitar os economicamente nao vanta-

josos ou tecnicamente inviaveis.

IX.5 - 0 SUBSISTEMA DE CONTROLE DE CUSTOS:

E um subsistema que serve para fixar padroes, coletar e registrar
dados de desempenho e produzir relatorios para a administracao da empresa,
sobre o desempenho da mesma em comparagao com os padroes estabelecidos.

As Atividades Basicas Minimas que podem ser identificadas para este sub-

sistema sao:

A - Indicagao de uma pessoa ou um grupo de pessoas para adminis-
trar o subsistema.

B - Fixagao de padroes para:

Utilizacao de materiais

;

Utilizagao de mao-de-obra

Utilizagao de maquinario

Qutros fatores
Ex.: Despesas Administrativas
C - Especificagﬁo do processo de fabricagao do produto.

D - Definicdo da quantidade de tempo e da produtividade do trabalho,

pelo estudo de tempos e metodos.

E - Preparagao de formularios para registrar dados de custos de

producao, de vendas e de administragao.
G - Relatorios:

- Sobre fabricacao
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- Dos resultados comerciais
- Sobre a analise de contribuigao

- Sobre custos administrativos.

F - Utilizacao de processamento de dados para produzir informagoes

de controle para a alta administragao.

1X.6. -0 SUBSISTEMA VOLUME DE PRODUCAO:

A empresa utiliza-se deste subsistema para transformar recursos fi

sicos e tecnologicos em produtos para serem consumidos pela coletividade.

Ele tem como Atividades Basicas Minimas:

=
1

Receber, de PCP, ordens de producao e o plano de producao.
Fazer requisicoes para matérias-primas e componentes dos produ
tos.

Conhecer as especificacoes dos produtos em termos de quantida-
de e qualidade de materiais requeridos e o processo de fabrica
€ao.

Prever problemas de quantidade ou qualidade da mao-de-obra re-
querida.

Testar a qualidade da materia-prima recebida.

Manter um estoque de matéria-prima e componentes em condigoes
ambientais necessarias.

Conhecer as especificacoes do maquinario.

Combinar com P.C.P. sobre a programacac da manutengao do maqui-
nario.

Organizar um estoque de pegas essenciais para as maquinas criti
cas.

Alocar as ordens de producdo e mao de obra as maquinas.
Observar a fabrica para descobrir gargalos, demoras, existencia

de muito refugo, etc.



mn—

——

C —ow

IX.7.

X -

-104-

Medir o desempenho do maquinario.

Informar P.C.P. sobre problemaz, logo que possivel,

Testar a qualidade de produtos acabados.

Enviar produtos acabados ao armazem.

Preencher dados sobre custos de producao.

Devolver os custos de produgao ao controle de custos.
Devolver fichas de progresso ao P.C.P.

Organizar estudos de trabalho para melhorar o fluxo de mate-
riais na fabrica e para modificar os padroes de trabalho.
Introduzir esquemas de incentivos para aumentar a produtivida-
de na fabrica.

Procurar caminho para:

. melhorar a utilizacao do maquinario.

. reduzir os refugos.

. aumentar a qualidade.

. melhorar a utilizagao de materiais.

Fazer aplicacOes para renovacao do maquinario e instalacoes.
(Interligado com o Subsistema Controle de Capital Fixo)

Conhecer os mais novos desenvolvimentos tecnologicos.

0 SUBSISTEMA DE PLANEJAMENTO E CONTROLE DE PRODUGCAQ:

Este subsistema, como o proprio nome ja o identifica, serve para

planejar e controlar os recursos de producao indo ao encontro do objeti-

vo de atendimento ao cliente ao menor custo possivel, no longo, medio e

curto prazos.

Este subsistema tem como Atividades Basicas Minimas:

A -

Prover o nivel de demanda por grupos de produtos, no longo pra

zo (ate 3 anos) e no medio prazo {ate 1 ano).

B - Fazer uma conversao de demanda para unidades produtivas reque-

ridas.
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C - Conhecer as especificagoes dos produtos e a especificacao do
processo produtivo.
D - Conhecer a capacidade de maquinario pelo estudo de tempos e

metodos.

] . . . i g -
; £ - Comparar as unidades produtivas requeridas com as ja disponi
| veis.

F - Determinar a capacidade produtiva requerida e as necessida -

des de materia-prima.

G - Identificar as necessidades para investimentos em mais maqui-
(2
nario e equipamentos.
H - Contatar o departamento de compras para aquisicoes de mate-

rias-primas e outros produtos.

I - Programar a produgac no medio prazogspecificando a mao-de-obra
requerida e os niveis de estoque a serem mantidos.

J - Receber os pedidos aceitos pelos consumidores.

K - Organizar uma planilha de informacoes do processo de ordens de

5 trabalho na fabrica, dos niveis reais de estoque de materia-

prima e dos produtos acabados.
L - Produzir um programa de producac no curto prazo com datas de
producao especificadas.
M - Distribuir as ordens de producac a fabrica.
N - Distribuir o plano de producao aos gerentes de produgao ou su-
r pervisores.
0 - Modificar o programa quando sao encontrados problemas na fabri

ca.

P - Contatar vendas quando do surgimento de problemas na produgao.

IX.8. 0 SUBSISTEMA DE MARKETING:

Marketing @ visto como um subsistema que tem como objetivo o Plane-

jamento da promocao, preco e distribuicao dos produtos economicamente mais
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vantajosos, que vao de encontro aos desejos dos consumidores existentes e

potenciais. Suas Atividades Basicas Minimas sao:

A - 0 composto de Marketing:

- Para cada grupo de produtos:

politica de precos, descontos, metodos de pagamento.
politica de propaganda e promocao de vendas.
canais de distribuicao a serem usados e o "Merchandising"
dos mesmos.

. atributos dos produtos a serem desenvolvidos.
niveis de atendimento aos clientes a serem alcangados.
Alocacao do esforco de Marketing entre os produtos, 0s seg-
mentos do mercado e as areas de vendas.

Alvos de vendas.

B - 0 esforco de vendas.

C - Organizacao de um sistema de informacoes de Marketing:

C.1. Para informacoes incontrolaveis:

tendencias da demanda

numero, lodal e tamanho de grupos de clientes

acoes de concorrentes

tendencias da economia do pais, influencias culturais e
sociais.

acoes governamentais.

C.2. Para informacoes controlaveis:

Desempenho da politica de Marketing ja existente.
Refacao da demanda com a propaganda da empresa.
Observacoes e reclamacoes dos clientes ao atendimento da
empresa.

Observacac do pessoa! da empresa no atendimento aos clien

tes.
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. Taxa de utilizacao pelos clientes,dos servigos da empresa.

D - Previsao do provavel comportamento dos compradores existentes
e potenciais (com base nas informacoes recebidas).

E - Recebimento de Metas Organizacionais:

. Participacgao no mercado.

. Volume de vendas.

. Contribuicao minima requerida,.
Imagem desejada da empresa.

. Orcamento de despesas de Marketing.

F - Identificacao de uma Estrategia de Marketing:

Determinacao dos objetivos de Marketing para alcancar as Me-
tas Organizacionais.

Levantamento e descricao da estrategia atual de Marketing.
Identificacao dos probliemas e oportunidades relacionadas a
esta estrategia.

Determinacao das alternativas para explorar as oportunidades
e superar os problemas.

Avaliacao das alternativas.

Selecao de uma nova estrategia.

Determinacao das metas quantitativas para avaliar o desempe-
nho da estrategia.

Definicao dos prazos e responsabilidades para a implantacao
e revisao da estrategia.

Producao de planos especificos para os elementos da estrate-

gia.
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GERADOR DE ALTERNATIVAS - UTILIZAGAQ DE MATERIAIS DURANTE A FABRICACAO

EFEITO NO MELHORAMENTO

EVIDENCIA PARA 0

ALTERNATIVAS PARA AS ACOES POSSIVEIS

de materiais.

2. Adaptacao dos mate-
riais para a especi-
ficacao do produto.

0 uso especificado mos-
tra grandes variagoes
por produto.

. 0s concorrentes tem um

melhor controle da uti-
lizagao de materiais.

D0 RETORNO DO ATIVO O- MELHORAMENTO
| _PERACIONAL .
1. Reducao nos custos . 0 uso atual Para cada material usado:

. Registrar a utilizagao de material numa melhor maneira.

. Introduzir especificacoes para o0s produtos com padroes de utili-
zagao de materiais.

. Melhorar o sistema de controle de materiais.

. Medir a qualidade dos materiais usados antes da fabricagao, para
rejeitar aquele sub-padrao.

~g0L-



GERADOR DE ALTERNATIVAS : REDUCAQ DE REFUGOS

FEITO DO MELHO
AMENTO NO RETOR
0 DO ATIVO OP-

EVIDENCIA PARA
0 MELHORAMENTO

ALTERNATIVAS PARA AS AGDES POSSIVEIS

. Reducao no
usto do refugo|

.- Custo do re-1.

ugo igual 10%
0 custo de ma-
eriais,

.. Menos refugo
ropicia mais
rodutividade.

. Yariabilidade do

quociente,

Quantidade de re-
fugo.

. Quantidade de pro

dugao.

. Desempenho dos -

concorrentes e me

Thor produtivida-

de.

. Planejamento de Producgao:

. Redugdo do numero de trocas de produtos nas maquinas.
. Geragao de um estoque de pequenas quantidades de materiais.
. Calculo de ordens de trabalho numa base economica.

. Controle do Processo:

. Limpar o maguinario regularmente.

. Controlar mais estritamente as velocidades do maguinario.

. Controlar mais estritamente a temperatura , a unidade e a circulagao de ar.
. Remover materiais sob especificagao.

. Supervisao:

. Aumentar supervisao

. Padronizar tecnicas de inspecao.

. Aumentar o "feedback” de 1nf0rmagoes entre inspegao e producao.
. Nao fabricar mais do que e econom1co

. Moderar os padroes de inspegao.

. 0 Maquinario:

. Modificar o maguinario.
. Introduzir uma maquina como um substituto para homens.
. Manutengao do maquinario tem que ser melhorada.

. Registro de Refugos:

. Iniciar um sistema para registrar refugos. _
. Estabilizar niveis-padroes de refugo para cada estagio do processo produtivo.

. Desenho do Produto:

. Examinar a possipilidade de modificar o desenho/especificacao dos produtos para
diminuir a quantidade do refugo.

-60L-
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GERADOR DE ALTERNATIVAS : CONTROLE DE QUALIDADE
EFEITO DO MELHORAMENTO NO
RETORNO DO ATIVO OPERACIO EV;EEﬂgéﬁMgﬁ% 0 ALTERNATIVAS PARA AS ACOES POSSIVEIS
NAL. N
1. Bens fabricados usando . A gualidade do produto e muij Prevencao de erros por causa de baixa qualidade.
material de baixa qua- to variavel.

. Introduzir padroes de qualidade.

1idade causam uma per- . Produtos incompletos esperan| . Registrar falhas por causa de baixa qualidade.

da no volume de vendas. do material de boa qualidade] . Punir trabalhos de baixa qualidade.

2. Materiais de baixa qua- . Recompensar trabalhos de alta qualidade.

. A qualidade dos concorrentes

lidade causam ineficien 5 melhor Introduzir manutengao preventiva das maquinas eequipamentos.

cias na fabrica, dimi- . Melhorar o desempenho das maquinas.

. E possivel eliminar os mate-

nuindo o volume de pro- . Desenvolver um substituto mecanico para o homem.

riais de baixa qua11dade;p0h

dugao. N _
inspegao, Inspegcao de Erros:
3. Materiais de baixa qua- N
lidade causam muitos re | ° Demora na entrega para os{ . Aumentar inspecgao. )
fugos clientes por causa de baixa | . Concentrar o esforco de inspecao onde a maioria dos erros ocorrem
qualidade. . Calcular o melhor tamanho de uma amostra. '

4. 0 custo de substituicao . Introduzir técnicas modernas.

dos materiais e alto. . Fixar a responsabilidade pela qualidade do operario.

Retificagao dos Erros:

. Evitar uma acumulagao de tens para retificacao.
. Estabilizar regras para refugo ou retificagao.
. Planejar a retificacao na ordem de prioridade.

-0tl-



GERADOR DE ALTERNATIVAS :
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UTILIZAGAG DE MAQUINARIO

EFEITO DO ME-
LHORAMENTO NO
R.A.0.

EVIDENCIA PA
RA 0 MELHORA
MENTO. -

ALTERNATIVAS PARA AS AGOES POSSIVEIS

1. Utilizagao
melhorada vai
reduzir cus-

tos de mao-de-
obra, energia
e manutengao.

2. Utilizacgao
methorada vai
aumentar o vo
Tume de produ
cao. -

3.Utilizagao

melhorada vai
propiciar re-
serva de capa
cidade para
cobrir falhas
de outras ma-
quinas

Muita variabi
lidade na uti
lizacao das
maquinas.

A utilizagao
dos concorren|
tes e melhor

Falhas e so-
brecargas das
maquinas.

1. Registrar a utilizagao de uma maneira melhor

. Registrar: Horas funcionando:Horas produzin
do por semana

168

. Dar para um homem a responsabilidade para
identificar as causas de tempo perdido.

horas planejadas

Instalar um metodo para registrar utiliza-
cao automaticamente,

2. Melhorar o Metodo de Planejamento de Produgao

. Reduzir a frequencia de "Get-up" para um no
vo produto.

. Utilizgr um metodo de calcular ordens de
producao para minimizar os custos de fabri-
car.

. Colocar juntas, onde possivel, ordens de
producao de um tipo similar.

. Assegurar a oferta de materiais.
. Melhorar o balance entre as maquinas.
3. Melhorar a maneira como as maquinas sac usadas

. Recombinar as turmas, os horarios de refei-
coes, 0s periodos de descanso.

. Melhorar a qualidade do material.

. Prover melhores servigos para a fabrica.

. Aumentar/diminuir as velocidades das maqui-
nas.,

. Modificar o n0® de pessoal operando as maqui
nas.

4. Fazer Modificacoes Mecanicas:

. Mecanizar mais operacgoes para reduzir demo-
ras.

. Reduzir tempo de manutengao, utilizando ma-
nutencao preventiva.

. Modificar o desenho das maquinas para melho
rar a entrada e saida dos materiais.

5. Supervisao:

. Aumentar a supervisao.

""""-------lﬁiiiiiiiiiiiiglul
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GERADOR DE ALTERNATIVAS - CONTROLE DE ESTOQUE

EFEITO DO MELHORA-
MENTO NO R.A.Q.

EVIDENCIA PARA O
MELHORAMENTC

ALTERNATIVAS PARA AS AGOES POSSIVEIS

. Redugao no Capital
investido.

. Disponibilidade de
estoque afeta o vo
lume de produgao.

. A decisao de com-
ora e afetada pela
disponibilidade de

materiais.

. 0 estoque & maijor

do que o maximo -
teorico em termos
do numero de sema-
nas de vendas.

. Existem muitas fal

Desenvolvimento de um Sistema de Controle de Estoques:

. Para reduzir faltas de estogue e para minimizar o capital utilizado, tem
que se desenvolver um sistema baseado na previsac de demanda, nivel de
servico dos clientes, custos de manter estoque e tempo de entrega.

tas de estogue nas
linhas mais impor-
tantes,

. Nao existe uma pre

visao de demanda -
dos materiais.

. Existe muito esto-

que que nao esta
usado.

. N3o existe um ni-

vel especificado dé
servigos para  0S
clientes.

Reducao do Capital Usado:

Identificar e vender estoques nao usados.
. Fabricar so por pedido e nao guardar estoque.
. Reduzir o numero de variedades de produtos.
. Negociar com fornecedores para reduzir prazos de entrega de materiais.
. Reduzir os estoques de atendimento e localiza-los so em um lugar.

-¢li-
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GERADOR DE ALTERNATIVAS - REDUGCAO DA VARIEDADE DE PRODUTOS

EFEITC DO MELHORAMENTO NO

R.A.O.

EVIDENCIA PARA O
MELHORAMENTO

ALTERNATIVAS PARA AS AGOES POSSIVEIS

. Com menos variedades, o in
vestimento de capital em
gstoques pode ser reduzido

. Com menos variedades, o nu

mero_de modificagoes no mal .

quinario vai ser reduzido
. diminuindo tempo perdido
. diminuinda refuqgo.

. Com menos variedades o de-

sempenho da fungac de fa-
zer entregas val ser mais
eficiente.

. Com menos variedades os de

senhistas podem gastar -
mais tempo nos produtos me
lThores na empresa.

. As diferencas
entre as varie-
dades sao pegue
nas. N

0 volume de al-
gumas varieda-
des e pouco.

. A contribuicao
de varios pro-
dutos e pouca.

. Os c]igntes a-
ceitarao uma -
substituigao.

Para Eliminar Variedades:

. Aumentar precgos de pequenas quantidades por uma percentagem grande.
. Excluir os produtos do catalogo.

. Tirar os produtos de producao.

Para Substituir Produtos-Padroes:

. Produzir um novo produto para substituir dois ou mais outros produtos.

Reduzir a Complexidade de Producao:

. Fazer as variedades ideénticas durante os primeiros estagios de produgao.

. Fabricar alguns componentes que vao servir para muitos produtos.

Modificar a Politica de Desenhar:

Identificar os critérios aos quaijs novos desenhos devem conformar para

limitar a variedade.

~€ll-
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X - ESCOLHA DA MELHOR ALTERNATIVA

Como visto até agora, atraves dos DETECTORES DE PROBLEMAS e da ANA-
LISE FINANCEIRA, pode-se definir os varios problemas da empresa. Feito isto,
& necessario ordenar esses problemas de acordo com a sua importancia, defi-
nindo assim os. PROBLEMAS-CHAVE. A partir deste ponto podemos determinar as
ACDES POSSIVEIS, usando os MODELOS DE ATIVIDADES BASICAS MINIMAS e os GERA-
DORES DE ALTERNATIVAS, estabelecendo assim as alternativas para a resolugao

dos problemas.

X.1 - Processo de Escotha das Alternativas:

A avaliacao das alternativas & o meio de sefecionar solugoes. A se-
lecao de alternativas de melhoria deve ser realizada em conjunto com os ge-
rentes das areas com problemas. Deve ser lembrado ainda que uma empresa tem
condicoes limitadas de absorver mudangas. 0 plano de melhoria deve ir alem
do que seja a mudanca, deve encarar cono esta deve ser feita.

Uma alternativa se define como a oportunidade de escolher entre va-

rias opgoes possiveis. Segundo Stanford L. Optner (20}):

" Avaliam—se as alternativas pela sua influencia (im-
pacte) total sobre recursos, custo e lucro... Prasu
me-se que a selegac de alternativas para avaliagao
nelua, deliberadamente, a capacidade e os recursos
da campariiia. .. Cada alterncbiva pode ser expressd
em termos de recursos [Tsicos (usinas, jabricas, e-
quipanentos, edificios e maquinasl, recursos humanos
(etentistas, teenicos, operdrios, supervisores, ser

ventes. .. ) necessidades de servipes (treinamento de

{ 20 ) OPTNER, Stanford L. Analise de Sistemas Empresariats, Ao Lzivro PE et
)

5.4., Rio de Janeiro, 1973, pgs. 25/99.
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pessoal, manutengao, ...} e abastecimenio (materias-

primas, pegas, materiais diversos ...) Isto tudo in-

tegra, de wm modo geral, o0s recursos que devem zer -

enumerados, precisa ¢ minuclosamente, ligande as quan
¥ tidades = qualidades de cada wn as altermativas espe-
| cificas; assim o numerc de alternativas pode variar,

em fungao da complexidade inerente ao problema."

Desta forma, uma solucac Unica pode ser obtida atraves de varias al-

n - .
‘ ternativas. 0 analista deve considerar o tempo, o custo e a eficiencia de ca

da alternativa em cada etapa de seu ciclo vital.

Agora, resta-nos determinar:
QUAL E A MELHOR ALTERNATIVA ?
0 QUE DEVE SER FEITO ANTES 7
Para isso devemos considerar, como visto acima:
QUAL SERA O EFEITO QUE CADA ACAC PRODUZIRA NA EMPRESA 7

Na maioria dos casos, o efeito de cada agao sobre o Retorno sobre o

Ativo Operacional (objetivo estabelecidc nesta metodologia} vai ser o mais -
importante para a escolha da methor alternativa, entrefanto, devemos conside

rar tambem os BENEFICIOS NAQ FINANCEIROS, como por exemplo:

gy

- o aumento da satisfagao dos empregados no trabalho;
- a mefhoria da qualidade da comunicagao da estrutura organizacional
da empresa.
0 Retorno sobre o Ativo Operacional e uma medida de desempenho facil
de avaliar, como ja identificado neste estudo { pgs 63/6%. Mas antes de tomar

- uma decisaoc quanto 3 prioridade de uma acao, o analista deve considerar taw-

bem o impacto nas outras areas da empresa.
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0 metodo utilizado para definir o impacto financeiro da agao ja foi
estudado no capitulo V , Analise Financeira. Resta-nos agora definir um

metodo para avaliar o impacto nao financeiro.

X.2. - A medida dos Beneficios nao Financeiros:

Torna-se importante a influencia de fatores nao financeiros no pro-
cesso de tomada de decisao sobre a melhor alternativa, pois, em alguns ca -
$0S, 0s beneficios naoc financeiros sao superiores e mais importantes que 0s
financeiros.

A medida de beneficios nas areas nao diretamente ligadas com retor-
nos financeiros pode ser feita atraves de estimativas da importancia da a-
rea e tambem do impacto das acoes propostas por cada area. Podemos definir
seis areas nas quais o impacto de melhorias na administracao da empresa de-

ve ser avaliado. Sao as sequintes:

a) o grau de satisfagao as aspiragoes dos proprietarios da empresa.
b) o grau de satisfagao dos empregados.

c) o grau de satisfacao dos clientes.

d) a qualidade e a facilidade da comunicacao dentro da empresa.

e) o desenvolvimento da estrutura organizacional.

f) a contribuicao regional da atuagao realizada pela empresa.

Cada uma dessas areas pode ser dividida em componentes da seguinte

forma:

a) satisfacao dos proprietarios:

- realizacao das aspiracoes dos proprietarios,

- desenvolvimento da imagem da empresa.

b) satisfacao dos empreqgados:

- locacao fisica.
~ organizacao de trabalho.

- oportunidades de promogac.
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- participacao na tomada de decisoes.

c) satisfacao dos clientes:

- quantidade de produtos.
- atendimento aos clientes.

- alcance dos servigos.

d} comunicagaoc na empresa:

- facilidade de comunicacao.

- eficacia da comunicacao.

e} estrutura organizacional:

- definigao das responsabilidades.
- grau de delegagao.

- quantidade de pessoal.

f} contribuicao regional:

- impacto direto.
- impacto indireto (representa a parte do impacto da acao da em-

presa sobre os seus fornecedores, que localizam-se na regiao).

Esta situacao dos componentes pode ser aumentada para cada situacao
especifica. Segundo Seymour Tilles (21 ), o analista precisa ser capaz de -
ter uma visao clara sobre as operacgoes correntes da companhia e entender -
como a mesma esta relacionada com seu meio ambiente complexo, isto e, a0s
outros grandes sistemas do qual faz parte.

A analise desses fatores bem como dos impactos sobre as agoes possi
veis deve ser normaimente realizada pelo analista, atraves da consulta  aog
dirigentes da empresa.

No desenvolvimento da metodologia de diagndostico que esta sendo ex-

(21} TILLES, Seymowr. The Manager’s Job: A System Approach, omn Havooed Bigiine:

Review, vol. 41, n® I, 1861.
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posta, procuramos estabelecer critérios, 05 mais objetivos possiveis, gue
fornecessem instrumentos adequados a analise dos problemas e propostas de
alternativas para as empresas, principalmente as industrias. Mas, nesta -
etapa que estamos analisando, esbarramos numa guestao: como adotar crite-
rios objetivos para indicar a representacao dos beneficios nao financei -
ros?

Poderiamos estabelecer que cada um dos componentes acima identifi
cados teriam um peso proporcional a sua importancia como impacto nas agoes
propostas, sendo prioritarios na analise aqueles de maior representativi-
dade. Mesmo assim, nao escapariamos do subjetivismo nestas ponderacoes. -
Para 0 sucesso desta etapa, entende-se que ¢ analista deve ter uma visao
nitida da empresa e de suas interligagoes que, na maioria das vezes, pode
ser conseguida atraves de diversos contatos junto aos dirigentes e ao pes

spal de chefia da empresa.
X.3. - Tomada de Decisao:

Definidas as maneiras de calcular os impactos financeiros e  nao
financeiros, gque interagem nos problemas da empresa, podemos formular um
modelo conceitual para escolher o melhor projeto a ser posto em execugao.

Esta e a ultima etapa do diagnostico empresarial, aguela que par-
tindo-se da analise financeira, dos impactos nac financeiros das diversas
alternativas propostas, chega-se a decisac da melhor altermativa, ou, do
melhor projeto, logicamente, neste ponto, o analista deve ouvir as opi-
nioes das chefias envolvidas.

Assim, para se chegar a esta etapa deve-se proceder da segquinte -
forma:

a) calcular o indice de sensibilidade do Retorno sobre o Ativo Ope

racional ({etapa vista na pg. &7.)

b} calcular o impacto financeiro dos projetos (etapa analisada nas

pgs. B6/87)

¢} considerar o melhor projeto, do ponto de vista financeiro : Pro
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jete x (etapa considerada nas pgs. 114/]16)

d) calcular o impacto nao financeiro dos projetos (etapa observada
nas pgs. 116/118)

e) comparar os demais projetos com o projeto X, avaliando se os be
neficios nao financeiros compensam a perda do beneficio finan-
ceiro.

f) escolther o melhor projeto.

No quadro n9 4 , apresenta-se o esquema deste procedimento.
(pg. 120)

Feito isto, encerra-se o Diagnostico Empresarial Sistemico, restando a sua

apresentacao.
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QUADRD NO 14

UM MODELO PARA ESCOLHA DO MELHOR PROJETO

CALCULE O INDICE DE SENSI
BILIDADE PADRAO DO R.A.0-

. CALCULE O IMPACTO FINAN-
CALCULE O IMPACTO NAOQ FI- CEIRO DOS PROJETOS

NANCEIRO DOS PROJETOS

CONSIDERE 0 MELHOR PROJE-
TO, DO PONTO DE VISTA FI-
NANCEIRO (PROJETO x)

COMPARE 0S DEMAIS PROJETOS COM
0 PROJETO X, AVALIANDO SE  0S
BENEFICIOS NAO FINANCEIROS COM
PENSAM A PERDA DE BENEFICIO FI
NANCEIRO. N

ESCOLHA 0 MELHOR PROJETO
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XI - APRESENTAGAO E DEFESA DO RELATORIO

Realizado o diagnostico empresarial, atraves da etapas porpostas na
metodologia aqui desenhada, e necessario que o analista apresente o relatg
rio aos dirigentes ou proprietarios da empresa. Se o analista seguiu  com
rigor as indicacoes delineadas, nao tera dificuldade em defender suas pro
posicoes, e em mostrar os beneficios e melhorias que se conseguirao com a
adogao das mesmas. Assim, indicara os problemas e as alternativas para eli
mina-Tos.

0 analista deve considerar que alguns trabalhos perdem muito do
seu potencial porque sdo mal apresentados. O fato e que torna-se necessa -
rio um certo cuidade na apresentagao dos resultados dos estudos feitos. De
ve-se lembrar que em diagnostico faz-se analise de empresas para os diri -
gentes e empresarios, e o que e importante e que estes (e nao somente  0S
analistas)fiquem sabendo dos resultados da analise. Portanto, a comunica -
cao e muito importante,

0 relatorio de diagnostico niao e o resultado trabalho realizado.
Ele & o veiculo de informacoes que gerara a tomada de decispes para a mu-
danca da empresa. Esta mudanca € o verdadeiro resultado do trabalho.

£ interessante lembrar que:

a) Os empresarins e dirigentes de empresas, via de regra, nao  tem
muito tempo nem muita paciencia para ler relatorios. Por isso e necessario

que os relatorios de diagnostico sejam muito objetivos.

b) Sabe-se que em comunicacao o QUE IMPORTA MNAQ & O QUE VOCE ESCRE-
VE, MAS 0 QUE O LEITOR LF (OU ENTENDE). [sso quer dizer que os relatorios
de diagnostico devem ser escritos na linguagem do lteitor e nao na do tecni

co (situacao esta encontrada frequentemente).

c) Desde a Antiguidade ja se sabe, como mencionou Horario: " 0 QUE

FOI ESCRITO VAI FICAR PARA SEMPRE") ("Littera Scripta manet"). Isto signi-
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fica que o tecnico deve pregcupar-se em avaliar aquilo que realmente esta

querendo dizer com aquilo que ele esta escrevendo; pois neste momento, e-

Te esta documentando uma situacao.

A forma de relatorio considerada como conveniente na apresentacao

de um diagnostico e composta de:

. RESUMO, onde sao apresentados, suscintamente, as conclusoes do

estudo.

. INTRODUGAD, onde sac apresentados os objetivos do estudo, a ma-
neira como foi elaborado (metodologia) e a estrutura do relato-

rio.

. EXPOSIGCAQ DOS PONTQS FORTES E FRACOS, onde apresenta-se uma 1is

ta desses pontos, ja que eles sac fundamentais para a tomada de
decisoes. Todas as conclusoes devem ser justificadas nesta se-

¢cao, apresentando os DADOS e FATOS que as fundamentam.

Indicacao dos PROBLEMAS-CHAVE, nesta secao e exposta a ligagao

dos problemas, definindo os problemas-chave. Nesta parte, tor-

na-se util a apresentacao de um diagrama.

. RECOMENDAGOES, onde aconselha-se uma dada linha.de conduta para

os dirigentes e/ou empresarios. E importante que fique demons -

trada a tomada de posicao do analista diante dos problemas.
. CONCLUSOES, onde sao resumidas as conclusoces do trabalho.

. ANEX0S, onde se colocam 0s calculos em que se baseiam as conclu

soes e recomendacoes.,

. ASSINATURA(S) do(s) analista(s}.
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XII - 0S ANALISTAS DO DIAGNOSTICO

Uma colocacac importante merecer ser questionada: A quem a empresa
deve confiar a tarefa de elaborar o diagnostico? Qual o perfil do analis-
ta que estudara a empresa?

Passemos a responder a estas indagacoes com o auxilio de Gerard
Brown ( 21 ).

Os analistas podem ser escolhidos na empresa ou fora dela, confor-
me 0 caso, a atmosfera geral, a experiencia e a competencia dos recruta -
dos para tal finalidade. Deve-se saber que tal funcao exige uma experien-
cia solida do meio industrial e comercial, alem dos conhecimentos especl-
ficos do diagnostico e da instrumentacao teorica dos sistemas.

Devido a necessidade de atuarem nas diversas areas da empresa, e-
les terao que ser elementos de destague, dotados de personalidade marcan-
te, com muito tino diplomatico {evitando a geragac de atritos entre as
pessoas) e serem abertos aos contatos.

Para efetuar o diagnostico de uma empresa € necessario conhece- 13

bem. E por isto gue o mesmo inicia-se por uma fase de analise, e se 0 a-

nalista ja conhece tudo sobre a empresa, o periodo de analise nao € longo.

Deve-se conhecer tudo sobre a empresa para efetuar o diagnostico, mas nes
te processo nao se deve esquecer que existem riscos quando se aprofunda -
muito, perdendo-se a visao do conjunto dos problemas.

No ato da realizagao de um diagnostico e ne;esséria uma qualidade

essencial: a objetividade, que deve ser real, isto e, o analista deve con

duzi-lo conscientemente. Qutra exigencia e a de que o analista possua cer
tos conhecimentos especificos relacionades as "doencas" da empresa,  seu
grau de frequéncia, suas consequéncias, seu modo de detectagao e suas for

mas de tratamento. Portanto, o analista deve possuir conhecimentos certos

(21 BROWN, Gorard. Le Diaanoniic d'Enterprise, Bhaterpeise Modepne d 00000

!

Papos, (9710,

Hy
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sobre os diversos problemas em todas as fungoes da empresa, para desta for
ma, tomar uma decisao coerente, justa e sadia. Enfim, ele deve proceder a
uma analise previa e nao se fiar em suas impressoes ou em sua experiencia
para estabelecer seus julgamentos.

E frequentemente difijcil de se encontrar na empresa um colaborador
que tenha uma experiencia de diagnostico suficientemente desenvolvida para
evitar as inevitaveis perdas de tempo e oS graves riscos de erros que acon
panham em geral o primeiro ensaio neste dominio. De fato, esta competencia
do diagndostico empresarial, seus metodos de execucac e esta experiencia -
que nae vem a nao ser a longo prazo, parece ser a gualidade predominante a
se procurar no analista: e ela que assegurara contra as impericias, as mas
interpretacdes, as mas escolhas e as omissoes possiveis.

Este aspecto favorece os analistas especializados externos a empre-
sa, pois na maioria das vezes e dificil cortar os vicios, Tigagoes de ami
zades e a visao particular a que estaoc sujeitos os colaboradores internos.
Isto nao invalida qgue a empresa possa contar com elementos que possuam ex-
periencias e assumam uma funcao neutra, podendo ser executores do diagnos-
tico.

Desta forma, uma empresa pode:

a)} Recrutar um novo colaborador que antericrmente tenha desempenha-

dp tarefas diretivas ou de consultoria e The confiar este trabalho.

b) Liberar um colaborador para executar estas fungoes; desde ue
ele tenha experiencia, autonomia e que preencha todos os requisitos ineren

tes a execucao de um bom trabalho.

c) Criar um comite de diagndstico, agrupande os principais colabora

dores ou eventualmente seus adjuntos diretos.

d} Apelar para uma organizacdo especializada em diagnostico e orga-
nizagces empresariais, que opera com consultores especializados, tapazes e

que possuam a visao global requerida pelo diagnostico.
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Como conhecimentos e experiencias requeridas do analisfa de diagnos

tico empresarial podemos citar:

a) Conhecimentos gerais: agueles de formacgao de base, como engenha-

ria, economia, administracao, finangas, psicologia e marketing.

b) Experiencia do meio industrial ou de servico, compreendendo co-

nhecimento da psicologia humana e de seu meio e a experiencia pratica do

funcionamento dos diversos orgaos da empresa.

¢) Conhecimentos especificos de diagnostico que permitirao ao ana -

lista:

descobrir os males (doencas) correntes da empresa, levando em con

ta seus sintomas e seus graus de frequencia habituais.

remediar as consequencias negativas, escolhendo o tratamento apro

priado.

Finalizando, o analista de diagnostico empresarial deve ser investi
do de autoridade e apoio da alta administracao que the de condigoes de po-
der trabalhar da melhor e eficaz maneira possivel. Seu trabalho envolve -
contatos com pessoas de varios niveis e exige a necessidade de movimentar-
se em todas as areas da empresa, para detectar os problemas e falhas exis-

tentes e apresentar as solugoes cabiveis.
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CONCLUSAD

Constantemente, as empresas sao atacadas por males, ou
problemas, que impedem o atingimento de seus objetivos. Para elimina-los sao
feitos diversos estudos e sao formuladas alternativas viaveis de implantacao
de meThorias. Entre estes, encontra-se o Diagnostico Ompresarial, que visa.
exatamente, a detectacdo dos problemas, a busca de seus caudadores e a re-
comendaééo de medidas para a sua eliminacao.

Baseando-se neste enfoque, orientamos o nosse estudo,
com a disposicao de encontrar um metodo de Diagnostico Empresarial que "pe-
netrasse” na empresa, e nao ficasse somente na "superficie". Desta forma,
procurames analisar a empresa de uma forma global, sistemica. A metodologia
desenvolvida baseou-se nas multiplas interligacces existentes na empresa,nao
se limitando, exclusivamente, a uma ou a algumas areas, pois, sabe-se que os
problemas emergentes em um setor podem (e quase sempre isto acontece) influir
e condicionar o desempenho de outros setores. Nisto, justifica-se a adocao da
Teoria dos Sistemas a este estudo, pois ela fornece uma base conceitual, bem
como principios e linhaspara estabelecer um sistema mais eficiente para ana-
lise, interpretacao, busca de solucoes e tomada de decisoes empresariais.

Atualmente, tanto dirigentes, quanto empresarios e ana-
listas, devem apreender suas empresas como um todo indiassociavel, um comple-
xo de administragao, de decisoes refletidas ou espontaneas em um mundo em
perpetua evolucao. Assim, a perspectiva "sistema" os ajudara a terem uma vi-

sao mais clara e objetiva na coordenacao das acoes empresariais. favorecendo

0 crescimento, a eficiencia e a rentabilidade da empresa.
Un dos objetivos deste trabalho e o de fornecer aos em-

nresarios. dirigentes e colaboradores da empresa, encarregados de estabelecer
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um diagnostico de seus negocios, certos instrumentos teoricos e praticos, que
poderdn tornar suas tarefas menos dificeis. 0 diagnostico, sendo feito em to-
das as areas da empresa busca conecta-las em um todo harmonica, oferecendo a
oportunidade ao dirigente de conhecer melhor a sua area de atuacao, bem como
conhecer as demais. Esta forma de conduzir a analise empresarial origina uma
tomada de consciencia global, vindo a facilitar, no futuro, o trabaltho da
equipe dirigente, quanto a coordenacao, controle e tomada de decisao, mais
enérgicas e adequadas. |

Procuramos neste estudo, identificar um processo logi-
co e pratico para se chegar a detectar os problemas empresariais, a propor
alternativas de melhoria e a buscar solucdes possiveis, para que as empre-
sas atinjam os seus objetivos fundamentais, e, dentre eles, o que e conce-
bido como o principal: a maximizacan do retorno sobre o Ative Operacional.
Estas colocacoes foram apresentadas e discutidas em diversos capitulos.

Este trabalho nao teve a pretensao de ser inovador, nem
tencionou esgotar o assunto de Diagnostico Empresarial, que e de uma abran-
gencia enorme. Fizemos uma rapida passagem pela empresa e nao foi nossa in-
tencao abordar toda a complexidade empresarial, nem realizar um tratado so-
bre Diagnostico Empresarial. Apresentamos, isto sim. tm ensaio breve sobre
analise empresarial vista atraves de um novo angulo, de uma nova visao que
esta em pleno desenvolvimento.

Nao ultrapassamos 03 1imites.da generalizacao e da
superficialidade. esperando que o estudo possa contribuir em alquma coisa
para que novas colocacoes sejam feitas no sentido de oferecer gos empresa -
rins, dirigentes e co?aborad0n§ da empresa a possibilidade de elevarem a
lucratividade de seus negbcios, bem como a propria; que resultara em bene-

ficio da coletividade, do desenvolvimento da ciencia administrativa e
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do crescimento economico.

0 tema mereceria um aprofundamento maior, um estudo mais
apurado sobre as multinlas facetas que interagem no processo empresarial e
que nao foram identificadas nem descritas neste rapido ensaio.

Finalizando, cremos que a nossa proposta atingiu suas fi
nalidades e deixa uma luz verde acesa para que o caminho do Diagnostico Empre

sarial possa ser trilhado por todos os interessados, de uma melhor maneira.
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