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 APRESENTACAO

As peguenas e médias empresas.t%m, em geral, um probiema organiza-
cicnal cronico = um sistema de informagaes precario, 856 comumente adﬂiﬁig
tradas de forma emp{rioa e seus dirigentes somente despertam para uma admi
nistracac mais cientifica e profissional quando o volume de negdcios lhes
escapa ao controle, guando a empresa cresce muito e,'néd raro, gquando come
cam a perder dinheiro devido a falta de estrutura administrativa, Contudo,

esses efeitos demoram a ser percebidos e muito mais ainda a serem reconhe-

cidos,

Assim, com um baixo nfvel devinformaQBQS torna-se diF{Cil fazer um
trabalho de DiagnOstico dessas empresas baseado em Seus relatorios éconami
co-financeiros, o que relega as teorias sobre Analise de Demonstracoes Fi-
nanceiras guase gue exclusivamente aos estudos de casos de grandes empre- .
sas, ou pelo menos, de -empresas mais organizadas,

Neste trabélho, tentamos tragar uma metodologia o mais cientifica
ppssivel para a realizacdo de Diagndstico, voltado as pequenas e medias

empresas,

Nesta linha, comegamos a obra oferecendo um conceito de Diagnostico

de Empresas, seus objetivos, vantagens e limitacGes, guem e quando deve ser

realizado e a que tipo de empresa se aplica,



Em seguida colocamps a metodologia de trabalho, que envolve prepara

i

ga@o para o Diagndstico, levantamento de informagbes, analise e relatorio

final,

Os capitulos seguintes trazem comentdrios, éonceitos e objetivos das
principais areas nas quais uma empresa se divide: Administragéo Geral ou
Estrategica, Administragao Financeira, Adninistragac da Produgdo e Adminis
tragao de Marketing, Em cada uma-dessas dreas, tambeém, géo colocados ins-

trumentos de levantamento e andlise de informagbes quantitativas e quali-

tativas,

Por fim, trouxemos um relato dos tres casos em que desenvolvemos

T . ’ ’ ’
empiricamente os conceitos que fundamentamos nos capitulos precedentes,

2
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E‘.
INTRODUCAO

1,1 — CONCEITO DE DIAGNUSTICO DE EMPRESAS

0 Diagnéstico de Empresas e uﬁa técnica de levantamento de informa
gBes sobre a empresa, visando identificar pontos fracos (sobre 0s guais re
caird agao corretiva)‘e pontos fortes (que devem ser alvo de medidas ten-
denfes a preserva-los), suas causaS,_alterhativas para sanar as déficién~
cias e preservar ou melhorar as areas de alta produtividade e, também, a

elaboragao de um programa de reestruturagao gque atinja os objetivos deseja

dos de aumentar a produtividade e melhorar o guadro geral da.empresa.

Depreende—se da definigéo acima, gque o Diagnéstido de Empresas, em
outras palavras, & uma técnica de levantamento e analise de informagaes,
gue tem por finalidade:

1 - descobrir deficiéncia e/ou potencialidades;

2 - identificar suas causas;

3 - apontar as maneiras de soluciona-las e/ou aproveité-las;

4 — tragar um programa para a exeCUggo das altermativas mais vid-

veis,
Para ‘tomar mais clara e simples a definigéo; vamos fazer uma pegue

na comparagéo com o0 diagnostico medico, Quando uma pessoa sente algum dis-

-2
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_ tdrbio em seu organismo, ou quando quer fazer uma revisdo médica de rotina,
ela procura um medico que ird submete-la a alguns e*ames (levantamento de
- informagOes sobre o paciente), fara uma andlise doé mesmos, visando idénfi
ficar os distirbios e, caso existam, suas causas, alternafivas,de sana-1os
(tipos de tratamento)'e prescrever um programa para a eliminagéo dos dis
tirbios (receituérib medico). Al estar@o contidos os resultados dos exames;
os distirbios identificados (ou constara que o paciente estd em boas Condi.
coes de salde), as maneiras de tratd-los (ou recomendagbes tendentes a pre
servar a saude do paciente, caso ele néd tenha nenhuma patoiogia) e o tra-
.
tamento a ser adotado. Em empresas, isto seria o relafério, contendo a ané
lise das informagoes, as deficiencias e/ou potencialidades encontradas, as
alternativas para soluciona-las e/ou aproveita-las e o programa de reestru

turacao,
1.2 - QUANDO SE FAZ NECESSARIG?

0 Diagndstico de Empresas, pela definigéo dada, & um. instrumentoc de
controle global da empresa, gue deve ser utilizado periodicamente, indepen

dentemente de a empresa estar ou nao se ressentindo de maus resultados.

Adiciona-se a isto, o fato de gue atualmente, devido a acirrada con
corréncia;‘as empresas tem, sempre que possivel, tentar antever os proble-
mas antes gue eles ocorram, portanto o Diagnostico de Empresas deve ser -
realizado periodicamente, mesmo gue a empresa esteja em boa situagéo e apa
rentemente sem problemas, pois:

1 - a empresa pode estar bem, mas caminhando em direcao a sérios.

problemas (exemplo: perda de mércado, fim da vida (til de seu
principal produto, esgotamento de matérias—primas no local,
etc.);

2 - a empresa pode estar bem, mas desperdigando oportunidades de me

lhorar (ex,: ndao aproveitamento de refugos e restos de materias
-primas para fabricar sub-produtos, véndendo a um'prego ao pas-

so que poderia obter pregos mais elevados sem afetar a démanda).

16



Em seu livro "lacocca, uma Autobiografia",l Lee Iacocca fala muito em
revisoes trimestrais que ele exige de seus subordinados imediatos e aconselha
estes a exigirem dé seus subordinados, e assim sucessivamente, 0 gue ele’sugg
re & um sistema de revisdo trimestral de metas de curto prazo e alguns indica
dores qQantiativos, péra gue o "carro" nao saia dos trilhos ou, pelo menos,
nao se afaste muito deles, 0 Diagndstico de Empresas, por ser uma técnica mais
complexa e que envolve toda a empresa, sendo de elaboragéo mais trabalhosa e
demorada, deve ser realizado semestral ou anualménte,'dependendo dos -outros
instrumentos‘de cohtrole gue a empresa tenha, como por exemplo, revisoes tri-
mestrais de metas de curto prazo para garantir o nao distanciamento dos obje-
‘tivos, Se a empresa tem bons instfumentos de controle qUe garantam o curso dés
atividades proximo ou dentro dos objetivos, pode ela esparsar mais o Diagnésti
co no tempo, O que dissemos nao serve de critica as revisoes trimestrais de
Iacocca, mas reforga sua importancia no intersticio de tempo que decorre entre

. , 0
um Diagnostico e outro,

1,3 -"0BJETIVOS

>1 - Corrigir deFici%ncias que estejam comprometendo os resultados da
empresa, atraves de uma avaliagao criteriosa das causas dos proble
mas, visto gue combater apenas os efeitaos nao produz bons résulta—
dos, 0 Diagnostico de Empresa$ € uma teécnica gue permite, a partir
dos efeitos prejudiciais a empresa, a detecgéo das causas desses
problemas em gualguer area da emprésa gue ée encontrem,

2 - Servir como instrumento de controle para evitar que a empresa se
afaste de seus objetivos,

3 ~ Prevenir problemas e turﬁul%ncias para poaer evita-los,

4 - Servir como instrumento para'a toméda de decisfo com o intuito de
facilitar o cresoimento.da‘empfééa, caso esteja se expandindo e/ou
diversificando, O crescimento desordenado pode acarretar serios pro
blemas, inclusive o de aumento desproporcional de custos; perda de
controle das atividades, deflagragéo de guerra mercadologica (dis-

puta de fatia de mércado, por exemplo) para a gual a empresa pode

.

1. IACOCCA, Lee, Iacocca, uma Autcbiografia, Sao Paulo, Ed, Livraria
Cultura, 1925, p. 71, ‘
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néo_estar preparada, Emvsuma, se a empresa esta muito bem, sem pro.
blemas, entao o Diagndstico serve como instrumento para a_tdmada
de decisdo com o objetivo de manter essa posigao forte, permitindo
que a empresa cresga (expandindo-se ou diversificando-se) de manei
ra saudavel, organizadamente,

5 - Subsidiariamente o Diagnostico pode servir ainda para avaliar o va
lor de mercado da empresa, com o fito de incorporagao, fusao, ven-

da, langamento de agbes ou debentures, etc,

v (] v 2z 3 . . 3 .
Embora o Diagnostico de Empresas tenha os objetivos elencados anterior
mente, vamos nos concentrar, neste trabalho, principalmente no gue diz respei

to ao Estudo de Casos, ao primeiro objetivo descrito neste item,

1.4 - VANTAGENS

- » » ~ .
As vantagens do Diagnostico de Empresas saoc muitas, contudo vamos

enumerar algumas mais importantes, para enaltecer a técnica:

1 - permite uma visao global da empresa, inclusive da integragéo en—
tre os setores, Todos os setores da empresa podem estar em per-
feita ordem, isoladamente, mas nao estarem bem inﬁegrados, de
forma a provocar distlrbios & empresa;

2 - a Administragéo central da empresa tem uma visao mais ampliada
‘da empresa e das relagaes desta com o heio ambiente, visto que
a} Diagnéstico & bem abrangente; \

3 -~ como participam do Diagnéstico, pessoas de todos os setores, a
implantagdo de modificagbes nao enfrenta tanta resistSncia quan-
to enfrentaria se as modificagoes fossem decididas sem nenhum.
processo de discussao dos problemas e solugoes;

4 - as causas dos problemas sentidos pela empresa podem nao estar
circunscritos a apenas um setor da empresa, e naoc seriam ampla-
mente detectadas em uma andlise feita em um setor apenas, mas

~ 3 . ” 0 3
sao detectadas naturalmente no Diagnostico de Empresa, pois es-—

" te abrange toda a empresa e as interligagaes entre os diversocs

»
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setores;
5 - s problemas mais importantes sao detectados e & possivel esta-
belecer. uma ordem de prioridade para soluciona-los;
6 - & possivel comparar os Diagnﬁsticos-ao longo do tempo pafa afe-
rir a evolug@ao da empresa;
7 - permite comparar a empresa com outras, do setor e mesmo com a
‘média setorial. NZo obstante é necessario ponderar a metocdologia
utilizada por revistas especializadas que publicam indicadores
“de deseﬁpenho e 0S proprios indicadores. publicados pelas em-
presas do setor, para gque a comparagao nao seja distorcida e
- improdutiva, Em alguns casos pode nem ser possivel a cqmparagéo.
Na maiotié dos casos utiliza-se alguné indicadores de desempenho

e despreza-se outros, mas a comparagao pode ser realizada,

1,5 - LIMITAGAQ ' ' .

A principal limitagdo e talvez a Unica (gue nao invalida a técnica),
diz respeito ao sistema de informagoes, De posse de todas as informagoes
solicitadas, o analisté terd uma certa facilidade em interpreta-las, A di-
ficuldade nao reside na analise propriaménte dita, mas no levantamento das

informagoes, -

Vamos citar um exemplo: suponhamos estar interessados ém calcular o
ponto de equilibrio do produto A, De posse de seu prego de venda, seu custo
unitario variavel e seu custo fix5 total & facil calcular o ponto de e-
guilibrioc e fazer uma avaliagao. Trabalhoso é.determinar o custo varidvel e
o custo fixo, para aquele pmdutb°

Portanto,. o analista responsével pelo Diagnéstico tem que se preccu-
par com o sistema de infarmagaes, pols de nada adianta tragar uma metodolo-
gia indefensével de Diagnostico calcada sobre pressupostos e informagaes

distorcidas, 0 sistema de informagEes & fundamental para gque O ‘Diagnéstico



represente a real situagao da empresa. Em alguns casos, o analista terd
gue adequar ou ajustar o sistema de informagbes da empresa, para depois
realmente comegar o Diagnostico, Em outros casos, terd que desprezar infor

magoes pouco confiaveis, ou interpreta-las a luz de outros indicadores,

Outro ponto crucial diz respeito as pessoas da emprésa, encarrega-—
das de prestar as informagoes. Geralmente, elas vao oferecer certa resis-
téncia a revelar informagtes. Talvez a resisténcia a revelar informagoes
seja a maior barreira ao Diagndstico. Em outros casos, havera também a
falta de objetividade nas respostas, comprometendo a clareza dos proble-
mas tratados, Em outros,‘hé pura e simples ignorancia sobre o0s dados rele-

- . » .
vantes a empresa e ao Diagnostico,

Portanto, podemos dizer que no processo de levantamento de informa-
gOes reside a grande limitagao desta tecnica. Contudo, essa limitacZo nao

impedé a elaboragéo do Diagnéstico, apenas a. dificulta,

1,6 - QUEM DEVE REALIZA-LO E A QUEM E APLICAVEL

0 Diagndstico pode tantb ser realizado por analista externo, como
por analista intemo, 0 analista externc enfrenta a resistencia natural de
ser um elemento de fora, estranho, normalmente visto como "espiao", "dedo-
—durc", mas se tiver bom nivel de relacionamento humano pode vencer essa
dificuldade, expondo com clareza sua tarefa, Para o sucesso de seu trabalho
tera gue esclarecer bem o objetivo do Diagnéstico, enfatizar que a finali-
dade ndao € punir ninguém, tomar cargos e muito menos reduzir salérios,'mas
apenas diagnosticar a empresa, visando melhora-la. O analista tera que se
mostrarvamistoso,.conquistar a confianga'dos empregados envolvidos,-sénéo
nao obtera informagdes confiaveis., 0 analista interno, por sua vez, carrega
consigo a bagagem embcional do relacionamento diario dentro da empresa, O

que nao garante 100% de imparcialidade por mais que se tente,

Portanto, o analista gue conseguir reduzir ao maximo essas limita-

gOes sera o indicado para fazer o Diagnostico,
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Além de vencer as limitagoes expostas, o analista deve ter um conhe
cimento mais ou menos generalizado das areas de  Administragao de Empresas
(Administragao Estratégica, Marketing, Recursos Humanos, Finangas, Conta-
bilidade, Produgao)., Porém, como ninguém pode ser especialista em todas as
éreas, o analista tem pelo menos que procurar cbter das pessoas envolvidas
no processo (os entrevistados, principalmente) o maximo de informagtes, ou
seja,.0 analista, durante o Diagndstico ird aprender muita coisa, portanto
tem que ser aberto e nao achar que tem mais conhecimento do gue as pessoas
da emﬁresa. Por mais sabio que seja, sempre aprendera alguma coisa, Sua
grande vantagem deve ser a capacidade de aprender, juntar as informagBes

de todas as dreas e extrair delas algo mais que sua simples agregagao (so-

ma).

A participagéo de diversos analistas favorece o processo de debate
e discussao, importante para a obtengao de alta gualidade no trabalho, a

1ém de proporcionar certa homogeneidade ao Diagnodstica. Contudo, se a em
presa optar pela utilizagéo de um analista apenas, o processo de dehate e
discusséo pode ser feito com as pessoas da organizagéo, nas entrevistas,

Algumas empresas enfrentarac restrigaes orgamentérias para empreender um

Diagndstico, ou seja, disporas de pouco dinheiro,

Empresas comerciais e induétriais sao alvos mais Confiévéis desta
técnica, visto possuirem métodos operacionails, administrativos e estratégi
cos semelhantes, Dessa forma esta técnica devera sofrer sériaé alteragoes
para aplicacac em empresas de prestagao de servigos, hospitais, tele&omuni
cagoes, bancos seguradoras, - etc, Também devem merecer cautela; as empresas
comerciais e industriais atipicas no tocante aos métodoé operacionais, ad-
ministrativos e estratégicas, como pof exemplo,‘portos, trading, etc.

Além de termos desenvolvido a técnica para aplicaééo principalmente
em empresaé industriais e comerciais (podéndo servir as empresas agrico-
las), segmentamos agueles ramos pelo porte, sendo que a aplicagéo que pro-
pomos & feita em peguenas e medias empresaé. Paralsua classificagao, utili

zamos os critérios do BNDES Banco Nacional de Desenvolvimento Economico e

Social, para o que as empresas sao classificadas quanto.a sua Receita Opera

cional Liguida Anual ou Anualizada, da seguinte forma:
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AV

PORTE ) . »RECEITA OPERACIONAL LTQUIDA ANUAL OU ANUALIZADA
‘Micro empresé ' até 240,000 BTN (Bonus do Tesouro Nacional)
Pequena empresa acima de 240,000 e até 2,400,000 BTN

' Média empresa acima ae 2.400,000 e ate 7.200,000 BTN

Brande empresa ©  acima de 7,200,000 BTN

Para aplicacdc em grandes empresas € necessario adaptar e ampliar os

gquestionarios criados, Nao € pretensao deste trabalho desenvolver Diagnos—

tico aplicavel a grandes empresas,



METODOLOGIA

2.1 - INTRODUGAC

Como uma técnica de avaliagao do desempenho da empresa, o Diagnosti
co necessita ter uma metodologia para ser considerads um método cientifico

valido, Essa metodologia envolve gquatro etapas:

preparagac para o Diagndstico;

levantamento das informagoes;

analise;

W AT
|

relatorio final.
2,2 ~ PREPARAGAQ PARA O DIAGNOSTICO

A preparacao para o Diagnostico de Empresas envolve basicamente cin’

co fases:

A - Reuniao com os principais dirigentes da empresa: para determi-

nar os objetivos do Diagndstico, conscientizegao da importancia e das difi



culdades do trabalho, reconhecimento por parte de todos, da necessidade de

cooperagac na fase de levantamento de informagOes para garantir que o ana-—

lista as receba em quantidade e qualidade desejadas.

Estavfase e muito importante porque garaﬁte o0 respaldo gue o analis
ta necéssita para desempenhar seu trabalho, guer seja na obtengéo'da cola-
boragdo maxima (diminuigao da resistencia), guer seja na compreensao exata
do trabalho que ira realizar. Se todos os envolvidos nao estiverem esclare
éidos sobre os objetivos do Diagndstico, podem interpreta-lo como sendo um
gesto de desconfianga sobre si, podem sentir certo desconforto pelo fato
de alguém de fora de suas areas venha vasculha-las, podem sentir-se ameaga
dos (seus cargos ou o prestigio que gozam junto & Presidéncia e/ou acio-
nistas), e entdo passam a resistir ao trabalho, nao esclarecem corretamen-
te seus subordinados, que tambeém péssam a resistir ao Diagnéstico e és pos

r . . . ~ .
siveis modificagoes que venham a ser sugeridas,

B ~ Iq?ormagaes genericas sobre a empresa: © analista deve ter uma
visdo genérica da empresa, um conhecimento preliminar, antes de comegar o
_Diagnéstico. Deve elaborar uma ficha éontehdo algumas inFormagEes basicas
sobre a empresa para ter uma idéia inicial sobre ela e para nao comergar o
trabalho na ignorancia completa, Neste questionario preliminar deve ser co
locada a histdria da empresa, de forma sucinta (seus sucessos, seus fracas
sos, fatos que marcaram a vida da organizagdo; dados sobre sua criacao e

crescimento); Esses dados gerais podem ser:

~ Nome da empresa.

- Forma juridica.

— Setor industrial ou comercial,

~ Data de constituigao.

Produtos que a empresa fabrica (pelo menos 0s principais).

- Quantidade produzida de cada um deles, noé Gltimos 12 meses.

— Faturamento mensal nos Gltimos 12 meses.,

[0« JENNNENG I o) NN & ) NN o R OV R AV IR
[

— Organograma da empresa (Constando o nimero de empregadqs:em cada area,
diretoria ou departamento).

9 - Composicac do Patrimonio Liquido, nos moldes do balancete mais recente.
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10 - Ndmero de acioniétas/cotistas em cada categoria de agoes/cotas; sepa~
rados entre os gue possuem e 0S gue nao possuem direito a voto,

11 - Composigéo do Capital Social, separando, se for o caso, o capital ,
nas diversas categorias de acoes. (exemplo: ordinarias nominativas,
preferenciais ao portador, etc).

12 - Principais acionistas/cotistas, com direito a voto, conforme guadro

abaixo:
ACIONISTA/COTISTA ESPECIF, . GQUANT, VALOR % DO TOTAL
. .
B —
C -

NOTA: a soma dos percentdéis integralizados pelos acionistas/cotistas nao
precisa perfazer 100%, visto gue este quadro contempla apenas os

principais acionistas/cotistas,

13 - Composigao da estrutura de decisac estratégica da empresa (Assembléia
Geral, Conselho Administrativo, Conselho Diretor, Diretoria, etc). Fa
zer um organograma dessa estrutura,

14 - Nome das pessoas gue ocupam essa estrutura de decisao da empresa e suas
respectivas participagaes acionérias, com direito a voto.

15 - Breve relato da histéria da empresa, ressaltando fatos {bons e ruins)

que tenham marcado a empresa, principalmente os gue influenclam as a—

tuais decisces da empresa,

c - Segmentagéo da empresa por areas: antes de se elaboraf DS gues-
tionérios, e apos obter as informagaes gerais sobre a empresa, deve-se seg
mentar a empresa por areas, para dar racionalidade ao Diagnéstico; Esta
segmentagéo débende do ramo em que a empresa se encontra; 0 ramo de presta
gao de servigos certamefite tera uma segmehtégéo diferente do ramo Finéncei
ro e ambos serao diferégtes do ramo industrial. No ramo industrial, via de
regra, podemos fazer umé Segmentagéo generica que.abranggré todas as empre
sas do ramo, podendo ser aplicdvel a empresas comerciais com exclusao de
algumas partes dos queétiqnériosu As principéis 4reas da empresa sao:

1 - Admninistragao Geraltdu Estrateégica; )
2 _ Administragdo Financeira; - :

3 - Administragao. da Produgao;



4 - Administragao de Marketing,

A empresa pode também ser segmentada através de seu organograma, pa
ra Tacilitar o levantamento das informagaes. Se o analista julgar que o or
ganograma realmente segmenta a empresa em areas vitais, entao pode adota-—

oo . .. ) . -
-lo, Por ai fica mais facil o processo de coleta de informacgoes,

A Administracao de Recursos Humanos parece nao ter sido contemplada
nesta segmentagao, Como os Recursos Humanos permeiam toda a organizagao,
estando presentes em todas as areas, colocamos, .em cada uma delas, ques-
taes.relacionédas ao assunto, de forma que o Diagnostico contempla essa a-

. . Id . . N d . . . N
rea sem distingui-la das demais, devido a sua natureza interdisciplinar.

B - Elaboragéo dos questioﬁérios a serem utilizados né levantamento
das informagbes: de empresa para empresa, existem diferengas estruturails
gue tem que sef consideradas,‘portanto nao se admite que exista um modelo
de questionario paravtodas as empresés indistintamente. Pode-se ate elabo-
rar um questionério genérico, contudo alguns quesitos serao suprimidos e
outras terao gue ser incluidos no guestionario de cada Diagndstico e cabe
ao analista adequa-lo as necessidades e as caracteristicas da empresa a
ser diagnosticada., Esses guestionarios-padroes servirao como diretrizes pa

ra lembrar dos pontos principals a serem investigados pelc analista.

Mesmo o questionario alterado para a empresa a ser diagnosticada PO
de sofrer alteragbes no curso do processo de levantamento de informagoes,

E —vEscolha dos entrevistadds: a escolha dos entrevistados tem que
ser feita com bastante cuidado, de forma que os escolhidos sejam os mais
capacitados para fornecer as informagaes dese jadas, De preferencia, o en-
trevistado deve ser o Diretor da area, podendo também serem entrevistados
seus assessores ou subordinados imediatos, como chefes de divisao, chefes

de setor, Superintehdentes, gerentes, ete,
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2,3 — LEVANTAMENTO DAS INFORMAGUES

0 analista pode se valor de dois instrumentos para levantar és in-
formagQes necessarias ao Diagndstico:

A - a contabilidade, os relatdrios financeiros (Balanco Patrimonial,
Demonstragao de Resultados, etc), planilhas de custo, fichas de estoques,
manuais de organizag@o, manuais tecnicos, organogramas, fluxogramas, e to-
da avinformagéo ja existente e de alguma forma compiladé. Deve, entretanto,
vérificar se as fontes dessas informagDes sao boas, pois nao adianta
utilizar o-Balango Pétrimonial, por exemplo, se ele contém errcs de mensu-—
racao e de contabilizeg@o; nao adianta ter planilhas de custo complicadas
e bonitas, se a -apropriacac dos custos é feita de maneira inadequada, se e—
xiste donfﬁséo entre custos fixos e variaveis, etc, Antés de trilhar este

caminho, o analista deve fazer uma revisao no sistema de informagoes desses

'.v .2 I d . . . . )
relatorios, Como ja haviamos salientado anteriormente, o sistema de informa-

~ ) L4 . . .- » . ~ *» .
goes e fundamental, pois a mais brilhante analise nao tera validade alguma

. ¥ . [t . . . ¢ .
se for feita sobre informagoes distorcidas e inverossimeis,

B - as entrevistas que ele fara realizar, a fim de obter informagoes
o~ ~ L3 . L3 s ' . ’ - . .
gue nao sao triviais na empresa e tambem aguelas imensuraveis, Seu intuito
. . ~ : ~ ~ o~
-e obter informacoces que geralmente nao sao transparentes e nao sao oberva-

das por todos na empresa,

Ambos os instrumentos devem servutilizados para se obter um bom Diag-
ndstico, No primeiro caso (das informagbes jé levantadas em relatorios ro-
tineiros da embresa) & muito importante ohbservar se as fontes dessas infor-
magOes e a maneira como foram coletadas Séb validas, se 0s procediméntos
utilizados para produzir tais informagoes sao cientificamente aceitos e se

'sao consistentes ao longo do tempo,

. ' . _
No segundo caso (das entrevistas), & importante seguir algumas reco-

mendagoes para cbter bom proveito:

- deve ser marcado local, dia e hora da entrevista;

~ 0 local, horaric e dia, devem ser de inteira conveniencia do entre-

4
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vistado, para gque nac haja interrupgbes  danosas a entrevista, Se
a entrevista for marcada em horario de conveniencia do analista, o
entrevistado pode, por guestao de gentileza'aceitar, mas coincidir
com um dia cuja agenda esteja carregada, ocasionando muitas inter—
rupgaes que prejudicam a entrevista e o teor das respostas;

o local, horario e dia da entrevista, devem ser bonfirmados poucos
dias antes, para verificar se nao houve alteragao de Ultima hora e
para demonstrar a importancia que o analista dd a entrevista;

o entrevistador deve ser pontual;

0 tempo de duragao da entrevista deve ser dimensionado com muito
bdm sensa pelo entrevistador, de forma a nao se tornar desgastante,
nem breve demais que nao sejé-possivel obtef as infonnagaesldesejg
das;

de preferencia o entrevistador deve ser apresentado ao entrevista:
.do pelo seu superior imediato e, caso nao seja possivel, o proprio
entrevistador se apresenta, de forma cortes e simples, procurando
ser simpatico ao entrevistads, sob pena de nac cbter sua cocpera—
géo plena e prejudicar a entrevista;

o .entrevistador deve evitar todo e qualguer julgamento previo que
nao contribuira em nada, pois a anélise & fase seguinte, e ainda
poderé angariar a resistencia do entrevistado, pois este dificil-
mente aceitarda a ideia de que alguém possa questionar seu trabalho
que certamente conhece ha anoé;

o entrevistador deve fazer algumas perguntas além das que estao no
queétionério, schre o‘trabaiho do entrevistado, para demonstrar
seu interesse no trabalho dele e para estimula-lo a adotar uma pos
tura mais confiante e até didatica {ao sentir-se valorizado, o en-
trevistado respondera as perguntas como se estivesse enéinando,
portanto tera um cuidado atévacadémico ao formular as respostas).
Dessa forma, o entrevistado fica mais seguroc de si, libera mais as
palavras e as informagaes e também fica menos resistente, pois ima
gina que alguem que realmente se interesse pelo seu trabalho nao
ird fazer-lhe criticas fulminantes; -

o entrevistador deve estimular o entrevistado a falar, deixando
mais tempo as respostas do que as perguntas, Deve o entrevistador
“saber ouvir, Nada obstante, se o entrevistado ndo estiver sendo ob
jetivo ou estiver fugindo dec assunto em questao, 0 entrevistador

deve, com muita cautela e diplomacia, traze-lo ao centro da questao;



- 0 tom de voz ou a maneira de expor‘a pergunta héo deve ihfiuir na
resposta do entrevistado. As perguntas devem ser Qlaras, curtas e
ob jetivas;

as perguntas devem éempre ser feitas com palavras do nivél do en-
trevistado, pois este pode tanto ser um diretor como um operario,

- tanto um técnico como um pos-graduado;

o0 entrevistador nao deve abusar de termoébtécnicos, pois isto pode
inibir o entrevistado, visto que um ou outro termo técnico ele des
conhecera e nao ficara a vontade para pérguntar 0 significado do
termo, Nunca se deve exigir uma postura humilde do entrevistado,

pois ele estara naturalmente inseguro, Contudo, o analista deve
tentar descobrir, ao longo da entrevista, se o entrevistado besté

ganhando confianga e se tornahdo mais seguro, pois isto facilita o
dialogo;

a entrevista deve ser conduzida num Qlima de informalidade e cor-
dialidade visando sempre cooptar aoc entrevistado;

Nao se deve passar para.a pergunta seguinte antes de ter entendido
completamente a resposta dada a pergunta anterior, o. antes que a
resposta se a satisfatdria;
de preferencia deve-ée 1evar um pequenc gravador de fita cassete
para a entrevista, visando facilitar a interpretagéo posterior sem
ter gue voltar ao entrevistado. Porém, antes de levar o gravador,
deve-se obter do entrevistédo sua anuéncia, pois muitas pessoas nao
se sentem a vontade quando estao tendé sua voz gravada. Além disto,
talvez pelo fato de estar sendo gravada a entrevista, o entrevista
do pode ser mais comedido naskrespostas, deixando muitas perguhtas
sem as respostas desejadas. Dessa forma se, ac sclicitar a anuencia
do entrevistado para gravar a entrevista ele vacilar, dispense es-
ta técnica e passe a anotar as respostas; |
no cééo de anotar as respostas no questionério,'somente as faga dg
pois de ter atendido a pergunta é fer sido entendida completamente
a resposta. Nao devem ser deixadas ddvidas para trés;
gquando estiver fazendo a revisao das anotagoes, se sobressair algu

ma divida, o entrevistador deve wvoltar ao entrevistado, pessoalmen

» . " . .
te ou por telefone, e eliminar a duvida;
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Como ja insistim s, 0 sistema de informag&es e peca fundamental para
um bom Diagnéstico, No caso das entrevistas, o sistema de informagoes & com
posto pelos questionérios (perguntas e respostas), portanto tem-se que dedi

~ s, . ~
car atengao maxima a esta fase de levantamento de informagoes.,

L4 . . - .
Dentre as areas a serem diagnosticadas, algumas apresentam mais in-
- L~ -' v . ~ .
formagoes ja compiladas que as outras, portanto, sugerimos que a seqliencia
R ~ » s, ,
no levantamento das informagoes e tambem na analise deva comegar pelas a-

reas que mais apresentem informagaes compiladas, ou seja, na seguinte ordem:

Administragao Financeira;

Administragao da Produgao;

I

Administragac de Marketing;

Administracao Geral ou Estratégica.

’ " -‘ . ‘. ) ‘ ~ 0 L4 v
Esta seqliencia evidencia uma adaptagao melhor do Diagnostico de Empre
sas, as empresas industriais, Nada obstante € um bom aplicativo para empre-
sas comerciais, bastando para isto, gue sejam suprimidos alguns quesitos

dos questiocnarios,

2.4 — ANALISE

A anélise deve seguir os passos do levantamentoc das informagdes, por
tanto brincipia—se pelas inFormagBes quantitativas e coppiladas antes dos
" questiondrios. Essas informacOes ja oferecem alguns sintomas {efeitos) e
pistas para se descobrir as.causas dos problemas, Essas pistas podem ser ou
nao, suficiéntes. Os questionarios vem reforgar a analise, permitindavnéo
somente apurar as causas dos problemas com base em informagoes quantitativas,

como também em informagOes qualitativas.

Os questionarios, se bem elaborados e respondidos, gquase que por si
&, » 0 » . ) o . » .
so representam a analise, contudo e importante agregar os questionarios, re
passa-los, rele-los e tentar obter dessa agregagac de todos os questiona-
rios, um somatorio maior do que a simples analise individual de todos eles.
A comparagao dos questionarios entre si, dentro de cada érea e entre todas

as areas, pode revelar muito. Por isso esta fase & muito importante, do con
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trario, bastaria ler os questiondrios e apresentar um relatdrio, Entretan-
to, e neceséério muita perspicacia por parte do analista para extrair mais
informagbes do gue as que estao relatadas em cada questionaric, Além de
muita, perspicacia, outras qualidades qUe deve possuir o analista SED: bom
senso, experiencia, criatividade, interesse pelo Diagnostico, mente nao
blogueada para gque as associagOes de idéias das diversas informagbes conti-
das nos questionarios nao se deem pela mesma ldgica viciosa com que a empre

sa se auto-analisa e para que as solugOes brotem espontanea e criativamente,

Avanélise por area deve ser feita na mesﬁa seq&%ncia do levantamento
das informagOes. Deve ser feita também uma.analise global ao final e, réqu
cando o assunto, o analista deve procurar obter dos questionarios e relato-
rios uma sinergia, ou seja, obter deles algo mais do que esta literalmente

“escrito, enxergar alem dos relatorios e questionarios,

2.5 - RELATORIO FINAL

A analise deve ser resumida em um relatorio final e conclusivo, enal
tecendo as falhas ef/ou potencialidades a desenvolver, suas causas, altema-
tivas para soluciona-las e, por fim, fruto de debates com os dirigentes da

empresa, uma escala de prioridades, bem como um programa para implementar

as alteragoes visando corrigir as falhas g/ou aproveitar as potencialidades,

e métodos de controle dessa implantagao.

0 relatdrioc final deve ser muito objetivo e claro, -nac podendo ser
muito extenso, para evitar gue os dirigentes da empresa se indisponham a
le-lo. De preFer%ncia, deve ser exposto verbalmente.

0 relatorio deve enfatizar a importéhcia da fase de implantacgao das
correcdes, apontando métodos de controle dessa implantagao, pois nao adian-

ta todo esse esforgo se a implantagao das melhorias nao for bem executada.

A implantagéo fica a cargo dos profissionais da empresa diagnostice-
da, muitos dos quais foram entrevistados e participaram_do processo do Diag

nostico. Mencionamos isto para reforgar a importancia de um bom relaciona-



mento entre o analista e os entrevistados sendo, alem do blogueio de infor-
- magoes (na fase de levantamento destas), pode haver forte resistencia na im

plantagéo das corregOes, derrubando todo o exaustivo trabalho de Diagnosti-

co.
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3

ADMINISTRACAO FINANCEIRA

. 3 » . . 3
Como salientamos anteriormente, as areas a serem diagnosticadas te

rao uma ordem no levantamento das informagOes. A Administracac Financeira

€ a area pela qual deve-se iniciar o levantamento das informagoes, pelos

seguintes motivos:

a.—

Nao

plicavel a

0s objetivos guantitativamente menSQréveis da empresa serao re
fletidos nos relatdriaos Finaﬁceiroé, portanto al podemos perce
ber pelo menos os sintomas e efeitos dos problemas a diagnosti
car, o gue. facilita a investigagéo das'causas nas diversas a-
reas da empresa;

os relatdrios financeiros traduzem monetariamente todas as  &a-
reas da empresa, de maneira gue, a partir deles podemos come-
gar a descobrir sintomas_devtodas as outras areas;

temos ai, uma guantidade enorme de informacoes ja levaﬁtadas e
ooﬁbiladas, que pode poupar-nos tempo na fase de levantamento
de inFormagBes. Deixaremos paré és entrevistas apenas as infor

~ ~ . ¢ . L] . .
magoes nao disponivels naos relatoriocs financeiros,

queremos aqui elaborar um modelo inflexivel de Diagnostico, a

todas as empresas, Apesar de termos nos concentrado primofdial

mente nos ramps industrial e comercial, existem al grandes diferengas en-

tre as empresas, pois umas se dedicam ao setor de alimentos, outras ao de

. -, . e . oA . . )
madeira e moveis, quimica e farmaceutica e dai por diante, acentuando-se
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as diferengas entre os setores., Mesmo dentro de um mesmo setor, ainda e-
xistem diferengas, por exemplo, dentro do setor comércio, existem os super
mercados, distribuidoras de gés, joalheirias, lojas de departamentos, den-—
tre outros, alguns apresentando semelhancas, outros completamente distin-
tos, Além dessas diferencgas, cada empresa representa uma realidade dife-
rente, possui um porte (micro, pequena,.média ou grande empresa) e.uma es—
trutura de capital diversa, Posto isto, reafirmamos que os instrumentos a
serem utilizados para levantamento e anélise das informacoes devem ser ajus
. tados a realidade de cada empresa a ser diagnosticada, Agui colocaremos al-
guns instrumentos de levantamento e analise de informagOes, com as devidas
consideracbes sobre suas vantagens e limitagOes, seus objetivos, sua uti-
1idade e tragaremos um modelo genérico'para empresas industriais, aplicé—
vel as empresas coheroiais, que poderé ser utilizado em qualquer empresa,

. desde due’devidamente ajustado as suas caracteristicas proprias, Com isto
vtemos, entéo, um modelo aplicativo de Diagnésticd de Empresas, flexivel e

adaptével.

3.1 — FUNGOES DO ADMINISTRADOR FINANCEIRO

Segundo Lawrence J, Gitman, se referindo as fungEes ﬁrimordiais do
Administrador Financeiro, "suas tres fuﬁgaes primordiais sao: (1) a anali
se e planejahento financeiro; (2) a Administragac da estrutura de Ativo
da empresa; e (3) a Administracac de sua estrutura financeira" ¢ (Passivo

e Patrimonio Liquido),

~ - .. N . . ’ £ .
Com relagao a analise e planejamento financeiro, e necessario ave-

riguars:

~ »
1 - se essa fungao e executada;

2, GITMAN, Lawrence J. Principios de Administracdo Financeira, 3. ed,
Sdo Paulo, Ed, Harper & Row do Brasil, 1984, p. 234,
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2 - guais os instrumentos (relatorios) utilizados para este fim
(como sao elaborados, quem os elabora, quem os implementa, di

rige e controla sua execugéo). Com efeito, agui as entrevistas

sao muito validas,

Com relagao a Administrac@o da estrutura de Ativo e da estrutura
financeira (Passivo e Patrimonio Liguido), € oportuno observar que dispo-
mos também dos relatGriocs financeiros (Balango Patrimonial, Demonstragao

do Resultado, etc,) para extrair tais informagoes.
3.2 - INSTRUMENTOS DE LEVANTAMENTO E ANALISE DE INFORMAGOES

Segundo o Prof, Hugo Rocha Braga, sa0 citados duatro meétodos de le
vantamento e andlise das DemonstracOes Financeiras: "(1) Quocientes (ou
indices); (2) Percentagens Verticais; (3) Percentagens Horizontais (ou
Anélise por nimeros—indices); e (4) Diferengas Absolutas (ou Andlise das

Fontes e Aplicacdes)”,

Apesar de concordar com a mecanizagao e operacionalizagao dos meto
dos tratados pelo Prof, Hugo Rocha Braga, preferimos aborda-los sob as se
guintes nomenclsturas, utilizadas por autores comoc Lawrence J, Gitman,

Sérgio de Iudicibus, Hildrio Franco, dentre outros:

1 - Quocientes;
2 - Andlise Vertical;
3 - Analise Horizontal;
4 - Diferengas Absolutas,
A
Y
3. BRAGA, Hugo Rocha, Analise das Demonstragtes Financeiras: Uma
Iniciagao, 2. ed, Sao Paulo, Atlas, 1982, P, 93,
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3.2.1 - Quociéntes

. [ ~ . . .
"Quociente e o resultado da comparagao entre dois componentes do

. 4 . cq
conjunto", conforme ensina o Prof. Hilario Franco.

Este método se caracteriza pelo estabelecimento de uma razao en—

i . [ L a ;
tre duas quantidades fisicas ou monetarias. No nosso casoc e o estabele-
cimento de uma razao para “comparagao entre componentes do Conjunto Pa-

trimonial ou do Resultado Bconomico!

Preferimos o termo 'quociente', pois coaduna mais com os princi-
pios da operagao de divisdo (razao); vista que uma das gquantidades da
razao aparece no numerador (dividendo) e a outra no denominador (divi-
sor), enquanto que o termo 'fndice’', estd relacionado & comparagio en-
tre_grandezaé f{sicas ou monetarias em sucessivos periodos, para veri-

ficar sua evolugao ao longo do tempo.

Como se trata da compéra§50 entre componentes do Conjunto Patri-
monial (Balango Patrimonial) ou do Resultado Econfmico (Demonstragoes
Financeiras), entre si, surgem indmeros:tipos de quocientesymais ou me-—
nos Gteis, frutos das muitas combinaraes gue podem existir. Isto dificul
ta sobremaneira o estudo dessa area do conh801mento humano pelos prin-

cipiantes, pois eles se veem mergulhados em multos qu001entes

\

: Lot . : K]
Em vez de elencarmos um sem numero de quocientes, dos quais pou-

cos teriam utilidade, segmentaremos os itens de maior interesse a serem

analisados, e elaboraremos os quocientes que melhor atendam tal anali-
se, Tais quocientes nao possuem um padrao otimo para gue sejam compara=
dos aos obtidos na analise. Alem do mais, © conceito de quociente otimo

varia de empresa para empresa, E fundamental, para uma analise com su-

*

4. FRANCO, Hilario. Estrut&ra, Analise e Interpretacac de Balan-
gos. 13. ed. - Sao Paulo, Ed. Atlas, 1978, p. 160
5, Ibid, . p. 160, -
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cesso, que o analista cbnhega a matérié em questao, conhega a empresa
(e'suas caracteristicas operacionaié, mercadolégicas, financeiras e es~
tratégicas), conhegé 0s concorrentes, tenha bom senso e perspicécia, e

faga uma analise evolutiva dos guocientes, ao longo do tempo; Essa.ané—
lise evolutiva no tempo nao precisa necessariamente ser uma analise ho-
rizontal atraves de numeros—indices. Ate desacohselhamos, pois estaria-
mos complicando um fato téo simples de se observar gue € a evolucao dos
guocientes, Por exemplo, temos os quocientes dekliquidez corrente da em

presa XYZ, abaixo, para gquatro anos consecutivos:

EMPRESA | ANO 1 ANO 2 ANO 3°  ANO a

XYz 1,3 1,1 1,0 0,9

Nao precisamos de‘nﬁmeros—{ndices_para perceber uma tendencia de
declinio na liguidez dessa empresa, gue tanto_pode ser uma tend%ncié a
4conéordata ou falencia, como pode simplesmente ser atribuida a uma pre-
visibilidade maior do fluxo de caixa, ou a Dbtengao de prazos maiores
pafa pagamento das obrigagoes, o gue engorda o Passivo (embora nao se-

Jja necessariamente nocivo) e faz cair 0s guocientes de liguidez,

Podemos, como uma das maneiras de enriquecer a seérie de Cdmpara-
gaes criada com os gquocientes,. elaborar guocientes medios para o0 setor
da empresa diagnoéticada, ou entao de'quociéntes medios do passado da
empresa, Em nenhum dos casos teremos quocientéstadrBeS Stimos, mas sim
parametros gue podem ser Uteis se utilizados com prud%ncia, sem "miocpial
As diferengas de tamanho entre a empreéa diagnosticada e as outras do
setor, as diFeréngaS de processo tecnolégico, de formas de financiamen—
to e mesmo as diferengas gue a prépria empresa apresenta ao longo do

tempo (crises enfrentadas conjunturas economicas diversas, estruturas

de capital diferente ao longo do tempo, utilizago de mao-de—obra/capi-

tal/equipamentos em proporgaes diferentesvab longo de sua histéria) po-—
dem tornar esses quocientes-médios relativamente ficazes (ou seja, néo.
plénamente eficazes). Contudo, e sempre bom elaboré—los, desde que se

possa fazer comparagaes com a empresa. Se a empresa Se situar préxima a
esses quocientes médios, € um bom sinal e ée houvér‘diferengas muito a-
centuadas e melhor embasar a analise do Diagnésticd em um numero maior.

de informagoes. .



Os itens a serem abordados sao:

liquidez;

atividade (rotacgao);

endividamento;

A W N
!

rentabilidade (retorno sobre o investimento),
3.2,1.1 - Medidas de Liquidez

Liguidez e a capacidade que a empresa tem de satisfazer (pagar)
suas obrigagaes a curto prazo, na data do vencimento, Os principais quo

cientes de liquidez sao:

1 - Quociente de Liquiaez Corrente;
2 — Quociente de Liquidez Seco;

3 - Capital de Giro Liquida,

1 - Quociente de Liquidez Corrente: este quociehte aponta até gue ponto
as disponibilidades é direitos a curto prazo (Ativo Circulante) podem
responder pelas obrigagbes a curto prazo (Passivo Circulante). E claro
que aqui parte-se dd pressuposto de que todas as Dbrigagaes a curto prazo
sac venciveis enquanto se pode converter em dinheiro os estoques e direi-
tos realizaveis (como duplicatas, aplicagdes financeiras, etc). Se ti-
vermos motivos para acreditar que os estoques e direitos realizdveis sao
“menos 1liquidos que as obrigagaes, entac devemos voltar nossas observagoes
para o fluxo de caixa, para oS t{tulos que porventura tem sido pagos com
atraso e para empréstimos de curtissimo prazo (Hot Money) péra solver
compromissos imediatos, Podemos também observar o Quociente de Liguidez
‘Seco, extraindo do Ativo Circulante nac somente os estoques, mas parte

[ L3 . » -
dos direitos realizaveis a curto prazo.

0 Quociente de Liquidez Corrente & expresso pela formula:



Quociente de Ativo Circulante : B | !
Liquidez = = _— - '
Corrente Passivo Circulante

. . L . . . . .
Eventuais Despesas do Exercicio Seguinte inclusas no Ativo Circu
e ] . ~ » . .
lante devem ser excluidas desta analise, visto nao caracterizar um diredi

to realizavel, nem uma disponibilidade, mas um gasto ja realizado.

Comao dissemos anteriormente, nao existe um padréo 6timq pafa com
paragéo dos quocientes. Sabemos, entretanto, qué & natural queiempresas
do ramo’ financeiro apresentem guocientes de liquidez baixos e da indds—
tria, quocientes de liguidez mais elevados, visto que geralmeﬁée'éétéé
empresas financiam suas vendas ao comercio (ou ao estagio de produgdo
seguinte); 0 que eleva o0s direitos realizéveis.’Geralmente tém éstoque
de produtos em elaboragac e de matérias-primas, que forga a.elevagao do
Quociente de liquidez Corrente., Empresas ditas Familiares coétymam ser
mais capitalizadas com recursos préprios e guase sempre ekibém Quocien—

tes de Liquidez elevados.

2 - Quociente de Liguidez Seco: € dado pela formula

Quociente

de Liquidez - Ativo Circulante - Estoques

Seco Passivo Circulante

Excluem-se do Ativo Circulante os estoques,ipbis‘é o menos 1{qui
deo componente daquele grupo de contas, visto que.téréo-que Ser:comerCig
lizados, possivelmentevé prazo e somente se tréhéfdrmaféo em disponibi—
lidade de caixa apos cobrada a duplicata. Do Atiyb“Circulante também se
excluem as eventuais Despesas do Exercicio Seguihfé;~bem como do Passi-

. . L.
vo se deduzem eventuais Receitas de Exercicios Futuros.

3 - Capital de Giro Liquido: pode ser Calcuiadb historicamente ou em
projegéo. 0 critério de calculo para pfojegéo, podé‘ser'utilizado para

o calculo historico, contudo como € um calculo mais rebuscado, sua uti-



lidade € maior quando se faz projecoes,

Podemos calcular o CGL pela dedugao do Passivo Circulante, do Ativo
Circulante, ou seja, AC — PC, Contudo, este € um cdlculo estdtico, Devemos
calcular o Capital de Giro, somo segue, tentando captaf sua dinémica, se nao

na sua totalidade, pelo menos em parte:

I -_NECESSIDADES:
" I,a Caixa minimo:

Custo total - D iaca ; )
( 0320 epreciacao) X Nimero do dims mecesedrios

I.b Financiamento de vendas:

(Custo total - Deprec) X % de vendas X Prazo médio

a prazo concedido
360
.I.c Esteques: .
I.c.l Matérias—primas:
Custo anual com X Nimero de dias de
Matérias—primas estogue minimo
360
I.c.2 Materiais secundarios:
Custo anual com ma- Nimero de dias de
teriais seundarios estogque minimo
360 ‘
I1.c,3 Produtos em processo:
(Custo de Fa- Depre- " Nlmeroc de dias efetivos
bricacao ciacao) do processoc de producao

» . . .
Numero de dias efetivos de funcionamento no ano

I.c.4 Produtos acabados:

(Custo de Fa- Depre— xv Nimero de dias.
bricacao ciacao) de estogue
360

NOTA: Pegas e material de reposigao riormalmente esta@o incorporados. ao custo
de fabricacao, entretanto nos casos em que sua aquisigao for relevante, bas
ta multiplicar o custo anual de tais aquisigaes pelo estogue minimo necessé
rio e dividir por 360 dias, '

I.d Outros: sd3o necessidades nao enquadradas nos itens anteriores e que
fagam parte do ciclo operacional da empresa,

IT - RECURS0S

II.a Créditos de fornecedores:

Total anual X % de compras X Prazo médio
de compras a prazo ’ obtido
360

4'./
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II.b Desconte de duplicatas:

Fatura X % de vendas X % de des X praZo médio
mento a prazo conto concedido #*
360

II.c Financiamento para Capital de Giro: este item deve represen-—
tar o saldo de empréstimos de curto prazo destinados a finan-
ciar o Ativo Circulante, no todo ou em parte, a excessao dos
descontos de duplicatas.

'II.d Tributos e contribuigOes para-fiscais: devem constar todos os
tributos-e contribuicoes para—Fiscais, gue oferegam prazo pa-
- ra pagamento e dessa forma passem a financiar parte do giro da
empresa, até a data do seu recolhimento, como por exemplo,
IR, IRRF, ICMS, PIS, FINSOCIAL, INSS, FGTS, etc. Nao se deve
esquecer gue atualmente os tributos tem "float" bem -pequeno,

1I.e Outros: enguadram-se agui o saldo de ocutras Donfas a pagar
que nao tenham figurado nos itens anteriores e gque possuam
- "float

III - CAPITAL DE GIRO LTQUIDD: Recursos - Necessidades (IT - .1}, E a
diferenca entre os RECURS0S e as NECESSIDADES de capit51@ Se os
recursos forem maiores que as necessidades, o CGL & pesitivo e,
pelo mencs a solvencia da empresa esta garantida. Se’ds necessi-
dades forem maiocres gue 0S recursos, entao o CGL & négativo. As—
sim, ou a empresa possui um otimo fluxo de caixa, ou entéo algu-—
mas obrigacOes serao pagas com atrasc, a menos gue se contraia
outros empreéstimos para capital de giro.

3.2.1.2 - Medidas de Atividade

Sao quocientes que visam medir com que agilidade (ou morosidade)
certas contas se convertem em vendas (por exemplo, estogues), entradas

ou saidas de caixa (exemplo: duplicatas a receber e duplicatas a pagar).

1 - Quociente de Rotagao de Estogues: visa averiguar guantas vezes © es
toque "girou" (foi totalmente reposto) no periodo, ou ainda podemos di-
zer em qguantos dias se consegue vender todo o estogue. £ baseado na for

mula.

* 0 prazo medio concedido deve ser irual‘ao eqtabelecidd para o item I.b,
NOTA: Este modelo para apuracao do Capital de Giro quuldo é baseado no-
modelo utilizado pelo Banco do Brasil para calcular as necessidades de
Capital de-Giro de empresas que postulam financiamentos. . -~¥ 



Quociente
de Rotacao Custo dos Produtos Vendidos
de Estoques Estoque Medio

n

Se quisermos saber em guantos dias se consegue vender o estogue,

basta fazer:

Periodo Medio de Estoques: = 360 / Quociente de Rotagao de Estgoeus

A formula pede o Estogue Médio, pols guando estamos interessados
em saber em guantos dias se consegue vender o estogue nos vem & seguin-
te pergunta: qual estogque? 0 menor deles ou o0 maior deles? A resbosta e:
0 estoque médio. Poderiamos somar o saldo da conta Estogues ac final QB
cada dia e dividir per 365 (ou 366), contudo nao & necessario. Podemos
somar o saldo da conta estogues no Ultimo dia de cada mes e dividir por
12, -Numa Analise de Balangds comum costuma-se utilizar o estogue no 19
dia do ano (que & igual ao do Gltimo dia do ano anterior)_somar aoc do
Ultimo dia do ano e dividir por dois (ambos os dados sdo disponiveis no
Balango Patrimonial), ou ainda coletar apenas o estoque final, ou seja,
o saldo da conta Estogues no Ultimo dia do ano (este Ultimo inclusive
nao e 0 que se pode chamar de média). Entretanto para Qm Diagnostico
completo nac € recomendavel tais praticas simplificadoras, a menos que
nao seja possivel apurar como instruimos., Os defeitos de tais praticas

~ . . ~
sao muitos e vamos citar tres deles:

1 - se for feita a média pelo estoque inicial e final, os esto-
gues intermediéribs, gue sofreriam efeitos de yafiagaes de
pregos e quantidadés ficariam de fora, distorcendo os resul-
tados;

2 — se.for utilizadp o estoque final {ou mesmo a média ao esto-
final e inicial do ano), 0s éFeitos da sazonalidade dos esto
gques nao seraoc captados e podem distorcer os resultados. Por

exemplo, € natural em guase todas as empresas, que 0s eéto—
ques no final do ano estejam baixos, em fungao das vendas de
natal, o que pode evidenciar uma rotagéo de estoques maior

do que a real;

0



3 - o Custo dos Produtos Vendidos deve ser comparado com o esto-
que médios apurado ao 10n§o de todo o ano, pois ele (o Custo
dos Produtos Vendidos) incorpora valores ao 10n§0 do ano, Em
um contexto inflaciondrio, se nao utilizarmos o estogue médio,
corremos o risco de estarmos misturando duas varidveis avalia

das por "moedas de diferente valor!

. » . . ~
Apesar desse cuidado com a media do estoque, a medida em questao

possui limitagCes, mas pelo menos com a utilizag@o da média mensal esta

remos minimizando-as,

Quanto maior este guociente, melhor para a empresa, visto que e-
xiste boa comercializagao, boa aceitagao de seus produtos, grande deman

da, bom girc dos produtos, eficiencia na gestao dos ‘estoques,

Novamente enfrentamos o problema do quociente—padr&ou;Algﬁmas ég
presas, como por exemplo, os supermercados, cuja margem de_luﬁro & pe—
guemas, tem que girar rspidamente seus estogues, S0 assim;rj%ﬁfando as
peguenas margens derlucro dos muitos produtos vendidbs obtef§d um retor
no satisfatorio, Outras empresas, como pdr exemplo, fabrica de} moveis
de 1Uxo, onde a margem de 1upro e Sempré muito grahde, podem m;nter uma

rotagéo de estoques baixa.

Uma rotacdo de estogues elevada, nem sempre € um bom Sintomé; Uma
polftica de manutengao de estoques baixos pode comprometer o atehdimento
de pedidos, gue tem reflexos negativcs sobre as vendas a medio e :longo
prazos, Rotagéo baixa de estoques pode significar, por sua vez, investi.

mentos oclosos em estogues,

2 - Periodo Médio de Cobranga: afere a eficécia com que a empresa admi-

nistra seus direitos realizaveis em decorréncia‘das vendas a prazo, Es-
- . ~ ~- . - » . "i' ~ . i ’ N

sa administragao dos direitos realizaveis em decorrencia de vendas a pra

zo tem duas partes:

_ . . ‘ S
a - a politica de crédito, gue compreende os. prazos dados aos
clientes para pagar, A empresa pode estar sendo permissiva

demais nessa polftica de credito se estiver dando prazos muii'
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to maiores do gque o mercado estaria disposto a aceitar;

b - a politica de cobranga aos clientes cujos compromissos tenham

vencido,
Periodo :
Médio de = Duplicatas a Receber (Meédia) X 360
Cobranga " Receita Operacional Liguida

No item Receita Operacional Liquida sao computadas vendas Feitaé
no correr do ano, porfanto nao podemos comparar esta variavel ac saldo
‘da conta Duplicatas a Receber no final do ano. Devemos somar o saldc da
conta Duplicatas a Receber ao final de cadé mes e dividir por 12. Este
tratamento dispensado a ambas as variaveis elimina os efeitos inflacio-

narios, ou pelo menos minimiza-os.

Este quociente e dado em quantidade de dias, expressando o Perio

* . - [ 3 . )

do Medio de Cobranga, ou seja, em media, quantos dias a empresa leva pa
. ¢ ]

ra receber suas vendas, Este prazo deve, na medida do possivel, ser me-

nor do que o Prazo Medio de Pagamento pelas compras da empresa,

3 -~ Periodo Medio de Pagamento: a semelhanga do guociente anterior, es-
* 3 ) * . '

tabelece um prazo medio, sendo neste caso, o prazo medio que a empresa

consegue postergar 0os pagamentos pelas suas compras de insumos basicos

de fornecedores. Indica a "idade media das duplicatas a pagar'! Portanto,

deve ser expresso pela seguinte razao:

Prazo
Medio de = Fornecedores (Média) X 360
Pagamento Compras Anuais

Este quociente, calculado da forma acima, estabelece o prazo me—
dio, em dias, que a empresa consegue para pagamento de suas compras de

0 S id -
insumos basicos.

0 item Fornecedores, que vai no numerador,-deve ser apurado pela

soma do saldo da conta Fornecedores no Ultimo dia de cada mes, dividido
4 . . . -

por 12 (se o periodo considerado for anual). As compras anuais e o soma

L I'd ) .
torio, ao longo do periodo, de todos os langcamento de compras de insu-



mos para a produgéo ou comércializagéo;

" Este guociente deQe, sempre que possivel, ser maior que o Perio-
do Médio de Cobranga. Para a empresa obter dinheiro, a partir das merca
dorias e insumos adquiridos (comprados), € preciso fazer o pedido de in
stos, aguardar a entrega, passar pela linha de produgao, ficar em esto
que de produtos apabados, comercializar, aguardar o vencimento da dupli
cata‘de venda e entao recebér o dinheiro. E perdido muito tempo desde o
pedido de insumos até o recebimento efetivo do dinheiro da venda do pro
duto originado por aqueie insumo, portanto, guanto maior a disténcia en

tre este quociente e o Prazo Médio de Cobranca melhor para a empresa..

Se as compras vao se transfofmar em produtos, entao saoc bens se— _. -
bmi—liquidos. 0 gue retardé sua liquidez sao: demora na entrega dos pedi

dos e processo de produgéo (que abordaremos no Caﬁitulo scbre Adminis—

tragao da Produgao), na comercializacao (ou sejs na transfo?hagéo de es

togues em dinheiro ou duplicatas & receber) & na cobrénga“(qéétransfor_

macao de duplicatas a receber em dinheiro).

Isto reforga a necessidade maior de gue o Prazo Medio de Pagamen
tos seja o maior possivel. Alem doc .mais, o custo do capital de tercei-

ros e geralmente inferior ac custo do capital proprio.

4 — Quociente de Giro'do Ativq Total: este quobiente indica a eficécia
com gue a empresa utiliza 0 seu Ative para gerar véndas. Quanto maior o
Giro do Ativo Total, significa que mais eficazmenﬁevos-ativos %oramIUti
lizados para gerar vendas. £ uma medida de-prodyﬁividade, ou Seja,lﬁni—
dades monetarias de vendas / unidades monetériééldé‘Ativo. £ obtido a-

traves da formula:

Quociente de » T
Giro do o= Receita Operacional Liguida -
Ativo Total ~ Ativo Total Medio - - . .
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"’
Como o valor total das vendas no periodo e composto por vendas ao
Id . ~ ‘.
longo de todeo o periodo, a inflagao corroi o valor das vendas efetuadas
A S ¢ . ., ~
mais no inicio do periodo. Uma maneira de vencer essa limitagao, ou pe-
lo menos minimiza-la, e adotar um denominar que tambhem sofra os mesmos
efeitos inflacionarios, Portanto, o Ativo Total Medio deve ser apurado
pela soma do Ativo Total no (ltimo dia de cada mes, dividida por 12 (se

o pericdo analisado for anual). -

~Alem de proporcionar uma compatibilizagéo com o numerador da for
mula, a sistematica de extrair a media do Ativo Total elimina eventuais
sazonalidades ou fatos esporadicos que o tenham distorcido monetariamen

te em uma ou outra data especifica.

Se a empresa apresentar um Ativo nao-operacional (Ativo Permanen
te Investimento) muito elevado, podemos extrair uma variante do guocien

te acima:

Quociente de
Giro do Ativo - Receita Operacional Liguida
Operacional : " Ativo Operacional Total Medio

0 Ativo Operacional Total e composto pelo’ Ativo Total, excluido
o sub-grupo Investimento (do grupo Permanente, do Ativo), e outros sub-

—grupos do Circulante e Realizavel a Longo Prazo que sejam nao-operacio

nais,

Nada obstante e oportuno salientar gue, guando calcularmos o "Re
torno sobre o Investimento" estaremos calculando a taxa de retorno da
empresa como um todo, entac ai e necessario gue seja considerado o Ativo

Total. . .

5 - Quociente de Rotagdo dos Ativos Fixos: é dado por

Quociente de .
Rotagao dos = Receita Operacional Liguida
Ativos Fixos | Ativo Permanente Imobilizado Médio




£ uma medida de prddutividade. Testa a eficacia com que a empre-

sa utiliza o Ativo Fixo (gue compreende as maquinas e equipamentos, edi

G . ~ . I ’ . . . .
ficios, instalagoes, Jjazidas, predios e outros itens fixos e operacio-
nais) para produzir e vender. Quanto maior este quociente, melhor sao

aproveitados esses recursos fixos,

3.2.1.3<— Medidas de Endividamento

Sao quocientes que visam estabelecer uma comparagao entre 0s gru
pos de contas gue Compoem a estrutura de capital da empresa. O reflexo
do endividamento se faz sentir na rentabilidade (pagamento de jurosj,
na ligquidez (Capacidade de pagamento dos compromissos assumidos) e tam-
bém na obtengao de financiamento, seja ele através da vendafde agaes,
langamento de deb%ntures, leasing, creditos bancérios, a*cgffo e a lon-

4
go prazo, e creditos com fornecedores.

0s capitais alheios (de terceiros) existem na estrutura de capi-
tal da empresa, porgue a expectativa e de que o seu uso para financiar
a sua atividade (produgao) e comercializagao, produza aumento de lucros

mais que proporcionalmente a geragéo de despesas com juros.

A captacao de recursos de terceiros no meroado esta Fortemente
presa a analise (por parte dos emprestadores) do endividamento. Quanto
mais endividada a empresa, menor a probabilidade de se ConSegu1r novas

linhas de credito.

1 - Quociente de Partlcloagao de Capitais de Tercelros sobre os Recursos

Totais: este qu001ente visa estabelecer quanto do 1nvest1mento total es
L
- ta sendo financiado por terceiros.
Apesar de o custo do capital de terceiros ser mais baixo gue o
custo do capital proprio, este guociente tem gue- ser observado, pois

uma participagao muito grande de capitais alheios no investimento total



pode:

a - aumentar substancialmente o risco do negocio, visto que a li-
guidez, no momento do cumprimento das dbrigagaes pode estar
comprometida;

b - afugentar novos acionistas;

¢ - dificultar a obteng@o de credito de terceiros, como fornece-
dores, cujo custo de capital & préximb de zero, para a empresa;

d-a empresa pode comegar a ter problemas para‘honrar seus com-—
proﬁissos e vir a entrar em concordata ou, O que é'pior, em

falencia.
Este quociente & expresso por:

Quociente de

Endividamento =

Geral (Passivo Circulante + Exigivel a Longo prazo
+ Patrimonio Liquida) *

| Passivo Circulante + Exigivel a l.ongo Prazo

Do denominador devemos exluir as Receitas de Exercicios Futuros
porventufa existentes no Balango, O fato de utilizarmos a expressao Pas
sivo Total no denominador em substituigdo & expressao "Passivo Circulan-
te + Exigivel a Longo Prazo + PatrimBnip Liquido" nao elimina a necessida
de de excluir as Receitas de Exercicios Futuros, Sua utilizagao e apenas
para simplifibar a grafia da formula, As Receitas‘de Exero{cioé Futuros

nao constituem endividamento, mas recebimentos antecipados,

Como nao existem padroes otimos de desempenho e as émpresas COS—
tumam ser muito distintas entre si no tocante a estrutura de capital, o
parﬁmetro mais fiel & a propria historia da empresa, de onde podemos ex
trair a composiéao da estrutura oOtima de capital, que tem-permitido a

3 . » - ’
ela sobreviver bem ao longo de sua historia,

* Essa expressao pode ser simplificadamente substitufida por PASSIVO TOTAL,
que déd o mesmo valor, desde que nao se gsquega de excluir as Receitas de
Exercicios Futuros, que, quando existem, constam do Passivo, mas que nao
se configuram como obrigagbes, mas antecipagoes de receitas, -
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2 -~ Quociente de Cépitais de Terceiros / Capitais Proprios: € um quo-

ciente complementar ac anterior. Indica a proporgao de capitais de ter-

ceiros em relagED acs capitails proprios. £ representado assim:

Qudciente de
Capitais de

] = Passivo Circulante + Exigivel a Longo Prazo
Terceiros / -

Patrimonio Liguido

Capitais Proprios

0 resultado da expressao acima indica guantas: unidades moneta-
rias de terceiros existem na empresa para cada unidade monetaria de ca-

pital proprio.

2

E uma medida complementar a anterior visto que:

a - se o Quociente ahterior for menor que 0,5 (50%),;este guoci-

ente sera menor que 1, ou seja, para cada unidade monetaria

de capital propric investida, havera menos que uma unidade

mpnetéria de capital de tefceiros;
b - se o quociente anterior for de 0,5 (50%), este séré.igual a

1, entao havera a mesmé guantidade de recursos préprios e de

terceiros ha.empreSa; ) _ |
¢ - se o guociente anterior for maior que 0,5 (50%), este serd

maior que 1, dessa forma, havera mais recursos de terceiros

do gue proprios na empresa.

Sérgio de Tud{icibus afirma que "grande parté das'empresas que vao

a falencia apresenta, durante um per{odo relativamenteAlongo, éltos‘qug
cientes de Capitais de Terceiros / Capitais Prébﬁi@s";'"lsto nao signi~
fica que uma empresa com um alto guociente necéééafiamehte ira 5 falen-
cia, mas todas ou guase todas as empresas que VA0 4 faléncia, apreéen—

tam este sintoma

5. TupfcIauS, Sérgio de. Analise de Balancos. 5, ed. Sao .

Paulo, Ed. Atlas, 1568, p. 152,



3 - Quociente de Participagao das Dividas de Curto Prazo no Endividamen
to Total: esta medida visa averiguar qual a proporgab dosvcapitais de

. ~ 4 . . ’
terceiros sao venciveis no curto prazo., Traduz-se matematicamente por:

Quociente de

Endividamento
no Curto Prazo = Passivo Circulante
sobre o Endivi Passivo Circulante + Exig{vel a Longo Prazo

damentec Total

Para qualguer empresa, especialmente as gue estao em inicio de
atividades ou as que estac em crescimento {expansao e/ou diversifica-
gao), € oportuno que este quociente se apresente baixo, ou seja, que as
Dbrigagaes mais pesadas vengam no longo prazao, para que a empresa tenha
coﬁdigaes.de aumentar grédativamente sua capacidade operacional e, quan
do as dividas comegarem a vencer, a empresa jé esteja com seu lucro a

niveis desejaveis e condizentes com suas obrigagoes.

Aqui, como em todas as medidas de endividamento, as Receitas de
& . 'd ] . ~
Exercicios Futuros devem ser excluidas da analise, visto nao se tratar

de endividamenta.
3.2.1.4 - Medidas de Rentabilidade (Retorno'sobre o Investimento)

Essas medidas visam relaciqnar os retornos da empresa (provenieg
tes das entradas de recursos financeiros através das vendas e outras re
ceitas) as suas vendas, seu Ativo ou segAPatrimGnio Liguido.

Sao as.hedidas mais importantes de toda a anéliselfinanceira,
pois ai vai se aferir se o ob jetivo Fundahental da empresa foi atingi-
do: maximizacao do lucro a longo prazo, Existem correntes tedricas que
prégam gue o objetivo primordial da empresa e a maximizagéo da rigueza,
Nao gueremos agui refutar essas correntes. Quando dizemos maximizagéo
do lucro a longo prazo, estamos na verdade pregando.a perpetuagéo do
crescimento da riqueza, e nao a maximizagdo predatdria, ou seja, aguela
que exaure 0S recursos no curto prazo e prejudica a formagéo»de_lucros

e riqueza futuros.
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A maximizagao nao predatoria do lucro e instrumento da maximizacgao
da riqueza, pois fornece mais recursos e capacidade de gerar lucros cada

vez maiores,

Nos calculos dos guocientes que aferem a rentabilidade podem ser

medidas:

a — a rentabilidade operacional, neste caso, as variaveis utili-
zadas sao o Lucro Operacional e o Ativo Operacional;
b - a rentabilidade total da empresa, neste caso, as variaveis

sdo o Lucro Liquido apés OvapDStO de Renda e o Ativo Total.

Preferimos analisar a rentabilidade total da empresa, vistb gue
0 objetivo fundamental € a maximizag@o do lucro no longo prazo. Nao que
a analise da rentabilidade operacional seja in(til, Contudo;nao podemos
fazer somente ela, Seria o mesmo que dizer: o lucro da emprééa foi de
Cr$2.000.000,00 sem deduzir as despesas com juros, Se néd $égbermoS
qQanto foi o valor‘dos juroé, nac saberemos se houve ou néD chro 1iqui
do, e de guanto foi. Portanto & Util adotarmos uma anélise.é‘parfir do
Lucro Liquido apds o Imposto de Renda e Contribuicao Social. éom rela—

cao ao Ativo, e prefefivel o Ativo Total, porgue:

a - tanto o Ativo Operacional como o Nao-Operacional geram:recei
tas e fazem parte dos investimentos globais da7empr88a;

b -~ guando colocamos o Lucro L{quido apés 0 Impqsto de Rehda, na
analise, estamos incluindo as receitas & despesas nao-opera—

cionais e nao faz sentido excluir os Ativos Nao-Operacionais.

1 - Margem Liquida: & uma medida gue correlaéioﬁéi@-Lucro quuidozapés
o Imposto de Renda com a Receita Operacionallp{quda} Afere a peroentaf
gem de cada unidade ﬁonetéria de vendas gue sdﬁfam apés_a'dédugao de to
dos os custos e despesas, inclusive O imposto de Rénda.'é dada por:

Margem
= Lucro Liguide apés o IR
_'L{quida ' Receita Operacional Ligquida




A Margem L{quida pode varia muito de setor para setor, e ate
mesmo de empresa para empresa, Uma margem de 1% pode ser excelente para
um supermercado {cujo montante de vendas € alto e o lucro, comparado a
esse valor elevado torna-se relativamente peguenc), e uma margem de 10%
vé muito pequena para venda de acessorios para carros ou para uma 1qja de
moveis de luxo,

A comparagac com a média setorial & um bombparémetro para‘afefir

se a margem da. empresa diagnosticada esta boa.

Quando correlacionamos o lucro as vendas, os efeitos inflaciocna-
) . . 0 . . . - [ . .
rios fiecam minimizados, pois um ocorre na mesma epoca que o outro e, ao
. [ ~ ~
final do periodo, na Demonstracgao do Resultado estao expressos no mesmo

padrao monetario,

2 -~ Retorno sohre o Investimento: afere a percentagem real de'ganho (15
cro) em relacac ac investimentc tctal (recursqs oroprics e de ter-
ceiros = Passivo Total + Patrimonic L{quido = Ativo Total). E uma me-
dida da eficiencia global da Administragao. Visa aferir se o objetivo

» ’ ' ~ *
maximo da empresa fol atingido: maximizacao do lucro,

.Este metodo tem sido denominado de "Sistema Du Ponto de Analise

6 -
Financeira" e e calculado como segue:

Retorno so-
bre o Inves = Lucrao L{quido apés o IR
timento(RSI) Ativo Total Meédio

Como o Lucro Ligquido e apurado utilizando-se os valores nominais
durante todo g ano, a utilizagéo dos valores nominais do Ativo Total pa
ra calcular a media elimina ou, pelo menos, minimiza os efeitos infla-

cionarios.

# Sobre o emprego do termo maximizagéo do lucro , vide péginas 50 e 51.
6. IUDICIBUS, Sérgio de. Analise de Balancos. 5. ed. = Sao
Paulo, Ed. Atlas, 1988. p. 163. o
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Este guociente pode também ser EXPresso por:

RSI = Margem Liquida X Giro do Ativo Total
RSI = Lucro L{quido apés IR .Receita Oper, L{quida
Receita Oper. Liguida Ativo Total Médio

. ’ 3
£ interessante desdobrar o célculo do Retorno sobre o Investimen
~to em mais de um componente, pois ajuda na detecgao dos problemas e
| 3 ] . . < 3 3 )
suas causas, Seria como utilizarmos um microscopio mais possante em.um

L . | . s . -
laboratorioc para observar mais detalhes microscopios dos tecidos estuda

dos,

Geralmente a Margem e o Giro guardam relagéo inversa entre si.
Quando um & alto o outro geralmente & baiko; Matematicamente é facil vi
sualizar, se entendermos gue qualguer alteragéo ng Lucro ou ﬁp Ativo

provoca ou & provocada pelas vendas, que aparecem ora no hﬁﬁérédor, ora
no' denominador dos componentes da formula do RSI, Mas as liéééﬁes sao
menos triviais do gue possam parecer, Vamos estudar algumas'déSSas liga

coes,

Uma das maneiras de se aumentar o RSI & alterar a prod@tividade
da empresa, alterando'o Lucro L{quido ou o Ativo Total, O Lucro L{qui—
do, neste caso, deve ser alterado diminuindo—sevos custos e despesas, e
o Ativo Total pode ser reduzido das seguintes formas:.

a - aumento da Rotagdo dos Estoques atraves de ﬁelhor Administra

.950 (menor prazo entre o pedido ao fqrhecedof é a entfega,
menores éstoques, maior agilidadé na_éﬁtregé ao cliente);

b - diminuigao do Prazo Médio de Cobranga;ad ﬁQé reduzird a con-

- ta Duplicatas a Receber; o

c - venda de ativos ociosos ou improdutivos,

0 aumento do Retorno sobre o Investimento pela alterégao das ven

das & repleto de implicacbes, Se aumentarmos as ‘vendas, temos gque estar

5



seguros de que o aumento do Ativo (maiores estogues, mais duplicatas
a receber) sera menor que o aumento das vendas. Assim, o aumento do
lucro na formula tera efeito benéfico, 0 aumento das vendas ficara
anulado (as vendas figuram no numerador e denmominador da formula) e o
aumento do Ativo tera efeito negativo, prevalecendo o efeito positivo
do aumento do 1ch0. Para aumentar as vendas, geralmente se utiliza
de aumento dos gastos com o composto promocional (propaganda, publici
dade, "merchandising", relagoes pUblicas ou promogao de vendas) e/ou
baixa de.pregos. 0 incremento do composto promocional aumenta as des-—
pesas que pocdem reduzir o lucro, a baixa de pregos reduz a margem, mas
aumenta o giro (maiores vendas em relagao ao Ativo). O lucro pode ter
um aumento mais que proporcional ao aumentovdas vendas se 0s custos
fixos forem bem aproveitados. Todavia, um volume maior de vendas ge-
ralmenfe demanda maiores esthuas e duplicatas a receber (o que aumen

ta o Ativo Total).

Portanto, guando se investiga a possibilidade de iaoremento das
vendas, € necessario fazer um projeto abrangente, com orgamentos deta
lhados, pois as interferencias se daa'por todos os segmentos da empre
sa, Nao é possivel fazer uma avaliagao isolada, € preciso fazer uma

avaliagao global de seus efeitos.

3 - Retorno sobre o Patrimonio Liquido: medida semelhante a anterior,
) d P AN I S ..
onde os lucros sao comparados agora ao Patrimonio Ligquido, ou seja, ao
. L PO S ’ ~ . 4
capital proprio. 0O raciocinio com. relagao a este guociente e o mesmo

que o do anterior e sua formula e dada por:

Retorno sobre .
o Patrimonio == = Lucro Liquido apds o IR
Liquido Patrimonio Liquido Médio

Pode tambem ser representada por:

Retorno sobre .
o Patrimonio = Retorno sobre o Investimento
Liguido , ( 1 - Quociente de Endividamento.Geral )




Ou ainda pela formula Du Pont modificada:

Retorno sobre
0 Patrimonio = Margem Liguida X Giro do Ativo Total
L{quido ) ( 1 Pas, Circ, + Exigfvel a L,Prazo %

- - )

Passivo Total

. ' . Il .
0 denominador da formula € o percentual de capital proprioc no
. . : . ”,
total de recursos demandados pela empresa, expresso em sua forma unita-
. ~ v
ria (nao na forma percentual), Dessa forma podemos tambem representar

o denominador assim:

(1 . Pas. Cirs. + Exigfvel a L, Prazo ) - Patrimbnio Lfquido
Passivo Total B

Passivo Total

o 3 . :
Para ilustrar esse calculo, citamos um exempla:

BALANCO PATRIMONIAL DA EMPRESA ABCD

ALivO CAirculante..sesssesssssl,500
Realizavel a LONGO Prazo.......250
Pemanenteﬂo'qﬂ.IOOOOOOGGIDGQD.UBBDO

TOTALn-anonlntnoouinolo.vnulnuo‘()2u550

Passivo Circulantescscsscsesos 600
Exigivel a Longo Praz.eess.s..600
Patrimonio LIquidOs.oessossosls 350

TOTALoo-ocounnlnlounuo"olnlol20550

[ . ) . ) )
Ll i o i o P o A '
(1 - Pas, Circ +LEx191vel a L, Prazo ) =1- 1,200, =1 - 0,471 = 0,529
: - Passivo Total - ?E;EEET

p t . ~ . [d .d 1“3[.0 . ) N ' »

a glmZ?lo ?1§ui S . -E;?;ég_ = 0,529 (forma unitaria)
Pas . |
assivo Tota ] 52,9% (forma. percentual) .

% Vide pag. 48, -especialmente a nota do autor a resheito,



A figura a seguir mostra a férmula Du Ponto de Retorno sobre o
Investimento e a formula Du Pont modificada de Retorno sobfe_o Patri-

~ . I'e .
monio Liquido.

Formula DuPant
: Luceo
Margern .
. Liquido
Liquida ===
- : a Vendas
f Lucto Mede a Juctotividudn
Rdtorno Linwido em relacio s vendas
sobre i gorodas
\ | Hnvestimento vo
. Total
-
Mede a eficiéncia
global em gerar lucros Giro do Vendas
com os ativos Ativo = AtvaToial
disponfveis Total wo told
Mede a eficidncia em
Retorno Lucto - usar ativos para
sobtno . _Liguido : : farar vendas
Patrimdnio ~ Patrimdnio . \
Liquido Lfguido
- ) :
Mede os retornos obtidos - e T
sobto 0 investimento dos ) : Pussivo
propietdrios {tonto oclo- Indice do__ Total
nistas preferenciais Participaciio  Ativo
quanlo comuns} 1 do Terceiros  Total
1 Mede a proporgdo
dos ativos tolais
finuncioda por capital
de terceiros

Figura 3.1. A foérmula Du Pont e a fdrmula Du Pont modificada.
FONTE: GITMAN, Lawrence J. Principios de Administrazao Financeira,
3. ed, Sao Paulo, Harper & Row do Brasil, 1984, p. 234,

3.2.2 - Analise Vertical

£ a determinacao do percentual de cada conta, grupo de conta
ou componente.do Resultado Economico em relagao a seu éonjunto, a seu
“todo, Alguns autores chamam este método de "Método ce Percentagens

7 8 . 9
Verticais", de"Coeficientes", ou de "Analise Verticall

7. BRAGA, Hugc Rocha. . Analise das Demonstracoes Financeiras:
Uma Iniciagao. 2. ed. Sao Paulo, Atlas, 1982; p. 93.
8. FRANCO, Hilario, Estrutura, Analise e Interpretacao de Be-

lancos. 13, ed. Sac Paulo, Atlas, 1978. p. 148, -
9. IUDICIBUS, Sérgio de, Analise de Belangos. . 5. ed. ~  Sao
Paulo, Atlas, 1988. p. 138, -




A Andlise Vertical permite saber a participagao relativa de ca-

da componente do Conjunto Patrimonial (Balango Patrimonial) ou do Re-

sultado Economico (Demonstragbes Financeiras) em relacdo ao todo (Ven-

das, Ativo Total ou Passivo Total), Exemplo:
Balango Patrimonial da empresa GIH:

Grupo de Contas " Ano 1

. ~ . . s >l. : .
Os exemplos dados sac muito sinteticos, mas esta amalise permi-

22,7

te gue se julguém Demonstrativos Financeiros mais. detalhados,

% Ano 2 %

AEiVO CATCULANELE s ssoraosssosasassnseasoslo,000 48,8 1,500 48,4
Realizdvel a LONgo Praz0.ecssocesssscoeccsas2S0 12,2 A‘ao.r'_]‘ 9,7
PETMANENEE, s ouosassorassonsosssnssosnsossssaB00 39,0 1.300 41,9
TOTAL DO ATIVO. 00 sassoeososasooosasooanssa2.050 100,0 13,100 100,0
Passivo Circulantessscoeossooosscososossseeod00 24,4 700 22,6
Exigivel @ Longo Prazseessessscesssssscss 800 39,0 1,100 35,5
Patrimonio LiGuidOe, sesoeesescossacssssosssss?30 36,6 ifado 41,9
TOTAL DO PASSTVO.0sssocosesescsssonooness 2,050 100,0 3,100 100,0
Demonstrégéo do Resultado da Empresa GIH:

Discriminacao B Ano 1 % Ano 2%
VENAES s o s 000aeoonoosssosvaoscsoonsssssssss3a000 100,0 5.000 100,0
(~) Deductes..isessossssosoavosassaoasoansssd50 . 15,0 éoo -ia,o
Receita Operacional LEOUida.....eesseess. 2,550 85,0 4,300 86,0
(<) Custo dos Produtos Vendidos..se.ess..,1,000 33,4 1,700 34,8
Lucro 0peracional BrutOs.essssseesssoscsssla550 51,6 2,600 52,0
(-) Despesas Operacion@iS.eessesceacasassss,400 13,3 600 12,0
Lucro Operacional Liquido.,ssseesessesssss1,150 38,3 2,000 40,0
(~) Despesas Néo—Operacionais,,n.ﬁn,o,.o,,,,loolifj;3. 150 3,0 -
Lucro Liquido antes do TRu s eevnnosennnoss 1,050  35;0 ’ 1,850 37,0
(=) IMPOStO de RENtas..es.sssssesssssosssensed?0 12,3 650 13,0
Lucro LEGuido 8058 © TRusnsnessnsnenonssesssB80 1.200 24,0



Mesmo aos olhos do mais experiente e antigo Administrador da
empresa GIH, a percentagem de 33,4% que'o CPV representou das ven-—
das no ano 1 pode nao significar muita coisa, Entao, imaginemos quao
cruel nao serd a d&vidé de um analista externo a empresa ao ter que
julgar esses 33,4%. E uma percentagem altalou baixa? E necessario, en

~ . o . . - -
tao, conjugar a Analise Vertical com outros metodos:

a - analisando mais de um per{DdD para comparagéo, Neste exem
plo podemos notar que o CPV teve sua participagéo relati-
va aumentada de 33,4% para 34,8%, de um ano para'outro. De
vemos, pois, tentar achar a Cauéa, apesar de D'LUCPD L{qui
do apds o IR ter tido um acréscimo de 22,7% para 24,0% de
um ano para o outro;

b - confrontando os percentuals da empresa, com a media seto-
rial ou com os de outras empresas do setor qué tenham re-

conhecidamente bom desempenho,

3:,2.,3 — AnélisevHorizontél

£ um método que permite uma compéragéo entre os componentes do
Conjunto Patrimonial (Balango Patrimonial) ou do Resultado Economico
(Demonstragoes Financeiras) em sucessivos periodos, Através deste me-
todo avalia-se a tendencia dos valores absolutos -ou relativos' apre-—

sentados nos Demonstrativos Financeires da empresa,

. 10
Alguns autores o denominam "Metodo de Percentagens Horizontais" ,

11 . 12
"fndices" , ou "Analise Horizontal!

10, BRAGA, Hugo Rocha, Andlise das Demonstragbes Financeiras:
Uma Iniciagio. 2. ed. Sao Paulo, Atlas, 1582, p. 92

11, FRANCO, Hilario, Estrutura, Analise e Interpretacao de Ba—
langos. 13, ed, Sao Paulo, Atlas, 1978, p. 213

12, 1UDICIBUS, Sérgio de. Andlise de Balancos. 5. ed. Sao Paulo,

Atlas, 1988, p. 134
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Ld L Id . ~ . ’
0 metodo envolve numeros-indices que sao calculados tomando-

-se um periodo gualquer por base 100 ou 1,0 (ou outra base da prefe-

~ . ¢ . ) ~ .
rencia do anallsta). Os periodos seguintes vao tendo seu indice apu-—

rado em fungdo dessa base, atraves de um regra de tres simples, Exem -

plo:

Balango Patrimonial da empresa GIH:

PASSIVDuaauunco-uncnonuolnnnoooo.unoaonal.ulDO‘,‘D-‘.v-.

1151,2

Grupo de Contas : Ano 1 Ano 2 Ano 3
Ativo Circulantessoooossosossoooscoassescools000 1,500 ° = 2,500
Realizdvel & Longo PrazO..esesssssssssososss o250 300 400
Permanente.csoceocososcssossooocnsoocsnnosoosssd00 1,300 2;200
TOTAL DO ATIVOD,,Q,nuu,n,,ngoogo.;u;,u,g.,,2905o 3,100 5,100
Passiva Circulanteseessosooseessoascasssssoss500 700 1,100
Exigivel a Longo Praz0..eecsscosssoocssosssos800 1,100 + 1,500
Patrimdnio L{guidO..eesseocsoooossascoasnossa?S0 1,300”39' 2,500
TOTAL DO PASSIVO 4o tssonsnossnsocsssosanasaa050 3100 5,100
Balango Patrimonial da empresa GIH, em nﬁmeros—{ndices:,
Grupo de Contas Ano 1 ‘Ang 2. Ano 3
AELVO CiTCULANTE. e eossorsssssoronoasassssss100,0 150,0 250,0
Realizavel a Longo PrazO....esesssseessssss100,0 120,0 160,0
Permanent. cooooososscosoossossonsosconasos 00,0 162,5 275,0
'ATIVD,.,aon.,g,,,.,,o..a..u,.uq..,,o...n...loo,o . 151,2 248,8
F’assi\/o.Cir‘z:ularﬂ:e.‘,”r.“.a.a...u.””o..c,.JA,DO,O.'___:_‘_'t 140,0 | 220,0
Exigivel a LonQo Prazo,.,.,noo,.,.,,a,,.o..ID0,0l    _137,5 '187,5
Patrimonio L{quido,ao,.o,.05,0,,..;,.,n°.,.100,d’ 173,3 333,3
248,8

‘ . . . "' - ‘ . »
A Andlise Horizontal, num contexto inflacionario, feita nos

moldes do exemplo anterior é pouco eficaz, visto que nao pondera os

. . e . Lo P r
efeitos inflacionarios, Se tivéssemos os indices de inflagac poderia

mos fazer comparaghes, contudo nao seria facil chegar a conclusoes.
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- precisas, visto que cada conta ou grupo de contas tem um comportameg

to diferente aoc longo do tempo, Em outras palavras, além de haver va

riagoes decorrentes da inflagao, ha tembém variagOes relativas entre

as divefsas‘contas ou grupo de contas, Isto dificulta substancialmen

o .

te a analise,
. '. » . . ~
Uma maneira de tornar a Analise Horizontal mais eficaz & faze
. ’. . 3 ) '- .
-la sobre a Analise Vertical, ou seja, sobre os percentuails relati-
vos dos Demonstrativos Financeiros. Nada obstante preferimos fazer a
P . . (d < .

Analise Vertical de alguns periodos e compara-los visualmente, sem o

* 'd .
empregc de numeros-indices,

. ' Y
Vamos utilizar o exemplo da empresa ficticia GIH para calcu-
e [T - . . .
lar os numeros-indices dos percentuais relativos, apenas para ilus-—

trars: .

Balanco Patrimonial da empresa'GIH‘em percentuais relativos do total

do ‘Ativo e Passivo/Patrimonio Liguida,

Grupo dé Contas | Ano 1 Ang 2 Ano 3

Ativo Circulante.esscsssosscosasoecssocssadB, &% 48,4% 49,0%
-mRealizével a.Longo Prazo,,..,....,.,.7;.,12,2% 9,% . 7,8%
Permanente.,n.;.a...n.u..ug.o.o...u.oo;ou39,0% a1,5% 43,2%
Passivo Circulante.ceseossacoccsssacoscsslld,4% 22,6% 21,6%
Exigfvel a Longo Prazo.,,..,...o.,.,go.oa39,0% 35,5% . 29,4%
Patrimdnio LIouidOesessesessseososooesess35,6%  41,9%  49,0%

. « . . - ’ Id
Os percentuais relativos anteriormente citados, em numeros-in

..

dices:

Grupo de Contas Ano 1 Ano 2 Ano 3
ALIVO CirCUlantEssssesssssssssonessssssl00,0 - 99,2 100,4
Realizdvel @ LONGO Praz0,evecoseescssss100,0 79,5 63,9
PEITaNENt . ¢ varacansoonnnnassenncanasssl00,0  ° 107,4 110,8
Passivo Circulanteccssosocescssososcsssl00,0 ‘92,6 - 88,5
Exigivel a Longo Prazoseseccsesssoscsssl00,0 91,0 75,4
Patrimonio Lfguido.sseseosssesanncesessl00,0 - 114,5  133,9
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Dessa forma, o efeito inflacionario fica relegado a segundo
blano, pois esﬁamos analiSando, ao longo do tempo a evoluééo reiati—
va e real dos diversos grupos de contas do Balange Patrimonial. Pode

Vmos dizer gque fizemos uma Andalise Horizontal sobre uma Analise Verti
cal, Contudo nao a aconselhamos por se tratar de uma sofisticacao
confusa que pode iludir o analista., £ poss{vel se extrair da Andlise
Vertical; a dlhos vistos, as tendencias de cada conta ou grupo de
contas do Balango Patrimonial ou dos componentes do Resultado Econo-

mico.
3.2.,4 — Método das Diferengas Absolutas

Consiste em fazer comparagoes entre duas Demonstragoes Finan-

. B . o ’
ceiras, obtendo-se a diferenga monetaria entre duas contas ou .grupo

Lt

de contas; Exemplo:

Balango Patrimonial

Grupo de Contas ANOS | UARTAGDES

| Ano 1 Ano 2 | Aplicagbes Fontes

(0] _(c)

Ativo Circulant@oiscscoscecssoososs200 230 30 _
Realizavel a Longo Praz0,seesessess100 60 . ' . 40 -
PermanentessocoscosescscoseoosossslS] 180 - 30
TOTALu senrvnsrnesseseneressnnensasdSD 470 o
Passivo CirculantE.esecesscossssesld0 160 j1 j |  _ | 10
Exigfyel a Longo Prazo......ess.s 100 100 |
Patrimonio LiguidO.ecesessssssssso200 210" f?" .. 10
TOTALsoooosssscconasocossssscoonsseddl 470 -
VARTAGAQ TOTAL - o 60 60

Hugo Rocha Braga alerta para a insuficiéncia de tal método em

[d . . . L] , = ) ..
paises de conjuntura inflacionaria, como e o caso do Brasil. Mesmo em

' v . - ' » . 3 , .
pafses de economia com pregos equilibrados, tal metods perde eficacia.

. ~ . -’ . . ’ . )
em relacao aos outros metodos mais evoluldos agul expostos,

Bl



3,3 - METODOS GQUE DEVEM SER UTILIZADOS

Apbs explorarmos alguns dos mais eficazes métodos de analise,
aperfeigoando-os, reduzindo-lhes as 1imitagEes, vamos colocar aqul a
selegao adequada desses métodos, para serem utilizados e, a partir
dai,"elaborar um guestionario-padrao para levantar inFormagBes que

ainda nao tenham sido expressas,

Como dissemos, o Metodo das Diferengas Absolutas, pelo fato de -
»~ I3 - . . . ) ~ ' ’ -
estarmos em um contexto economico inflacionaric nac € um metodo muito
eficaz, portanto nao o usaremos, Nada obstante, em regime de estabili .

rd e -
dade de pregos e um metodo & ser considerado,

A Anélise Horizontal efetuada sobre valores absolutos nao reve
la guase nada, Mesmo gue tenhamos os {ndices inflacionarios ag cada
perfodo, a comparagac se da com muitos componentes do Baiango Patrimo
nial. e da Demonstrac@o do Resultado e cada componente tem, além de va
riagbes inflaciondrias, variagbes reais e relativas em cada periodo,
A Analise Horizontal de Coeficientes? ou Anadlise Horizontal sobre Ané
lise Vertical, apesar de ter alguma validade nao e necesséria, pois
que a Andlise Vertical pura e simples de sucessivos per{odos (sem a

~ ’, ’ . . . -
sua conversao em numeros-indices) se mostra eficaz e suficiente,

Portanto, os métodos que julgamos eficazes para o Diagndstica,

.1 - Quocientes;
2 ~ Andlise Vertical:

» » 3 )
3 — Questionarios,

¥ Coeficientes sao os resultados percentuais de cada conta ou grupo de -
contas do Balango, em relagao ao todo, ou de cada componente da Demons
tragao do Resultado, em relagao as vendas, segundo Hilarioc Franco, em

seu livro Estrutura, Andlise e Interpretagao de Balangos, s



3,4 - QUESTIONARIO-PADRAC: -ALGUMAS CONSIDERAGUES

Deve ser utilizado'apés a apuragéo dos Quocientes e da Anélisev
'Vertical. Assim, guaisguer dividas ou suspeitas surgidas nos metodos
anteriores podem ser elucidadas e/ou averiguadasbnas entrevistas, 0Os
questionérios nao sao r{gidos, podendo ser acrescentados por pergun-
tas sobre assuhtos que nao tenham sido elucidados pelos metodos ante
riores, Devem também ser revistos antes de comegar as entrevistas, pa
ra adequéelos plenamente a realidade da empresa, eliminando perguntas‘

. s . e . o
desnecessarias, dadas as caracteristicas da empresa,

Assim como nos métodos anteriores, temos que ter em mente os ab
» . ’ - . ~ ) v
jetivos da area financeira. Se nao soubermos o que estamos procurando,
como vamos saber gue encontramos? As fungOes do Administrador Finan-

ceiro sao primordialmente:

1 - planejamento financeiro;

2 - Administragac da estrutura financeira (Passivo);j ;f

3 - Administracac da estrutura de Ativo da empresa,

A técnica de Diagndstico de Empresas € uma fécnicéA de con-
trole, portanto, quando aplicada, seu objetivo & aferir, medif, contro-
lar, para entao corrigir as eventuais distorgoes e melhorar os resul-
tados ruins e bons, Como diz Edson Vaz Musa, presidente da Rhodia: "a0
contrario do que se diz, muitas vezes & necessario mexer no 1sistg
ma de Jjogo para que o time continue ganhando”; "Pelo proprio fato
de ser considerada uma das melhores empresas do pais, a Rhodia nao
pode deixar de evoluir sempre, sob o risco;{de perder posigoes

1
rapidamente";

Portanto, por ser o Diagnostico uma tecnica de controle, elabo

. [d . - . . :.-‘N 03 ‘--
ramos os questionarios, visando levantar informagoes fidedignas para

' 13. O PRESIDENTE DAS WUDANGAS, DIRIGENTE INDUSTRIAL, 30(17): 26-31, -

SET.1989,
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aferir se as fungdes do Administrador Financeiro estao sendo cumpri-

das,

0s questionériosvséo segmentados, o que seignifica que, para
te~lo totalmente respondido nao réro & preciso recorrer a mais de uma
pessoa dentro da empresa, Dentroc de cada segmento do questionério e
sempre bom ouvir mais de uma pessoa, por exemplo,.se o fluxo de caixé

for elaborado em conjunto por cinco pessoas, & bom ouvir mais de uma

do grupo,

) . . . : ’ : . : .
As entrevistas devem atingir a area, de cima para baixo, -ou sg

Jja, na escala hierarquica descendente, por dois motivos:

.. . . ' . .
a — ao atingir primeiro o Diretor da area, estamos mais propen
~ ~ I'd
sos a obter sua cooperagao, Se nao. comegarmos al talvez
3 . . ’ c' » ~
ele se sinta relegado a segundo planc, 0O Diagnostico nao .

~

pode ferir as pessoas da empresa, senas tera seu Futuro

JURN

comprometido;

b - com isto talvez tenhamos os questionarios respondidos in-

| tegralmente sem ter que descer até o (ltimo escalac que nem
sempre & o mais apropriado para obter informagﬁes, apesar

de estar afeto a operacicnalizagao das tarefas,

. » . ~ » . » . '
Os questionarios estao segmentados nas seguintes areas:

Planejamentc Financeiro; '

I

Administracao do Capital de Giro;

Administragac dos Ativos Permanentes;

Controle Financeiro;

-

Contabilidade,

o b WON B
: ,
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3.4,1 - Questionario-Padrdo
3,4,1.1 ~ Planejamento Financeiro

1 - Quém elabora os orgamentos?
2 - Quais sao os orgamentos elaborados na empresa?
- De Vendas;
"~ De Caixa;
- Be Investimentos;
—~ De Finmanciamentos;
— De Custos;
— De Estogues;
— De Duplicatas a Receber;
— De Duplicatas a Pagar;.

—~ De Desembolsos a Longo Prazo:

— Balanco Patrimonial projetado;
; Demonstragéo do Resultado projetada;
- Outros, Quais? |
NOTA: os'drgamentos elaborados devem ser apresenfados,

3 - Qual a periodicidade com que sao elaborados?

4 - Quais sdo os critérios adotados em sua elaboragéof

5 - De onde se obtém as informagdes para a elaboragao dos drgg
mentos? |

6 - Se nao existir, a empresa deve elaborar 'orgamentos projeta
dos de: vendas, caixa, investimentos,_financiamentdé, Ba-
lanco Patrimonial, Demonsfragéo_do R9$Qltado e custos, pa-

ra 3 anos subseglientes, na medida do possivel.
3.4,1.2 - Administracio do Capital de Giro

e e » i . .~." o ~
1 - a - Quem e responsavel pelds informagoes sobrg opgoes para
- ~ . - B » . -
aplicagao de recursos financeiros a curto e medic pra--
‘zos?

. | » R
b - Como se mantem informado?



¢ - Tem poderes para fazer as aplicagaes ou as submete aos
superiores, com parecer fundanentado?
d - Quais as principais aplicagaes’financeiras da empresa?
2 - Quem & responsével pela politica de creédito na empresa?
3 - Quais as bases da politica de crédito?
4 ~ Como é feita a cobranga’ da empresé?
5

- Quanto tempo o dinheirc de uma duplicata chega ac caixa da

empresa, apOs ter sido liguidada (Qual é o "float"* to-

tal) ?
6 - A empresa recebe Frequentemehte com atraso? Caso afirmati-
vo, se poss{vel, elaborar relatdrio retrospectivo dos t{tg

los recebidos com atraso, da seguinte forma:

CLIENTE : © Valor do(s) Dias de
titulo(s) atraso

A
B
C
D

NOTA: Relacionar apenas o0s valores mais vultosos, podendo agry
par mais de um titulo do mesmo cliente desde gue com a
mesma quantidade de dias de atraso. Pode também ser uti-
lizado intervalo de dias, na coluna "dias de atraso", co
mo por exemplo, "de 1 a 10 dias", "de 11 a 20 dias", etc.

7 - A empresa paga tftulos sob protesto?

8 — A empresa paga titulos vencidos? Em caso afirmativa, se
poss{vel, elaborar relatorio retrospectivo dos titulos pa-
gos com atraso, constando: valor e dias de atraso (Para du
plicatas de valor muito éxpfessivo, mencionar o nome do

femecedor),

¥ Float: termo utilizado para designar o tempo qdelo dinheiro fica na
posse de um mandatério (comumente um banco), apds ser recebido do to-
mador, Como deralmente os bancos & que realizam as cobrangas de dupli
catas, float passa a designar o tempo que o dinheiro fica na posse do
banco cobrador, apés ter sido recebida a duplicata, v V '



9 - Como sao pagas as duplicatas dos fornecedores (cheques da

praga, cheques de outras pragas, dinheiro, ordens de paga-

mento, via postal, etc.) ?

Como sao pagas as principais obrigagoes (exceto forne-

'cedores) ? Com chegues da praga, cheques de outras pra

gas, ordens de pagamento, dinheiro, ou outra forma?
A empresa paga outras contas, notadamente tributos,
. . ’ -
com atraso? Caso afirmativo, se possivel, elaborar re-
L4 . . .. -
latorio retrospectivo, constando: nome do credor ou ti
po do tributo, vencimento, data do pagamento, valor ng
minal, valor dos acréscimos, e valor total,
d 4 . ~ i ‘ ~
Quem e o responsavel pelas informacoes sobre as opgoes

~ I d o . s,
de captagac de recursos atraves de creditos bancarios

(prazos, montante, condicbes, taxa de juros, reciproci

dade, etc,) ?

~ RS
Tem poderes para contratar operagoes de credito ou as

- submete aos superiores com parecer fundamentado?

10 —-a -
b -
11 - a -
b —
C.—.

. > o : !
Qual o relacionamento que e travado com as fontes de

financiamento?

3,4,1,3 - Adninistracac dos Ativos Permanentes

" . . . - ’ 3 ., ..-
1 - A empresa determina limites monetarios atraves de sua hie-

rarquia para aquisicaoc de bens, sejam do Ativo Permanente,

sejam de uso?

2 — A empresa faz Analise de Investimentos quahdo vai repor ou

. . ’ . . .‘ ‘. - » N ~ -
ampliar o pargue de maguinas, equipamgntos, intalagoes fi-

Xas,

etc, ?

3 - Qual o critério de andlise {Valor Presente Liquido, Taxa

Interna de Retorno, "Payback", Custo Anual,.outros métodos)?



3.4.1,4 - Controle Financeiro

1 - a - Quem controla a execucgao financeira?

b - Com gue periodicidade sao feitos os controles orgamen-
L ’ )
tarios?
c - Como s3o feitos esses controles orgamentarios (compara

gao do orgamento real com o projetado, em moeda corren

te ou moeda constante) ?

-a - Quem elabora o fluxo de caixa ?

b - Qual a periodicidade com qu & elaborado?

c - Quanto tempo de previsao se consegue?

d - Quem o controla? |

e — Normalmente € exato ou provoca muitas sobras ou escassez
de recursos?

a - 530 preparados balancetes periddicos para acompanhamen
to global da empresa?

b - Com que periodicidade?

3,4,1,5 - Contabilidade

Explicar o que € langado em cada conta do Balango Patrimo-
nial,

0 Principio da Consisténcia tem sido respeitado ou houve
alguma variagao dos criterios contabeis nos (ltimos 3 anos?

Os metodos de avaliagao de estoques, depreciagao, corre-

can monetaria de Ativos e Patrimonio Liquido, provis3o pa-

ra devedores duvidosos, operégaes de leasing, debéntures,
foram alterados nos Gltimos 3 anos?

A contabilidade e orgamentos estao informatizados? O res—
ponsavel pelo programa tem conhecimento de cohtabilidade
e/ou Administracao de Empresaé?

Quanto tempo a empresa leva para produzir os Demonstrati-

vos Financeiros?
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6 - Quais os critérios geralmente adotados pela Auditoria Con=

t4bil?
7 ~ A Auditoria Contdbil é interna ou exterma?
‘8 — a - Como é baixada a conta Estoques?
b - Qual o critério?
c -0 pessoallda’érea da Produgao tem conhecimento desse
- critério?
d - O pessoal da Produgao colabora?
e — Como & passada a informagao da'utilizagéo ou venda de

bens do estoques, a contabilidade?
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4
ADMINISTRACAO DA PRODUCAO

A Administragao da Produg@o, assim como todas as outras areas da
e . ~ P . ° .
Administragac de Empresas, e aplicavel a empresas de qualguer sstor (quer
sejam bancos, seguradores, escritorios de contabilidade, empresas de publi
. T S .~ . 4 . .
cidade, supermercados, laticinios, fiagoes, tecelanges, sideriurgicas, etc.).

£ claro que, para cada setor existem aspectos muito particulares,

0 bressuposto basico deste Capitulo, entretanto, & que o pfesente
estudo se desenvolveu principalmente em fun§§o‘do ramo industrial e, subsi
diariamente, em fung@o do ramo comercial,.para tahto, aborda itens como
Estoques, Compras, Lay Out, Fatores Humanos, dentre ocutros, Assim como nés,
muitos outros autores quando tratam da.érea de Administfagao‘aa Produgao,
tambhém o fazem objetivando estudar os problemas da ind&stfia, como Wolfgang
Schoeps, Claude Machline, Ivan de Sa Motta, Kurt £, Weil, Marcos Augusto
Vasconcelos, Elwood 8§, Buffa, Raymond R, Mayer, John L, Burbidge, Eliyahu
M. Goldratt, Taiichi Ohno, Oliver W. Wight, | |

Para as empresas de outros ramos, recomendamos a utilizagao‘de meto
~ : . [ .
dologia semelhante, contudo com alteragoes nos questionarios e em alguns

indicadores (quocientes).
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» . ) ] . .
Esta area, como possui muitos dados quantitativamente mensura-
. . . . f . - . .
-veis e, portanto, mais facilmente obteniveis, deve ser uma das primei
» Id . . L ’ . .
ras areas a ser diagnosticada na empresa, £ também uma drea muito im-
: . , ~ ¢ ~ .
portante, pois e 0 coragao da empresa, £ af gue sao concentrados os
. 3 ) . » . » . 03
maiores volumes de recursos financeiros, maguinas, materias-primas,

mao-de-obra, produtos acabados,

A Administraggo da Produgdo envolve, como gqualquer outra area,
as atividades de planejamento, organizagao, diregao e controle, Plane
Jamento & um tragado para o futuro, e estabelecimento de diretrizes
que irdb nortear as atividades da area, Organizacao "é o agrupamento
18gico de tarefas! 14 A.diregéo abrange a tomada de decisBeS;'déie;'
gagao de autoridade, exigencia dé prestagao de contas, transmissao de
ordens, chefia e coordenacac dos subordinados, visando a exepu@éo das
tarefas da area, O controle, enfim, € a atividade que visa verificar
se 0 planejamento estd sendo executado a contento e tomar medidas cor

retivas se nao estiver,

Vamos nos ater principalmente as atividades de planejamento,.
organizagao e controle, com algum enfoque sobre direc@o, visto que
~ , . . * 4 ) . . -~ -

este nao e um Diagnostico Organizacional, embora possa, as vezes,

tanger esse aspecto,

4,1 - FUNGAD DA ADMINISTRAGAQ DA PRODUGAD

3|

A fungao primordial do Administrador da:Prbdugéo € produzir-
bens na quantidade exigida pela demanda, no témp6 pert0,vpara cumprir
0s prazos assumidos com os clientes, com a qUalidade'estipulada pela

. . ~ 'd
Administragao, ao menor custo possivel,

- 14, MACHLINE, Claude., et alii, Manual de Administraciao da Pro-
dugdo., 2. ed, Rio de Janeiro, Ed, FGV, 1972, P. 9. :
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Segundo Elwood S, Buffa, " a Administragdo da Produgdo concer-
ne a tomada de decis@o com relagdo aos processos de produgdo, de modo
que a mercadoria ou servigo resultante seja produzido, de acordo com
as especificagﬁes, segundo as quantidades e programas requeridos e a
um custo minimo! |

£

- Para Raymond R, Mayer, "o Administrador da Produgao € responsa-

vel pela produgao de bens, na guantidade exigida e a tempo de satisfg'

zer as datas estipuladas para entregall

Sabendo, entao, qual a fungao do Administrador da'Produgéo, po -

) ' . ’ o . -~ ~ .
demos desenvolver instrumentos de coleta e analise de informagoes, vi

sando observar se realmente suas fungoes estaoc sendo desempenhadas.
4,2 - ALGUNS DADOS QUANTITATIVOS: LEVANTAMENTO E ANALISE
4,2,1 - Andlise Vertical de Custo

Recomenda-se elaborar um relatorio detalhado do Custo dos Pro-
dutos Vendidos (CPV), desdobrando-o em seus componentes principais.

Para evitarmos, numa comparacao temporal (horizontal), os efeitos in-

flacionarios, relacionamos cada componente do Custo dos Produtos Ven-

didos (CPV), com o total, em termos percentuais, por exemplo:

] Relatdrio do CPV em valores absolutos:

MEO—~0E~ODT e e s e voosooessl?0.000,00 ALUGUEL + v e s vevessss100,000,00
Matéria—primao 000 Ge eSS ..330.000,00 AEne_r‘giao 200008 OS8O 0150.000,00
ManUEENGE0. sesoesscesooses5.000,00 Depreciac@t. ... .0.110,000,00

TOTAL CPV.uo ss 0000 -865!000!00

15, BUFFA, Elwood S, Administracao da Producao, 1, ed,

Rio de Janeiro, Ed, Livros Técnicos e Cientificos, 1972, P, 28,
16, MAYER, Raymond R, Administracao da Producaa, 1, ed,
Sao Paulo, Atlas, 1984, p. 17/18. I ‘
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" Relatorio do CPV, em valores relativos:

MEO-de-0bTa . ¢ v evssensanss 1,65
Matéria—prima,.;.......g.eSB,lﬁ%
MENUEENGAD o+ e venoassnessss0,58%
Alugueleseoooonossancsessoll,58%
ENergiae.oseosoososssssnsol?,34%
DEPreciagats,esecoseosososld, 72%

TOTAL DO CPVieeovosoososa.100,0%

Estes relatorios devem ser elaborados em sucessivos periodos, para
gue se possa analisar como fol o comportamento relativo de cada componente
do CPV, ao longo do tempo, ou seja, utilizamos esses relatorios para fazer

’ . 0
uma Analise Horizontal.

4,2,2 - Analise do Mapa de Custos

€ necessério-analisar o Mepa de Custos, para.saber quéié os crite
rios adotados para a alocagao dos Custos Indiretos de Fabricagao (CIF)
aos produtos, Muitas empresas, por nao adotar critérios coeren%es, deixam
derproduzir algum produto porque entendem que sua margem de ganﬁo (margem
de contribuiggo) & peguena, nula ou negativa, sendo que © proglema'se re
sume no calculo do custo e, com esta deciséo,.és vezes, deixaﬁ de lado
um produto altamente rentavel, E comum, também, ocorrer o Contrério; a
empresa implementar ou iniciar a produgao de um item que ndo & viavel eco

. . [ . . :
nomicamente, apenas por causa de um calculo indevido de custo,

Devém ser reunidos os responsaveis pela elabonégéo doé critérios
de apropriagéo de custos, para .definir claramen;cfe.b“_assuntou Redéfinir
cada centro de custo, suas fungbes, a quem elé sér&g, guais os melhbres
metodos para levantar seu custo, como se medeAa_éQéAcbhtribuigéo para a
elaboragED dos prﬂdutbs, como apropriar seu Cusfbvaos dgpaftémentos'e/ou

aos produtos, .

Esta fase serve para conhecer profundamente o sistema de custo da
empresa, nao necessariamente para propor alteragaes nesse sistema. 0 pro
cesso de reunido e discussao que Propomos € apenas para levantar as in--

-~ ”» . . . " . R .
formacoes necessarias ao conhecimento do sistema de custo vigente na em—
G

1



presa, Qualguer sugestao do analista nesta fase pode levantar resisténé
cias muito grandes, que podem até minar o trabalho de reestruturagéo por

-’ . . » .
ventura necessario e que somente deve ser comunicado no relatério final,

0 conhecimento dessa estrutura de custo & muito importante ﬁara s]
Diagnéstico desta érga. Nao podemos iniciar o Diagnéstico assumindo como
vdlido o custo unitdrio apurado, se nao soubermos quais os critérios ado
tados para se chegar a ele, Corremos o risco de fazer uma analise calcada
em dados nao muito solidos, Em peguenas e médiaé empresas, entretanto,
ndo & comum existir um sistema de apuragio de custos, Assim, torna-se qua
se impraticavel fazer uma andlise de Custoé e muito menos compara-1los no
tempo, visto que essas empresas geralmente nao possuem redistros passados
confiéveis, Sao 1imitagBes impostos por estevtipo de empresas,

Nao dissertaremos é fespeito de criterios de apropriagéo de custo,
por dois motivos:

' a ~ o analista deve ter conhecimento sobre a matéria;

b - n3o nos cabe fazé-lo neste trabaiho, mas tao somente alertar
para a necessidade de se ter certeza das informagOes gue esta
remos recebendo através dos Mapas de Custos., Como alertamos,

0 sistema de informacgoes €, ao mesmo témpo, nosso maior alia-
do e nosso maior adversario, Somente se as informagbes forem

-, I'd . ’ .
boas, e possivel fazer um bom Diagnostica,

» ) . . )
0 Mapa de Custos, alem de ter seus pressupostos basicos estudados,
deve ser observado meticulosamente, a busca de deficiencias, Por exemplo,
. LY . . ’ . L)
devemos observar se o custo unitario (ou componentes de custo unitario)

. . ~ . ’ :
tiveram oscilagoes muito grandes de um perlodo para outro,

-

4,2,3 - Anélisé Horizontal de Quocientes -

. » . 3 N 3 » -
Intitulamos Analise Horizontal de Quocientes a este topico, porque
0s guocientes que obteremos somente nos traduzem algumas informagaes se
. * ) > . . )
comparados: (a) com outras empresas do ramo; (b) com uma média setorial;

(c) com 0s mesmos quocientes da empresa, ao longo do tempo,



Como geralmente essas informagOes das outras empresas do ramo nao
sdo divulgadas e ndo temos condigbes de ter acesso a elas, nos résta tri
lhar a alternativa de comparaf 0s guocientes aoblongo do tempo, dentro da
prépria empresa diagnosticada. Entdo, por utilizarmos a comparacio tempo

’ 3 [d - 3 . .
ral, chamamos esta analise de Analise Horizontal de Quocientes,

, . )

Esse arcabougo e oferecido na esperanga de que, pelo menos uma
" parte dele, possa ser utilizado, Entretanto, as pequenas e médias empre-
sas estao em condigbes de prestar tais informagOes, de forma que esses

. A- ’ .
guocientes podem ser adotados por essas empresas para outros Diagnosti-
cos futuros, Tais quocientes ndo possuem um parametro Otimo, mas deve-se
buscar sua maximizagéo, que pode encontrar obstaculos como greVes, gue—

-, . ' . . ‘~".

bra de maquinas, gargalos, falta de pecas e material de reposigao, falta

» . .
de materia-prima, dentre outros,

4,2.3,1 - Quociente de Produtividade Global da M3o-de-Obra .

Mede a produtividade global da Mao-de-Obra (Direta e Indireta), da

»' ~ L ’ . . .
area de Produgao. Sua formula pode ser expressa da seguinte maneira:

Quociente de
Produtividade Global = NUmero de unidades produzidas no perifodo
da Mao-de-Obra Nimero médio de empregados da Produgac

' ' no periodo ' :

As vezes se utiliza, também, dividir o Faturamento.Globai_(em uni-—
dades monetarias), pelo nimero médio de empregados:no periodo, £, também,

uma medida de produtividade, Contudo tem algumaé.limitaQBeSE

a -~ o faturamento de um periodo pode estar muito elevado ou muito
.. " ¢ L . 2
baixo, devido ao prego do produto, Num pals com economia esta
' . -’ 'd . - - ) ~ . o
vel, onde e possivel avaliar se 0s pregos estao abaixo ou aci
. P ’ - -- (‘.. '-. . l.
ma do normal, e possivel ponderar esse efeito no quociente;
b — apesar de que o numerc de unidades vendidas e.produzidas de-
. . ’ . ‘ [
vam situar-se muito proximos um do outro, em alguns periodos
isto pode naoc ter acontecido, Dessa forma, teremos muitos eme

pregados produzindo muitas unidades no per{odo,'para vendas
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fracas ou teremos poucos empregados produzindo poucas unidades,

para vendas fortes (utilizando-se estogques anteriores),
4,2.,3,2 - Quociente de Utilizagao de Mao-de-Obra

Quocientes de

~ a
Utilizagao = (—-—) x 100
de Mao-de-Obra b
onde: a = nimero de horas-homem efetivamente trabalhadas no periodo;
b = nimero total de horas—homem disponiveis no perﬁqdo, assinaladas

no cartao de ponto,

Visa obter qual percentual de horas-homem gue realmente a empresa
utiliza, em relagao as disponiveis, Por dedugdo sabe-se gual o percentual

de otiosidade de mao-de-obra,

Como podem existir gargalos e ociosidade em certos setores da em-—
’ . ’ . - . » ~
presa, esse quociente nunca sera otimizado {100% de utilizacdo), contuda,
a Compragéo horizontal auxilia a perceber desvios muito grandes de per{o—

do a periodo,

4,2,3,3 - Quociente de Utilizacio de Maquinaria

Quociente de Utilizagéo = ( c ') X 100

de Maguinaria % d

onde: C© horas-mdquina efetivamente’ trabalhadas no periodo;

d

. . . .. ' ¢
horas-maguina totais disponiveis no periodg,

Formece a percentagem de utilizagdo das maguinas e, por dedugdo,

a ociosidade das mesmas,

13 . '." *» 3 - -
€ preciso, contuds, muita perspicacia na analise deste quociente,



pois uma empresa pode ter sua produgéo.limitada por uma determinada ma—
guina e ter ociosidade em outras, Assim, na empresa toda pode-se -ter ho- -
ras—méquina ociosas, mas estér trabalhando no limite da capacidade de
produgao, devido ao gargalo existente. Uma Unica méquina com capacidade
de produg@o inferior as demais, desde que seja imprescindivel ao proces-

, N . -~
$0, provocara ociosidade as outras,

0 percentual de utilizagéo/ociosidade das maguinas tem outra ver-
sao, ligada a eficacia com que se utiliza o pargue completo de méquinas.

) .« , . ’
Esse percentual de eficacia das.maquinas e dado por:

Quociente de Utilizagao (.8

----- X 100
de Maguinaria ) .

onde: e = produgéo efetiva do grupo de méquinas no periodo;
f = capacidade de produgéo do grupo de maguinas no periodo, conside-—
rando eventuais gargalos que limitem sua capacidade final,
— Quociente de Bendimento de Materiais

4,2,3.4

Quociente de Rendimento

g
= (=== X
de Materiais ( h ) 100

[}

onde: g = produgdo total (kg,, metros, litros, etc.);

h

I}

quantidade de materiais consumidors para essa operagao/produ

cao, e

Com esta formula, em alguns casos, podemdéiﬁedir‘quanto se abravei'
ta (o resultado do.quooiente)‘e guanto se despefdiéé de_materiaié, Em 1li-
nhas de produgao onde ha combustao, perda de éesﬁlou'témanho, devidﬁ ao
proprio processo produtivo (exemplo: fabircagéﬁ dé:ﬁahteiga, doce de lei
te, requeij50,~queijo; algodio em pluma, cerémiﬁé,,e outroé); deve-se
levar em consideragao a parda-padrac, No-caso_dé éiéodﬁo em pluma, por
exemplo, o Quociente de Rendimento de Maferiéis_bafa ser ﬁaximizado tem
que ser de 35% e, se for menor, estarda havendo alguh aéspérdicio, a li-
nha de_produgéo pode nao estar regulada, enfim, algo de anormal podéfé‘

estar havendo,
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Para se saber gual o percentual de perda no processo pode ser
utilizado um sistema de medigao e controle de desperdicio e produtos
perdidos no processo por falha (produtos refugados), através da obser-

vagao direta e aplicar na seguinte fdérmula:

Quantidade d da dutos ref d '
( uantida e perda e produtos refugados ) X 100

Quantidade total de produtos

‘Pode-se, também, dividir o percentual apurado com este qubcien—
te pelo percentuél de rendimento padrao, Por exemplo, se numa fabrica
de algodao em pluma o Quociente de Rendimento de Materiais encontrado
num dado perfodo foi de 34% e o rendihento padrac e 35%, entao .basta
dividir 34 por 35 e determina-se assim gue o rendimento relativo foi

de 97,14% guando deveria ser de 100%,

4.2,3.,5 — Quociente de Perda por Acidente de Trabalho

Quociente de

Perda por = { —= } X 100

Acidente de J

Trabalho

onde: i = nimero de horas-homem perdidas por acidente de trabalho;

j = nimero de horas-homem totais, = igual ao nimero de horas-
—~homem do cartao de ponto mais o ndmero de'horaé—homem per
didas por acidente de trabalho (Se o empregado nao tivesse
se acidentado suas horas seriam incorporadas ao nimero de

. . ’ «
horas totais disponiveis).

0 guociente pondere, de certa forma, a gravidade de cada acidente, -

» . . . . » .
pois acredita-se que, quanto mais grave o acidente, mais tempo e perdi

do na recuperagao do empregado e mais horas de trabalho sao perdidas,

NOTA: Alguns desses guocientes foram frutos do trabalha do Prof, Val—
ter Dias Pina e outros e se acham compilados e publicados em seu livro
Manual para Diagnostico de Administraciio de Empresas, 2. ed., Sao Pau-
. lo, Atlas, 1987,
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Além deste quociente, gue indica gquanto de mao-de-obra a empre
sa perdeu com os acidentes, € opartuno fazer uma comparagio histdrica
do nimero de acidentes (em termos absolutos) ocorridos periodo a perig
do (esses periodos podem ser mensais, trimestrais ou semestrais, des-
de que permitam boas averiguagoes). Assim,.podemDS'averiguar em qu
per{odos ocorrem mais acidentes, para poder identificar mais facilmen
te suas causas., Podem estar relacionados com estacac do ano (calor,
frio), saldrio, perfodo escolar dos filhos, época de reajuste do alu-
guel residencial do empregado, crises na empresa com risco de-demis—

sao, problemas de sadde, etc,
4,3 — QUESTIONARIO-PADRAQ: ALGUMAS CONSIDERAGOES

Como vimos enfocando, os questionérios que serao elaborados em

seguida nao tem a pretensao de:

a — contemplar todos os gquesitos importantes da empresa;
b - muitomenos de servir a todas as empresas, sem a devida

flexibilizagho, -

Portanto, a cfitério do encarregado pelo Diagnéstico, novas
perguntas podem agregar 0S questionérios, assim como outrés podem -ser
suprimidas, Algumas ﬁodem até surgir de impfoviso, no ato da entfevig
ta, £ necessdrio ndo perder de vista as diferencas existentes entre
uma empresa e outra, a fim de adeguar os questionériosu Seria Qm'erro

L a . . o,'v' L~ .,
aplicar esses guestionarios sem nenhuma especie:de reflexac previa.

Esses questionarios sao apenas apara ajudar o analista a come-
car as entrevistas, a formular algumas perguntas que certamente o fa-
rao lembrar-se de outras ou forgarao o entrevistado a se lembrar de

problemas em cada setor,
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0 questionario-padréo da area de Administracdao da Producao se-

- » .
ra segmentado nos seguintes setores:

g o0 0 b LN =
I

Organizagao;
P C P - Planejamento e Controle da Producdo;

Manutencao;

Lay Out,'Movimentagéo de Materiais e Engenharia de Fébrjca;

Compras;

Controle de Estogues e Expedigao;

Pesquisa & Desenvolvimento ( P &.D } e Engenharia de Produ
tos;

Controle de Qualidade;

‘Fatores Humanos,

- 4
E comum gue Compras e, as vezes, ate mesmo o Controle de Esto-

ques constituam uma area distinta da Administracéc da Produgdao, por

tratarem nao somente de compras e almoxarifado da Produgao, como com-

pras e almoxarifado de bens de capital, materiais de escritério, etc,

Incluimos, contudo, Compras e Controle de Estogues e Expedicao

rd
nesta area

a —

e Cap{tulo, pelos seguintes motivos:

nao gueremos segmentar o Diagndstico em muitas dreas, pois
no levantamento e andlise das informacoes, muitas vezes o
anglista & obrigado a voltar as areas jé entrevistadas pa-
ra solucionar dividas ou levantar mais informagaés suscita
das por outra éarea, havendo muitas interligagoes entre as
areas, bem como muitas regides de atrito e "zonas cinzen-

"

tas" nas quais ndo é facil definir onde termina as atribui
gBes desta ou daguela area, Por exemplo,vexiste a discus—

sao sobre se devemos ou nac fazer dos Recursos Humanos uma
area distinta da Produgac, Marketing, Finangas,

estamos mais interessados nas Compras e Controle de Esto-

gues dos itens mais importantes, os da Produgéo;
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c - Compras e Controle de Estoques estao tao.ligados a Adminis
tragio da Produgio que ndo seria muito produtivo levantar
as informagOes em questionarios distintos e ter o trabalho

de junté-las depois,
4,3.1 ~ Questionario-Padrao
4.3,1,1 - Organizagao

1 - A area de Produgao possui organograma? Apresenté—lo .

2 - Quem na empresa tem conhecimento e acesso ao organograma®?

3 - Existem manuais de organizagéo gue definem os cargos e atri
buigbes dos cargos?

4 - Os chefes de servigo de cada setor da Produgéd“ggﬁ conheci
mento das suas atribuigoes? Sé forvneceésério, ea£revistar
cada chefe de setor, para averiguagoes. |

5 - Existem manuais técnicos de Produggo?

6 - Esses manuais, de organizagdo e técnicos, ficam é'diépdsi_
cao daqueles que deles necessitam? |

7 — Quem se encarrega da revisao e atualizagao desses'manuéis?

8 - Existe fluxograma do processo de Produgao? Apresenté—ld.

[

4.3.1,2 - P C P - Planejamento e Controle da Produgdo

1 - Fazer um relato do processo de pfoﬁu@ép,dé empresa;
2 - Com base em quais dados & feito o Plahéjamenta da Produ-
ga0? (Informagio da drea de vendaé;{ipformagéb da area fi.
 nahceira, determinagao supéfior, previsao aé demanda fei-
ta na propria area de Produgéo,'iimitaggo'da:capacidéde

de producdo, projecio do histdrico da empresa, etc.).



3 - Sabendo-se o que e quanto produzir, e Feitd um plane jamen
to de como produzir? Ou seja, uma programagao constando
data de inicio, tempo de Dpéragéo, seqliencia- de opera-
cbes, data de encerramento,

4 - € feito um planejamenfo das necessidades de fatores de
produgdo (Mao-de-obra, matéria-prima, outros materiais,
maquinaria, energia, etc.) ?

5 - Linha de produgao balénceada e aquela onde a capacidade de
produgéo das maguinas € aproximadamente uniforme, nao exis
tindo méquinas com capacidade de produgac muito distintas
umas das outras, A linbha devprodugao da empresa & balancea
da? Qual méquina ou grupo dé méquinas provoca o "gargalo" ?

6 - Fazer um relato da documentagao utilizada desde a emissao
da ordem de fabricagio, até a estocagem/expedigdo dos pro
dutos, Este relato deve seguir a seqliencia natural da pro

dugaao,

~J

- 0 PCP & informatizado?

8 - Qual o equipamento utilizado? Qual o programa uvtilizado¥* ?
Quem produziu o programa? Quem implantou o progréma? Quem
gerencia o programa?

9 - Quais sdo os madulos do programa (Controle de Estoques,

Engenharia de Produto, CAE/CAD/CAM, Liberagao de Ordens de

Produgio, Custos, Contabilidade, etc,) ?

10 0 programa & alugado ou comprado?

¥ Existem diversos programas para PCP nao mercado, Uns mais ou menos com-—
plexbs, mais ou menos caros, mais ou menos eficazes, A Unysis produz o
TMS II, a 1BM, o Copics, a Arthur Andersen, o MAC-PAC, a Labo, o Sacil,
além de outras. empresas que também produzem softwares nessa area, Alguns
desses softwares, alem das Fungaes de PCP, agregam outras, como Contabi-
lidade, Faturamento, Folha de Pagamenta, Orgamentos, em modulos destaca-
veis (podendo ser adguiridos ou alugados separadamente) e integrados en-
tre si, de forma gque um module alimenta o outro com informagbes,
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11 -~ O programa atende a empresa? Quais as suas vantagens e 1li-

mitagOes para a empresa? Quais as dificuldades enfrentadas

atualmente?

12 - Descrever todo o fluxo de informacoes e ordens através do

programa, dentro da empresa, mencionando as pessoas envolvi-—
das, como recebem as informagoes e as ordens, qual o "feedback"
que oferecem e qual a atitude tomada para passar a etapa se-

guinte?

13 - A empresa utiliza-se de técnicas de melhoria da produtividade,

4,3,1.3 -

10

como Kanban, Just in Time? Descrever como as utiliza, guais:

os resultados e guais as dificuldades enfrentadas,

Manutencao

- A manutengé@o é feita pelo'préprio pessoal da emﬁrééa ou
por pessoal externo?

- E feita manuteng@o preventiva nas maquinas?

- Qual a periodicidade da manuteng@o das maguinas?

- Os fornecedores de méquinas tecnologicamente sofiéticadas
ou de altb valor, prestam assistencia técnica?_

- Essa assistencia técnica & satisfatoria, boa ou péssima?

- Existe plant@o de manutencdo para o caso de -uma manutengido
de emergencia? N

- A manutencgdo das maguinas e feita dentro das éspecificéf h
gbes do fornecedor? | |

_ Qual o grau de especializacao do péséoéi'da manutengan?

- Entre uma manutehgao preventiva e.outﬁé{séo freglientes as
chamadas de emergencia? Quantificarﬁi-. |

— Como € treinado o pessoal da manuteh@éo? 0 treinamento &

feito dentro ou fora da empresa? .
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4,3,1,4 - Lay Out, Movimentacao de Materiais e Engenharia de Fabrica

I - Lay Out

1 - A'empreéa dispoe de uma planta do Lay Out? Apresenta-la.
2 - 0 lay out e por produtc ou por processo?
3 - Funciona bem o tipo de lay out projetadd? Quais as falhas
existentes?
‘ 4 — As sucessivas etapas do processo produtivo estac situadas

. s . . r .
0 mals proximo possivel entre si?

II - Movimentagao de Materiais

1 - Coﬁo s30 movimentados os materiais dentro da fdbrica? (Cég
rinhos, empilhadeires, esteiras, etc.)

2 — Os empregados encarregados da movimentagao manual de mate-
riais, transportam cargas de quantos guilos?

3 - 0s operadores de magquinas para o processo por atraso na en
trega de materiais ao posto de trabalho (matéria-prima,
produto semi-acabado, outros materiais, etc.) ?

4 - Os operadores buscam materiais quando estes faltam a linha'
de produgan?

5 - Existe algum projeto de reacionalizagao ou melhora no trans

porte de materiais? Descreva-o,

III - Engenharia de Fabrica

1 - Sdo feitos estudos visando conseguir melhores condigoes de
trabalho'(iluminagéb, ru{dos, ventilagao, temperatura, po-
luigaéo, limpeza, etc,) ?

2 ~ A Engenharia de Fabrica se preoccupa em Simplificér tarefas?
Como ?

3 - Sao realizadas observagbes e estudos visando obter tempos—

~ ~ 4 .
~-padroes de mao-de—-obra e de maquinas?

4 - Sao realizados estudos de tempos e movimentos?
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10
11

4,3.,1,5 -

-~ Saop realizados estudos visando obter maior rendimento das

» 3 . - v -
maguinas e equipamentos (exemplo: reduzir tempo de queima

de produtos,'reduzir témpo de resfriamento, reduzir tempo

de processamento, etc.) ?

—~ 530 realizados estudos na tentativa de consumir menos ma-—

’ . . . : 0] 3 . ~
teria-prima, outros insumos, energia, lubrificantes, mao-

—de-obra e outros fatores: ?

— As sugestoes da Engenharia de Fabrica sao ponderadas na

elaboragac do lay out?

- Existe um departamento para as atividades de Engénharia'de

Fabrica, Lay Out e Movimentagdo de Materiais?

- A guem esta subordinado?

Existe definigao clara guanto as suas atribuigOes?

~ As pessoas envolvidas, tanto os chefes quanto os tecnicos

e engenheiros, tem conhecimento pleno de suas atribuigoes

e do objetivo a ser atingida?

Compras

- A empresa mantém um cadastro de formecedores?

— Quais as informagoes constantes do cadastro de férnecédo—
res?

- 0 arguivo do cadastro de fornecedores e feito por ordem
alfabética, por produto, por regido gedgrafica, ou por
outro critério ?

- Quais os critérios para selegao de'fofnecedores?

_-Pédidosvvultosos sao confiados a u@lﬁhico fornecedof que
tenha oferecido as melhores condigaésfgu distribufdo»ehtre
os fomecedores que ofereceram aé mgihdrés condicoes ?

- Apds o pedido, é feito acompanhameﬁfohda compra até a en= -
Atréga do produto, para sabéf se o fornecedor atende ac
prazo de entrega, no precgo Combiﬁadb,’na quéiidade éxigi—

| da, na embalagem adequada?
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10 -~

11 -

12 -

13 -

14 -

15 -

Caso o fomecedor nao cumpra- alguma das condigbes estipu-

ladas no ato da compra, e Feita'anotagéo em seu cadastro?

Para efetuar compras, especialmente as wultosas, sao fei-

tas concorrencias p&blicas entre os fornecedores?

Como os fornecedores tomam conheoimenté das concorréncias?

Qual o relacionamento mantido com os principais fomecedo

“res 7

Fazer uma lista dos principais fornecedores, mencionando
0 que eles fornecem e quais sao maiores, menores ou do
porte da empresa diagnosticada, Esfa lista deve ter ordem
de grandez, a comecar do maior formecedor,

Sao tomadas atitudes visahdo reduzir os prazos de entre-—
ga ?.Quais ? |

S2o0 tomadas atitudes visando aumentar os prazos de paga-
mento das duplicatas ? Quais ?'

0 Método ABC & utilizado e é dispensada atengao especial
aos itens mais relevantes nas compras ? (Comd por exem-—
plo, negociagao visando obter pregos menores; prazos maio
res, mailor qualidade, menor prazo de entrega, pontualida-
de na entrega, lotes Otimos de compra, etc,) ?
Pontualidade na entrega dos pedidos pelos fornecedores &
fator importantissimo para o Planejamento e Controle da
Produgéo, ¢ exigida dos Fdrneceddree ? £ anotado no cadas
tro, o formecedor impontual ? £ ponderada a pontualidade
nas compras de maior monta e/ou de itens mais relevantes

(importantes) 7

4.,3,1,6 - Controle de Estoques e Expedigao

Existe um debartamento gue congrega o almoxarifado e a
expedigao ?

A gquem estd subordinado ?

Quantos almoxarifados existem na empresa ?
Onde estaoc localizados ? i

Os produtos acabados e as matérias-primas sao estocados

no mesmo almoxarifado ?
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6 — Qual a documentagao utilizada para levantar itens do esto

10

11

12

13

14

15

16

17

18

4,3,1.7 -

V]

que 7
Como sao estocados os itens ?

Qual o sistema de transporte dentro do almoxarifado ?

'E feita conservagéo do estoque ?

Qual a perda existente de estoque, por falta de conserva-

cdo, perecibilidade ou obsolescencia, em fungac da nao uti

lizagao ?
Quanto tempo os itens vao para os devidos lugares, apds
chegarem ao almoxarifado ?

Quanto tempo os itens sao colocados a disposig§0 do requi-

- ’, . 3 ~ .
sitante, apos chegar a requisigao ao almoxarifado 7.

Existem "gargalos" na recepgéo ou na entrega de itens do
almoxarifado ? |

Caso existam "gargalds”, & utilizado o Método.ABQ para
priorizar os itens mais importantes, mereced&fééﬁde maior
agilidade e privilégio na estocagem ? o

g freqliente a divergencia entre as fichas de eStbQue e o
estogue fisico ? ﬁ

Essa diverg%ncia evidencia estoque f{sico maior ou menor

do gue o escritural ?

‘Existe congestionamento de caminhGes e/ou vagbes: na receg

cao ou na expedigao ?

-’ . . .
0 gue e feito para evitar esse congestionamento ?

Pesquisa & Desenvolvimento e Engenhariaide Produtos

Existe um departamento para as atividades de P &D e

Engenharia de Produtos 7

~'A guem esta subordinado ? -

Qual a verba de gue dispoOe para seu trabalho? Geralmente

- a verba de departamento dessa natureza e dada em percen— -

tual do faturamento, Caso nao o sejé, obter o valor abso-

luto é, além deste, apurar o'percentual do faturamento

. ’ _ »-. . N )
que ele representa, Fazer uma analise historica do percen

tual deste custo sobre o faturamento,
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4 - Existe definigéo clara quanto as suas atribuicdes?
5 - As‘pessoas envolvidas, chefes, engenheiros e técnicos,
tém conhecimento pleno de suas atribuigbes e do objetivo
a ser atingida?
6 - Quem determina os objetivos a serem atingidos?
7 - Em que projetos est@o trabalhando atualmente?
8 - Porque estao explorando tais projetos? Quais as razoes
para desenvolv%—los?
9 - Sao efetuadoé eStudos visando padronizar produtos ou pe-
gas que compOem 0S produtos, para beneficiar-se de econo-
‘mia de escala na linha de produgaon?
10 - S3o efetuados estudos-visahdo reduzir o consumo de matéria-
—primé, outros matériais, energia, eté., no produto fabricado?
11 - Sao efetuadﬁs estudos visando obter materiais, energia e ou-
tros insumos alternativos para'diminuigéo dos custos de pro-

dugao dos atuais produtos?

nra

L

(G
~ £ feita Andlise do Valor nos produtos?

-

4,3,1.8 - Controle de Qualidade

- Existe um departamento de Controle de Qualidade?
- A guem esta subordinado?
Quantas pessoas trabalham nele?

— Qual a sua estrutura organizacional interna? ’

o » 0 NN
I

— Quais as Formagﬁes técnicas que detem seu pessoal (Engenha—
ria, Biologia, Quimica, etc.) ?

6 ~ Qual o nivel técnico do pessoal (Nivel médio, nivel superior,
pos-graduados) ?

7 — Existe treinamento do pesscal do Controle de Qualidade? Qual
o abjetivo? € atingido tal Dbjetivo?'

8 - Qual a qualidade que se deseja atingir nos produtos da empre

sa? Esta resposta deve ser dada, preferencialmente, em termos

mensuraveis e objetivos, como bor exemplo, % de teor de impu

‘reza, % de germinagdo, % de umidade, kg/centimetro, etc.

9 — Quem define esse teor de qualidade?
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10

Quails as razoes da adogdao de tal teor de qualidade?

11

0 péssdal tem pleno conhecimento de suas atribQigBes.e res—

ponsabilidades? |

12 - £ feito o Controle de Qualidade das matérias—primas e outros
materiais recebidos de fornecedores?

13 - A empresa pode ser considerada como praticante do TQC (Total
Quélity Control) ?

14 - Descrever o processo do Controle de Qualidade. Se houver flu
xograma, inclua-o na descrigéo do processo, (0 processo todo
deve ser descrito, desdé a coleta da amostra e sua beriodioi
dade, as andlises, os resultados e.5ua'divulgagéo,_

15 - Qual o custo desse departamento para a empresa? Faééf Qﬁa

‘andlise historica deste custD, comparando-o com O faﬁuramento o -

e/ou o custo total,

4,3,1.,9 - Fatores Humanas

Ds‘RecursosvHumanos 550, para nos da Administracao de Eépresas, uma
"zona cinzenta", no que se refere évsua gestao, Alguns autorés defendem
gue esta area constitui parte integrante da Produgao,'Marketng e Finan-
gas, outros entendem gue € uma area funcional distinta daquelés. Héje,
muitas empresas, principalmente as de grande porte, tém reélmente.gma
area distinta para lidar com Recursos Humanos (embora isto nao exima as
areas de Produgac, Marketing, Finangas e outras, da ‘responsabilidade de
estimular e aprimorar as relagbes pessocais dentro de suas. respectivas a-
reas), Dada a evolugao da ciencia do comportamentgle do - relacionamento
humano, dada a importancia das pesscas dentro d35 émpre5as e queAsem
elas nada seria produzido, é natural que destécéésémos uma area espécial
para Recursos Humanos, Nada obstahte, esses réqufééé estao presentes tam
bém nas dreas de Produgio, Marketing, Finangas é A¢ministrég§o Geral, por

. . » ~ . ) . ] » !
tanto, muitas interligagoes teriam que ser feitas entre RH e as outras areas.

*

o
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Como a area de Produgao congrega a maior parte dos Recursos Hu

. L ’
manos, agqui neste Capitulo abordaremos um pouco de seus problemas, Nos

f N . - rd rd ~
Capitulos destinados as outras areas, tambem colocaremos. questoes acer
ca de seus Recursos Humanos, Dessa forma nao criamos um Cap{tulo espe

L e . ’ . . .
cifico para a area de RH, apesar de sua reconhecida complexidade e im

portancia,

Nao foi casual, por exemplo, termos dado relevancia a investi-
gagao sobré a qualificagdo do pessoal e suas atribuigoes, nos questio
narios referentesvé Engenharia de Fabrica, Lay Out, Movimentagéo de
Materiais, Pesqguisa & Desenvolvimento, Engenharia de Produto e Contro
le'de Qualidade, visto gue esses setores envolvem a tecnologia da em-

presa, portanto sac vitais,
Feito este preambulo, podemos elaborar o guestionario:

‘1 - Existem planos de incentivos na area de Administracao da

Produgéo ? Se existirem planos distintos para cada setor,
" descreve-los também,

2 — Os incentivos pecuniérios sao calculados com base em gue ?

3 - Existe planc de treinamento do pessoal da area de Produ-
cao ?

4 - Em que se consiste esse treinamento (reunides, curscs, pa-
lestras, etc, ) ?

5 - Quais o0s cursos administrados aos empregados ?

6 — HQuails os empregados gue recebem 0s Cursos ?

7 - 0s cursos sao administrados por pessoal da prépria empresa
ou por pessoal exterma ?

8 - 0 pessoal externo gue profere palestrés ou ministra cursos,
sao de que empresa/escola/instituigao ?

9 ~ Fazer uma comparagéo temporal entre o aumento do nimero de
empregados de cada setor da empresa (Compras, Controle de
Estogues, Planejamento e Controle da Produgao, Controle de
Qualidade, etc,), e o aumento da produgao fisica. Isto €
uma medida de produtividade, Vamos citar um éxemplo para

ilustrar esta questao:

SR e ———
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Setor - , Nimero de empregados
Ano 1 Ano 2 Ano 3

P.CDPDQBBDDGDDOGOOOOGII.IUDOGO‘lOOOISOD 340 azo
. Controle de Qualidadesseesoooscosseell 1 13
Produgao:  Ano 1 = 10,000
' Ano 2 = 12.000
Ano 3 = 15,000

Colocando os quadros acima em nﬁmeros—{ndices, adotando o

“ano 1 como base 100, temos:

Setor v Ndmero de empregados '

Ano 1 Ano 2 Ano 3

PUC.PQ‘0.“090‘00'0’.'00.0...ﬂ.ﬂﬂU-ﬂlOD,O ) 113,3 A 140’0
Controle de Qualitadsessesossssso100,0  110,0  130,0

Produgao: Ano 1 Ano 2 Ano 3
100,0  120,0  150,0

Neste caéd, podémos notar qu a produgéo aumentou;maislque
proporcionalmente aoc aumento do guadro de peséoal. Isfo € um
aumento da efibiéncia da empresa, que pode ser decorrencia’ da
automagao da linha de produgdo, Neste caso, a avaliagao tera
que ponderar 65 investimentos em maguinas e equipamentos é’as

[

repercussoes no lucro,

Entretanto, se nao houve dispendio de;capital e o aumento
da produgao se deu utilizando a mesma capacidade instalada, com
a mesma tecnologia, entao temos um forte indicio de aumento da

produtividade,

g



ADMINISTRACAO DE MARKETING

Marketing foi definido por Kotler como "a atividade humana di
rigida para & satisfagéo das necessidades e desejos, atraves dos pro

cessos de trocal

£ um conceito gue o proprio Kotler aprimora, guando langa a i-
déia do ‘Marketing Social', que definiremos a seguir, Contudo & um
conceito extremamente atual, aquele dado acima por Kotler e, apesar
disto, muitas empresas ainda nao o empfegam na conceituagao de sua

Administragao de Marketing,

Quando ele afirma gue Marketing € uma atividade humana , esta
se referindo as pessoas que fazem o Marketing, quer seja oroprio ou
pessoal, guer seja o Marketing de sua empresa, Enfim, sao pessoas,

seres humanos gue fazem a sua Administragao,

Essa atividade & dirigida para a satisfagéo das necessidades
e desejos das pessoas. 0 objetivo da Administragéo de Marketing e des
cobrir o que as pessoas necessitam e desejam, para poder, entao, pro-

”~
ve-las com um produto adequado,

17, KOTLER, Philip, Marketing, 1, ed, S&o Paulo, Atlas, 1986,
p. 31

0



Essas necessidades apontadas por Kotler tem uma hierarquia, se

gundo Maslow, gque podem esquematicamente ser representadas assim:

Auto-realizagac

Estima

Sociais

De seguranga

Fisioldgicas

Figura 5,1, Hierarguia das Necessidades, _ :
FONTE: MASLOW, Abraham H. Motivation and Personality, . New Iork,
Harper & Row, 1954,

As necessidades fisiologicas dizem respeito a sede, fome, sexo,
As de seguranca é coisas como sentirem-se protegidas_e a Salyoo As so
ciais, ao»deseja de pertencerem a um grupo social, como Clgﬁés, asso-—
ciagOes de classe. As de estima, a coisas como serem amadésifgstima—
das, respeitadas, que eleva a auto-confianga das pessoasovAéjde auto-
-realizagao sao necessidades de realizacao profissional, asbeﬁséo pro
fissional, auto-desenvolvimento e reconhecimento no trabalhq..

A partir das necessidades humanas podemos noslremeteriéo concel
to de produto, O produto & um bem ou.servigo capaz de satisfazer a
uma necessidade e/ou desejo, Este conceito naoc deve se ater as carac-—
ter{sticas F{sioas, més ao servigo prestado, ao beneffcio gue o édqui
rente acredita que o produtoc traga. Dessa forma, pddémoé dizer gue um
produto (bem ou servigo) presta um servigo, As peésoas»sentem hecéssi
dade de algo, um desejo de suprir essa necessidéde, e o fazem atraves

de um produto (bem ou servigo).

Quando Kotler afirma que toda essa atividaae de satisfagao de
necessidades e_desejos'se da através de_procesédsAde froca, esta se
referindo éS‘transagaes que envolvem: compradof, méroadp, produ?o e
ofertante. O comprador € a pessoa que tem uﬁa'hece5siQade ou desejo
para ser satisfeito; o mercado é o local onde Seré°tfanéférida a pos-

se do produto (bem ou servigo) e pode ser uma loja, um Supermercado;

uma rua, uma praga, um shopping center, etc, O produto € o instrumento ..

da satisfagac das necessidades ou. desejos do comprador. Ofertante é
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aquele que vende o produto (pode ser uma empresa, médico, engenheira,

etc.).
5,1 - EVOLUQAO DO CONCEITO DE MARKETING
5.1,1 - Conceito de Produto

Aé empresas orientadas por este conceito, centram suas aten-
gaés na fabricagao do produto, Acreditam que se fizerem um produto de
boa qualidade (déntro dos padroes por ela determinados), a um prego
justo, as vendas estarao garantidas, Nao consideram o mercado e suas
flutuagbes, os eventuais concorrentes, e nem mesmo a necessidade real
dos consumidores, Ha o exemplo de um fabricante de arguivos que se
e vender um armaric gue resistia a uma queda‘livre de uma
altura gquivalente a um predio de guatro andares, Os clientes, ao com
prarem o armério, nao estariam dispostas a satisfazer suas necessida-
des de atiréd-lo pela janela do 49 andar, mas sim, suas necessidades de

arquivar documentos,
5,1,2 — Conceito de Vendas

As empresas que se orientam por este conceito acreditam que os
consumidores nao demandarao toda a produgéo da empresa a menos que se
. "~ » ' -

Jjam levados a faze-lo, atraves de um grande esforgo promocional e de

vendas,

A finalidade de empresas assim orientadas e obter a maximizagao
das vendas e do lucroc no curto prazo, mesmo que o cliente nao se sin-

ta satisfeito com a compra,
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Este conceito pode produzir bons resultados no curte prazo,
mas no longo prazo a imagem do produto e da empresa estarao desgasta-

dos, de forma que o pregb e a guantidade vendida podem sofrer altera-

coes negativas,’

Para que tal conceito leve a empresa a bons resultados no lon-—

» 3
go prazo e precisoc que:

a — 0s clientes insatisfeitos logo esguegam suas insatisfagBes;

b - clientes insatisfeitos nao reclamem nem a institgigaes de
defesa do consumidor nem a potenciais clientes da empresa;

c - ou ainda, o mercado seja tao grande que Se oS étuais biieg
tes nao comprarem, existirao outros que comprarao pgia pri

meira vez e manterao o mercadc da empresa,

5,1.3 - Conceito de Marketing

Diferente e antagonico ac conceito de vendés, Marketiaé.concei
tua-se, segundo Kotler, "como uma orientagao da Administraggo baseada
no entendimento de que a tarefa primordial da organiéagao é ﬂetermi—
nar as necessidades, desejos e valores de um mercado visado é adapfar
a organizagéo para promover as satisfagaes desejadas de forma maiS

' . 18
efetiva que seus concorrentes'

£ um conceito diferente e antagonico porque as atividades da
emprésa gstao voltadas para o consumidor e a sat@éfagéo de suas neces
sidades, enquanto gue o conceito de vendas enfﬁéé)o vendedor e a ven-
da, através de promogac e esforgo de vendas éem 1eVar em considera@éo

se as necessidades do comprador serao satisfeitas,

18, KOTLER, Philip, Marketing 1, ed, . Bao Paulo, Atlas,
1986, .P. 42,

. . B .



0 lucro, neste conceito, decorre da satisfagao do cliente e da -

habilidade da empresa em produzir, colocar os produtos a disposigéo

. ’ . 2
dos compradores (logistica) e comunicé-los adequadamente das caracte

risticas do produtc,

Peter Drucker evidencia ainda mais esse antagonismo, afirmando
qué "na realidade, a venda e o Marketing sao antiteses e nao sinoni-
mosvou_complementagaes, Haveré sempre, podemos admitir, necessidade
para alguma venda, Mas o objetivo do Marketing & tormar a venda supéf
flua, €& saber compreender tdo bem o cliente gue o produto ou servico
0 sirva e se venda por si mesmo, Do ponto de vista ideal, o Marketing
deve resultar num cliente que estd pronto para comprar, Tudo gue pre-
cisa, entao é tofnar 0 produto ou servigo disponivel, isto e, 1og£5ti

. s g . e .
ca em vez de pericia em vendas, a tecnicas estatisticas em vez de pro

mogaan'y
Visual g ssguematicamente podemos estabelecer a seguinte compa
ragao:
OBJETO MELOS v OBJETIVOS .
Venda e . Lucros decorrentes
Produtos ~
Promogeao do volume de vendas
(a) 0 Conceito de Vendas
Necessidades Marketing Lucros decorrentes
dos consumi- da satisfagao dos
dores Integrado consumidores
(b) 0 Conceito de Marketing

Figura 5.2. Comparagao entre os Conceito de Vendas e de Marketing.
FONTE: KOTLER, Philip, Marketing, 1, ed, Sao Paulo, Atlas,
19885, p., 43,

19, DRUCKER, Peter F, Management: Tasks, Responsabilities,
Practices, New York, Harper & Row, 1973, p, 64 e 65,
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A maneira como essa tare?a primdrdial de determinar as ngcessi
dades e desejos dos consumidores e satisfaze-las, de forma mais efi-
ciente que os concorrentés se constifui no Marketing Integrado, onde
as atividades de pesqguisa e informagéo sobre os consumidores, estudos
visando estabelecer as Caractérfsticas e eépecificagaes que 0 produto
precisa ter para satisfaze-los, a estocagem, a forga de vendas, as em
balagens, a marca, a promogéo, a publicidade e propaganda (para infor
mar os compradores), a logistica (administragao da distribuigio fisi-
ca dos produtos) sao todas agregadas e interdependentes entre»si, pa-
ra atingir o objetivo central gque & obter lucro com a satisfagéo db

consumidor,

Da assertatiVa de gue a ehpfesa deve atender as necessidades.e
desejos dos clientes de maneira mais efetiva e eficiente que seus con
correntes nos leva a concluir, em primeira linha, que apenas uma em--
presa val atingir essa meta plenamente evseré mais eficienﬁé;que os
Cpncorrentes. Nada obstante, podemos admitir que algumasheméfesas no
mercado estarao proximas dessa meta de satisfagao dos consumidores,
oferecendn produtos ideais e muito semelhantes entre si, Sé qimercado
for grande o Suficiente nara comportar todas as empresas e elés se
conformarem com sua fatia de mercado, entao o conceito de Marketing
‘poderé estar sendo aplicado e de maneira Satisfatériéa 0 queise obser
va, entretanto, e qué as empresas estao sempre querendo ampliar sua
fatia de mercado, entao, apesar de estarem buscando a Satisfagao dos
consumidores, os seus lucros, segundo suas proprias filosofias, serdo

P

obtidos, simultaneamente, atraves:

a - da satisfagao dos clientes (compra); ff,
b - do esforgo promocional e de vendas;fpafé sobrepujar os con

correntes,

Entao, as empresas comegam a utilizar,lhao.somente as técnibaé'
estatisticaS'de previsdo, como também de promogéa ﬁe vendas e aﬁé mes
mo de um considerdvel esforgo de vendas, além"dé,iogistica, contra-
riando a parte final da afirmativa deiDrucker,'Colocada’anteriormente.

Nao que a~colocag§o esteja equivocada com relagéo a Ciencia de Marke-~

~ . ” . )
ting (e sua distincio de vendas), antes pelo contrdrio, esta muito a-

. » » . ) : . ‘ . ‘: .
propriada, 0O que ocorre e que, na pratica, as empresas se orientam por |

concelitos hibridos e mistos,
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Além das empresas que oferecem produtos semelhantes que podem
satisfazer as necessidades dos consumidores, existem as empresas gque
nao conseguem determinar e atender as necessidades e desejos dos con-
sumidores, langando produtos que nao os satisfazem plenamente e, por—
tanto, para venderem, essas empresas se orientam integralmente pelo

conceito de vendas,

Podemos inferir entao, que a maioria das empresas ainda se
orientam pelo conceito de vendas, quer seja integralmente, quer seja
parcialmente (é 0 caso das empresas gue Se preocupam com 0S CONSumi-—
dores, mas gque tem gue fazer um considerdvel esforgo de vendas para
ampliar suaé fatias de mercado, por nao se contentarem com as gue pos

suem) ,

~ . . . Ly
Atualmente sao feitas basicamente as seguintes criticas aos

. L3 i3 ’
profissionais desta area:

a - a de que eles estao sempre tentando 'empurrar' produtos
_nos consumidores, mesmo que isso ndo traga satisfacgao as
suas reais necessidades;

b - a de que eles estao desenvolvende uma 'guerra' de Marke-

ting, voltada para a concorrencia, visando conquistar fa-

*
tias de mercado cada vez maiores,

* Al Ries e Jack Trout lancaram duas obras inéditas nesse campo: "Mar
keting de Guerra" e "Marketing de Buerra II: A Agéo”, nas guais desen
volvem conceito de guerra (princ{pios de defesa, de ataque, de flan-
gueamento e de guerrilha) para vencer a concorrencia a qualquer cus-—
to, Pela sua assertativa de que "pensamos que o melhor livro de Marke

ting foi escrito por um general prussianc aposentado, Karl von Clause

witz, intitulado "On War", o livro de 1832 delinea o0s principios es-
trateglcos que amparam todas as guerras que lograram ex1t0" inserida

a primeira pagina do seu livro "Marketﬂnq de Guerra", podcmos antever
suas teorias.,



€. N ’ . b . . . . .
As criticas parecem cabiveis a maioria dos profissionais da a-
rea, contudo nao podemos deixar de mencionar que a ciencia de Marke-

ting esta bastante avangada.

0 préprio Drucker reconhece gque nao se tem praticado muito o
Marketing, afirmando "que, depois de vinte anos de retorica de Marke-
ting, o ‘consumerismo' pudesse transformar-se num poderoso movimento
popular, prova que nao se tem praticado muito Marketing, O 'consume-

rismo' €& a vergonha do Marketing"
5,1.4 ~ Conceitq de Marketing Social

Conceito de Marketing Social ou mesmo Conceito Social de Marke- -
ting, sao expresstes sinonimas, Conceitua-se como tal, segunﬁp Kotler,
"uma orientagao da Administragao que via proporcionar a séﬁisfégéo do
cliente e o bem-estar do consumidor e do péblico a longo prégﬁ, com a
solugéo para satisfézer aos objetivos e as responsabilidades,aa orga-

nizagao',
:Este novo conceito baseia-se principalmente em:

. ) . - i Ly v . .'
a — melhoria da gualidade de vida dos consumidores,. alem de sa
tisfazer suas necessidades e desejos imediatos;
..' & . 3 . - . - )
b - a empresa deixara de produzir aquilo que for nocivo a so-
ciedade;
. * . ' . ~.'.
C — a empresa somente produzira aguilo gque dara satisfagao aos
. . I ’ o, ' N
consumidores e proparcionara uma melhoria na sua qualidade

de vida;

20, DRUCKER, Peter F, Management: Tasks, HeSponsabilities, Préctidgs.
New York, Harper & Row, 1973, p. 64 o : o
' 21, KOTLER, Philip, Marketing. 1. ed, Sao Paulo, Atlas, 1986,
p. 46 :

CBIBLIOTEC: XARL A. BOEDECKER



d - os consumidores reconhecerao esses esforgos da empresa,

premiandd-a com a aquisicdo de seus produtos,

Entretanto as empresas nao estao dispostas, atualmente a produ
~- y . » ‘ . 03 K 3 ) .
zir aguilo gue e desejavel socialmente, visto gue os consumidores em
geral nac estao preccupados com a melhoria da qualidade de vida no
longo prazo, nem com o bem-estar social e muito menos dispostos a re-
conhecer os esforges de uma empresa comprometida com o bem-estar so-

cial, Vamos citar alguns exemplos:

a - duas empresas produzem fertilizantes, 0 produto final e
identico em termos de qualidade, contudo, uma delas utili-
vzou-pfocessos de controle de poluigao e seu fertilizante
ficou 20% mais caro, Os consumidores, ndo SO vao comprar
do concorrente, como talvez ainda acusem a empresa de pra-
ticar pregos abusivos;

- * S .
se z vtilizagao de CFC em sprays provocar uma redugac

(a3
l

no preco final do produto, os consumidores vac optar por
. este Tipa de spray;
C - 0S consumidores que compram produtos em embalagens descar-

, . ~ ~ -
tavels nao estao preocupados com o problema do lixo,

Enquantb apenas uma parcela das empresas e dos consumidores es
tiverem preccupados com a melhoria da qualidade de vida (Controle de
poluigdo, equilibrio ecoldgico, utilizagdo eficiente dé recursos,
etc,) este conceito de Marketing Social nao sera aplicavel, GQuando Ko
tler afirma gue "a responsabilidade do Marketing 'Sccietal’ exige a
inclus@o de quatro consideragBes nas tomadas de decisao: desejos dos
consumidores, interesse dos conSumidores, exigéncias da empresa e

22 . I, .
bem-estar social” , esta colocando toda a responsabilidade social

#* CFC (Clorofluorcarbono), gque segundo muitos estudioses, provoca a

destruicao da camada de o0zbnio que reveste a Terra, acelerando o efei
to ‘estufa’,
22, KOTLER, Philip, Marketing, 1, ed, Sao Paulo, Atlas,
1586, p. 46,
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sobre.os homens de Marketing.'Contudo, acreditamos que essa responsa-
bilidade deve ser dividida com a sociedade e o Governo, Poftanfo, so
mos taxativos em exigir da empresa uma orientagéo para Marketing, mas
flexfveis em relagio a exigir da empresa uma orientacio para Marke-

ting Social (guando compativel com os objetivos da. empresa).

UtilizagBo prdtica a parte, o conceito e a ciéncia de Marketing

evoluiu, e podemos representar essa evolugéo pela figura a seguirs:

Estdgios na Evolugao da Administragdo de Marketing

Orientagao Orientagao Orientagao {Responsabilidade
para a para  as pars Social e orienta
|Produgao vendas Marketing cao humana

Figura 5.3, — Estagios da Evolugao da Administracaoc de Marketing.,
FONTE: STANTON, William J, & BUBKIRK, Richard H. Admiﬂistragao de
Vendas. 5, ed, Rio de Janeiro, Guanabara Dois, 1984,
pu 7- “

5,2 — FUNGOES DA ADMINISTRAGAO DE MARKETING

Segundo Affonso C, A. Arantes, "fungdo mercadoldgica é uma‘ati

: . ' 23
. » 0 . - . ~
vidade unica e importante, inerente ao processo de mercadizagao".*

* Conforme o Prof, Affonso C, A, Arantes, em ség'livr0>"Administragéo
Mercadoldgica: Principios e Métodos", escrito com.a participagdo de di
Versos autores, encontram-se definidos no Glosario de Mercadologia,
publicado pela EAESP em 1962: "MERCADIZAGAD & a execugao das ativida-
des de negocios gque encaminham o fluxo de méfcadoriasve servigos, do
produtor aos consumidores finais, industriais e comerciais" e "MERCA-
DOLOGIA € o estudo sistemdtico da meroadizagéo, quér sob os aspectos
descritivos, quer sob os analiticos", ‘ _ '

23, ARANTES, Affonso C. A. et alii. Administracdo Mercadologi-- -
caz Principios e Métodos, 2. ed. Rio de Janeiro, Ed, Fundagao
‘Getllio Vargas, 1975, p. 171, ' : '

..L;loz'
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De acordo com o autor, a fungao mercadologica se subdivide em:

a - FungOes de transferencia da propriedade (Venda e Compra);
b — FungOes de aprovisiocnamento fisico (Transporte e Armazena-
gem);

c - Fungoes auxiliares (Padronizacao e Classificacao, Financia

mento, Cobertura de Riscos, Obtengao de Informagoes),

Na definicao acima, € Qtilizada a palavra Mercadologia para de
signar Marketing, O Prof, Raimar Richers tambem atesta: "Marketing e
Mercadologia sao sianimQS e poderéo, portanto, ser utilizados como
expressoes intercamb_iéveis"%4 Prosseguindo na mesma linha do Prof,
Affonso C, A. Arantes, as palavras Mercadologia e Mercadizagao foram
adotédas, segundo ele, em 1957, pela EAESP/FGV, para a traducao do

vacébulo“MarKeting'.

ra Stan I sk "Marketing nac & 3 ..Sr\rno- o uma atiwvi
ara otantin & DUSK1rk, 'Marketing nac g tao-SsSomente uma atlvl

0 ’ . » - .
dade comerciel, Pelo contrario, ha uma perspectiva social, de nature-—

za mais ampla, gue e mals significativa e melhor descreve essa Fungéot

Essa definigéo aborda o conceito social de Marketing, Para me-

1hof explicé—la, Stanton & Buskirk enfocém duas dimensoes:

a - Dimensoes sociais da fungao de Marketing;

b - Dimensbes empresarieis da fungao de Marketing,

NOTA: E, Jerome McCarthy, em seu livro "Marketing Basico: Uma Visao
Gerencial (Rio de Janeiro, Ed, Zahar, 1$76), a pagina 39, propoe, pa-
ra a Administrac@ao de Marketing as mesmas 8 fungOes apresentadas pelo
Prof, Affonso C, A, Arantes, Embora ele enumere 7 fungbes, termina por
definir as mesmas 8 funcoes,

24, RICHERS, Raimar, 0 Que & Marketing., 11, ed. Sao Pau--
lo, Ed, Brasiliense, 1981, p. 15, ' ’

25, STANTON, William J. & BUSKIRK, Richard H, Administraq%o de
Vendas, S. ed, Rio de Janeiro, Guanabara Dois, 1984, P, 3.
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As dimensbes sociais da Fungéo de Marketing,. tal como e defini
da pelos autores tem como base o Marketing Social, enquanto gue as di
mensoes empresariais, o conceito purc de Marketing, 0 marketing So-
. [ . . ' ~ -
cial e muito raramente empregado, entao vamos nos ater ao desenvolvi-
[ » d . ~ . . ~ .
mento teorico dado as dimensoes empresariais da fungao de Marketing,
» 0 3 » 3 ’ .
que nos parece mails aplicavel ao Diagnostico de Empresas ——— gue se

orientara, nesta area, pelo conceito de Marketing,

Para Stanton & Buskirk, num contexto empresarial (dimensoes em
presariais), "Marketing & um sistema total de atividade empfesariais
bcuja Fiﬁalidade e planejar, pregar, promover e distribuir bens‘e ser-
vicos gue satisfacam desejos de consumidores atuais e pdténciéis”,ZG
Aqui se coloca intuitivamente o sistema integrado de Marketing‘bropog
to e sistematizado por E, Jerome McCarthy, como os"4 Ps: Produto, Pre

co, Promogao e Ponto",

P

Kotler, por sua vez, e mais sintetico em sua definicao, ao afir

: ~ o -~ RSy o8
mar que "Administragao de Marketing e a administracgao da démanda",

A definigao para as fungaes de Marketing que entendemgg ter si
do a mais clara e objetiva, Foi dada por Raimar Richers, ao.agregé_
—las num sistema denominado por ele de os "4 As: Analise, Adéptagéo,
Ativagao e Avaliagao", =5 Assim, as funcgOes de Marketing, pédem ser

definidas como:

26,  STANTON, William J, & BUSKIRK, Richard H, ~ Administragdo de

Vendas, - 5. ed, Rio de Janeiro, Guanabara Dois, 11984, Po 4da
27. McCARTHY, E, Jerome, Marketing Bdsico: Uma Visdo Gerencial,
Rio de Janeiro, Zahar, 1976, p., 84 a 87, . , -
28, KOTLER, Philip, - Marketing, 1, ed,  Sao Paulo, Atlas,
1986,  p. 35,

29, RICHERS, Raimar, 0 Que & Marketing, 11, ed,.  Sao Pau-

lo, Ed, Brasiliense, 1981, p. 20 a 22,

104



a - Analisar o mercads e suas interagaes com a empresa, a par—
tir do levantamento de dados (através de pesquisa
de Marketing e de um sistema de informacOes de Mar
keting) para detectar as necessidades e desejos

- dos consumidores; |

‘b — Adaptar os produtos da empresa aos desejos dos consumido-
res ('design', embalagem, marca, preco, assisten—
cia ao cliente, etc.);

C — Ativar, ‘executar ou colocar em funcionamento o sistema
mercadoldogico, através da selecao dos canais de

distribuig@o, de logistica (armazenamento e dis-
tribuigao fisica dos produtos), da forga de Qeg
das e da comunicagao aos consumidores (propagan—
da, publicidade, promogaoc, 'merchandising');

d - Avaliar ou controlar os resultados, Essa fungdo & também
- chamada de Auditoria de Marketing e agui vamos

0 . » . . . 4
concentrar o Diagnostico desta area,

5,3 ~ ALGUNS DADOS QUANTITATIVOS: LEVANTAMENTO E ANALISE

5,3.1 — Proporcao das Despesas com Marketing/Vendas Liquidas ou Receita

Operacional Liquida

. . . » . . ~ »
A finalidade de tal medida e verificar se a empresa nao esta
tendo gastos excessivos e fora de controle, para efetuar suas fungOes

de Marketing,

Este qubciente pade ser apurado-dividindb—se o valor das Despe
sas com Marketing no periodo (mensal, bimestral, Semestral, recomendan
do-se o acompanhamento mensal) pela Receita Operacional Liquida, As
vendas brutas sao o montante global das vendas, enguanto que a Receita
Operacional Liguida representa as vendas, menos as dedugBes como aba-
timentos e descontos, devolugdes e cancelamentos de vendas e os impos’
tos schre vendas que, devido as diferengas de tributagao estaduais po

dem provocar distorgoes, caso nao fossem exclulidos da andlise, Alguns
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autores utilizam o Lucro Operacional Bruto, contudo este jé sofre os
efeitos da dedugdo do CPV (Custo dos Produtos Vendidos), que envolve
valores aléem de vendas e despesas com Marketing e pode distorcer este
quociente, bem coma gerar interpretagbes erroneas, A formula, entao,

fica assim descrita:

Quociente de Proporgac das
Despesas com Marketing/Re- Despesas com Marketing
Qeita Operacional L{quida Receita Operacional L{quida

Um modelo de mapa de controle proposto por Kotler, permite uma
boa visualizagéo deste quociente apurado,'per{odo a per{édon Como di-
zia Conflcio (fildsofo chines), "uma imagem vale por mil palavras",
Esse modelo consiste em colocar no Plano Cartesiano os percentuais das
deshesas com Marketing Sébre a Receita Operacional L{quida ( quocien~
te que ora estamos estudando) nos diversos periodos, Kotler ainda tra
ca nesse modelo, os limites maximos e minimos gue devem atinéir esses
percentuais, Esses limites podem ser obticos através de intervaloes
de confianca, ou pela DbserVagao histérica_desses percentuais dentro\
da empresa, utilizando-se um dos maiores e um dos menores percentuais
jé observados no passado, de forma que a maioria das ocorrencias te-—
nham ficado dentro desse intervalo, Além desses limites, ele ainda co
loca uma reta dentro do intervalo, representando o nivel desejado, Es
se nivel desejado & obtido dos orgamentos de projegéc, como por exem-
plo, da Demonstracac do Resultado projetaca, mas nem sempre tem a con
Figuragéo de uma reta, pois os percentuais desejados podem Sofrer 0S—
cilagﬁes ao longo do tempo (exemplo: €poca de Natal, dia das criangaé,

pascoa, camaval, etc.),

. . , . L . ) ~

Os limites maximos e minimos servem como padrac de controle,
~ ) . [ . | . .

Nao podem ser muito elasticos, nem muito rigidos, ou seja, o interva-

lo formado entre um e outro naoc pode ser muito grande, nem muito pe-

queno,

X 100 .
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Percentual 20
das Des— 18
pesas com 16 : '
Limite superior de controle .
Marketing = 14 -
sobre a 12 .
oL (%) 10| . | Co :
8 ——
Limite inferior de controle

o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Periodos de Tempo (Meses, por exemplo)

Figura 5.4 - Modelolde Mapa de Controle
FONTE: KOTLER, Philip, Marketing, 1. ed,
1986, p. 525,

Sao Paulo, Atlas,

Podem ser colocados, além dos pontos referentes aos percentuais
realmente ocorridos, pontos referentes acs percentuais desejados, pa-
ra verificar se estac sendo atingidos ou nao. Diferentemente de Kotler,
qﬁe coloca uma reta, onde os percentuals desejados seriam constantes
ao longo do tempo, bodemos ser mais realistas e colocar os pontos de-

sejados,

A comparagao entre o desejado e o obtido pode ser feita visual
. . . N L. S
mente, e eventos gue estejam fora dos limites maximos ou minimos devem

merecer atengao,

Toda e gualguer analise promovida sobre Despesas com Marketing

tem gue levar em consideragéo que nem sempre existe uma boa correla-
~ ¢ .

lagao entre elas e as vendas da empresa, no mesmo periodo, devido aos

seguintes fatores:

a - se o mercado esta se retraindo, éumentam as Despesas com
propaganda, promogéo e distribuigéo, para manter as vené
das nos niveis previstos ou mesmo para impedir quedas mui-
to grandes;

b - se o mercado esta se expandindo, as Despesas.com propagan-—
da e promocaoc fendem'a se manter ou ate reduzir, enguanto

0 mercado demanda mals produtos que o previsto;
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c - guando a empresa efetua éeus gastos oom,Marketing, 0s re-
sultados naoc vem imediatamente, mas'algum tempo depois, Poz'
tanto, um nivel de Despesas com Marketing hoje pode estar
relacionado nao com as vendas atuais, mas sim com as vendas
futuras;

d ; um gasto atual com Marketing pode estar relacicnadoc com
méis de um periodo na futuro, Pode produzir efeitos por um

tempo relativamente grande nas vendas futuras,
5,3,2 - Controle do Atingimento das Metas de Vendas

» . [ . . .
Esta e uma analise visando determinar se o valor das vendas

reais foram obtidas conforme a previsao (meta de vendas).

rd . . . .
Ha dois vetores que podem direcionar o valor das vendas, para

propiciar a ndo obtengac das metas:

1 - redugao nos pregos;

~ . l . .
2 ~ redugao no vaolume fisico vendido,
Esses vetores podem ser combinados, entao o efeito se amplifica.,

Num contexto inflacionario, torma-se diffcil avaliar‘a reﬂugao
real de precos, pois ela nem sempre (ou quase‘nuﬁcé) se configura pela
queda do prego nominal, mas sim pelo aumento de pregos_abaixo dos»in—
dices inflacionarios, Porém, se a empresa trabalpér com um sistema de
pregos em moeda constante, torna—se-mais facil bémparar'o real com o
previsto, Dentre os indexadores que tem sidokfréﬁﬁgntemente utiliza-
dos para trabalhar com um sistema de pregos em m@éda'oonstante podém
ser citados: ddlar, iGP, BTN, IPC, Nao se podeﬁésquecer,_éntretanto,'
- que quaisguer indexadores trszem consigo.diversas'limitaéﬁes, de meto
ddlogia'de calculo, sistema de levantamehto‘e:apuraéép de pregoé, épg
ca de levantamento e apuragao de pregos, etg,,.quéQtéhdem a ser maio—‘

. » . ~
res gquanto maior e a inflagao,
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Outra alternativa é avaliar a variacao real de pregos separada

. ~ [ G - ... .
mente da variasgao do volume fisico vendido, para facilitar a analise
e evitar erros de interpretagéo. Podemos construir dois gréficos, sen

do um para comparar 0S precgos, outra para comparar 0s volumes fisicos

vendidos,
PREVISTO
6,000 . 0OBSERVADO
Quanti- 5,000
dade 4,000
Vendida 3,000
2,000
1.000
0o 1 2 3 4 5 5 7 8 9 10 11 12
Periodos de Tempo
Q
105 PREVISTO
Prego coreer OBSERVADD
100
Real * N
(Moeda & ' ,
Constante) 5C T PRt v ‘ . e
LB - RT3
25
6 1 2 3 4 = 6 7 8 9 10 11 12
Periodos de Tempo '

Figura 5.5. Graficos de Controle do Atingimento das Metas de Vendas,

* 0 prego real em moeda constante tera o indexador gue & empresa jul-
gar de maior conveniencia e cujas limitagBeS sejam minimizadas. Entre
tranto, esse gréfico pode ser elaborado com o prego nominal, assim,

0 prego previsto e o prego ohservado terao elevagSes no grafico, Nes-
te casc, o0 grande desafio serd a previsaoc da elevacac dos pPregos, pa=

ra comparar aos pregos nominals observados no futura,

109



Para empresas com muitos produtos, éﬂimportante fazer uma seg-
méntagéo de produtos para dar mais atengdo agueles de maior importan-—
6ia. Certamente existem 10% a 20% dos itens produzidos que geram apro
ximadamente 70% ou mais do lucro da empresa, assim como, possivelmen-
te, 1% ou 2% do lucro seja gerado por 70% a 80% gos itens, Entéo,: de
acordo com o Método ABC, daremos mais atengéo aos produtos gue geram
o0s maiores‘luéros, sao em menor numero {geralmente em maior guantida-
de produzida/vendida), e portanto, dispendem menos esforgos de contro
le., A Matriz de Portfélio de Pfodutos, gue sera apresentada posterior
mente, também, € um método a ser considerado na selagdo dos produtos

mais importantes-da empresa,

Além de construir um gréficd para cada produto, a empresa pode,

e deve descer a detalhes menores, como segmentacao das vendas, por re
giao geografica (Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Minas Gerais, Zona da Ma-
ta, Triangulo Mineiro, etc.), por filiais, por canais de.diﬁﬁribuigéo
(loja de departamentas, farmdcias, supermercados, etc,) dg:é&tras seg
mentagaes importanteé gue permitam a separagéo das‘vendas hoimaior ng
mero homogeneo de segmentos, a fim de descobrir gual ou quaiéfsegmen—

tos estao realmente com problemas, e facilitar a detecgd@o das causas.

Vejamos um exemplo: uma empresa tem uma meta de veﬁdas' de
800,000 unidades de um determinado produto, no trimestre, Ao‘Finai da
guele trimestre, verifica-se que foram vendidas 700,000 uhidades,»ou
seja, apenas 87,5% da meta, Verificando as tres regites geogréfiéas,

X, Y e Z, nota-se o seguinte: ot ‘

. Regiao Previsao Vendas _‘]iPercentagem
Geografica de Reais . sobre
Vendas Obtidas " a meta
Regifo X 400,000 294,000 . - 73,5%
Regifo Y 250,000 255,000 o 102,0%h
Regido Z 150,000 151,000 100, 7%

TOTAL . ' 800,000 700,000 - 87,5%
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A observagéo feita por regiao geogréfica aponta a existencia
de problemas na regiaoc X, visto gue as outras atingiram satisfatoria-~
mente suas metas, Agora, resta-nos buscar as causas da queda nas ven-—
das davregiao X e certificar-se de que as outras regides estio real-

mente saudaveis,
5.3.3 - Analise da Participagao de Mercado

Qualquer analise que for feita do volume de vendas e das Des—
pesas com Marketing‘deveré ser sucedida pela Analise da Participagéo

de Meroado,vtambém cognominada de Analise da Fatia de Mercado,

Esta anélise consistevem apurar o percentual que as vendas (vg
lume F{sico) da empresa representam do mercado total daguele tipo de
produto, € uma andlise para cada produto, Se for possivei uma Segmen-—
tagao mercadologica por regiao, ou Seja, se for possivel considerar
cada regiao como um mercado distinto, entdo a andlise deve ser de ca-
da produta, por regiao, Contudo, guase sempre & diffcil sepafar merca
dos regionais, dadas as facilidades de comunicagéo e transporte que

.Coloca o mercado a nivel nacional e proporciona o acesso dos concor-

rentes e da empresa em qualquer mercado regicnal,

A andlise deve ser feita, produto a produto, porgue para empre
sas que tenham mais de um produto, certamente os concorrentes, os con
sumidores e, por conseguinte, oS mercados serao diferentes para cada
produto, Por exemplo, a IBM produz computadores e softwares paré
‘mainframe'. Nos equipamentos, concorre com a Unysis nos de grande
porte, com a Itautec, Microtec e outros nos PC, e com Unysis, Athur
Andersen, Labo, Villares e outros, nos softWare5; Por ail se percebe
que ;ada produto poésui concorrentes, consumidcres e mercados diferen

tes,
.A"Anélise da Participagéo de Mercado pode dar pistas das causas

do problema da empresa. Vamos aproveitar o exemplo do item anterior,

onde a empresa vende um sO produtc, em tres regioces, X, Y e Z, e &
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'd N P . .
possivel isolar cada uma dessas regioes como um mercado distinto, As
metas e as vendas realmente obtidas e o percentual da meta atingido,

estao descritos abaixo:

Regiao Previsao - Vendas Percentagem
Geogréfica de vendas reais sobre
do produto obtidas a meta
Regiao X - 400,000 294,000 - 73,5%
Regiao Y 250,000 , 255,000 102,0%
Regidn 7 150,000 151,000 100, 7%
TOTAL 800,000 . 700,000 ' 87, 5%

Por este guadro, verificamos que a regido X € a causa da gueda
nas vendas da empresa, em termos globais, visto gue as outras regioes
atenderam suas metas de vendas, Contudo, vamos analisar agora a perfor
mance e o desempenho global do mercado e a performance e o desempenho

relativo de cada regiao,

Quando a empresa elaborou a previsao de vendas, deve ter elabo
N ’ . ~ . . .
rado, tambem, uma previsao para o mercado, e estipulado a participa-
gao de mercado desejada para cada regiao, Essa previsao poderia ser,

por exemplo:

Regiao . Previsao de Previsao de Fatia
Geografica vendas para demanda glo- de
a empresa bal do produto Mercado
Regiao X 400,000 2,000,000 20, 0%
Regiaao Y 250,000 1,500,000 16, 7%
Regiao Z 150,000 1,000,000 15,0%
TOTAL 800,000 4,500,0c0 17,8%

Vamos, agora, analisar a participacao efetiva de mercaco, apos

. . (4
as vendas obtidas no pericdo,



Regiao Vendas da = Vendas totais Fatia
Geografica ‘em resa do produto de
; P (Mercado) Mercado )
Regiao X 294,000 . 1,200,000 24, 5%
Regiao Y 255,000 2,200,000 11,6%
Regiao Z 151,000 1,020,000 14, 8%
TOTAL 700,000 4,420,000 15,8%

Se o produto analisado € o mesmo, 0O prego em caca regiao pro-

porciona’ uma. rentabilidade considerada satisfatdria a ponto de néo_hg

ver preferencia em Se vender para essa ou aquela regiac, ou seja, tor

na-se indiferente, do ponto de vista de lucros, vender em quaisquer

dagueles mercados, entao podemos inferir o seguinte:

a — com relagac a regiao X, houve um erro de previsac para a

empresa € o mercado, ou entao algum fator alheiofé empresa
e aos concorrentes, contribuiu para a Frustraéaqjééral das
expectativas, Pode ser, por exemplo, uma redugébﬁﬁa renda
consumidores daguela regiac., Suponhamos que a eﬁpﬁésa venda
tratores para gricultores, a explicagéo do decl{nib genera
lizado nas vendas pode ser devido a redugdo da area planta
da naquela regiao, pode ser transformagac de éreas_de la—~
voura em pastagens, pode ser a frustragao de Safras ante-
riores gefando menores lucros e investimentos,vpode séf‘o
declinio dos precos dos produtos agr{colas, gefando expec—
tativas de lucros menores e desencentivando-ps investimen-
tos, podem ser menores creditos bancériéé,'e da{\por diante;
partindo do pressuposto de gue nao houve erro de previéép

e de que os concorrentes foram tambémﬁafetados por um even
to incontrolavel, o fato da regiéovxjte; ficado abaixo da
meta absoluta prevista da empresa e a.fégiéo Y ter supera-
do é meta abscluta ca empresa, podellevar a crenga de que
a regiao X obteve pior desempenho em'felagéo avyY, Contudo,'

o desempenho da regiaa X fol relativamente bom, pois, como

o mercado fol afetado por igual, naguela regiac houve aumen

to da participacio relativa de mercado, ou seja, ali a em-

" presa saiu-se melhor que os concorrentes, Havia sido pre-



visto que a embresa teria cerca de 20% do mercado do produ
to naquela regiao e, em circunstancias adversas para a em—
presa e 0s cdncorrentes, a empresa conseguiu obter, nague-
la regiao, desempenho relativo melhor que os concorrentes
e aumentar a fatia de mercado;'

partindo do mesmo pressuposto de gue o mercado foi afetado
por igual, em seu turno a regiao Y obteve desempenho rela-
tiVo desfavofével, vistoc que, apecar de seu mercado ter se
ekpandido cerca de 46,67%, suas vendas nao tiveram.o mesmo

crescimento, o que refletiu em uma queda na participagéo

relativa de mercado, de 16,7% para 11,6%. Se o mercado se

estabilizar nesse novo nivel de vendas, sera diffeil para
a empresa recuperar, na.regiéo Y, a participagao de merca-
do almejada de 16,7%, pois os concorrentes ja se instala-
ram em seus segmentos mercadolégicos,

0 desempenho mais estdvel coube a regiao z, queiﬁéve um pe
gueno aumente nas vendas am relagiﬁ &0 volume.ﬁféﬁisto, a-
pesar de-néo ter acompanhado o mercado e perdido Q;Z% na
fatia de mercado prevista, Entretanto, esta tendéqéia deve
ser revertida, pois no final de um ano, essa regiéb pode

perder 0,8% do mercado,.a persistir esta tendencia;

o mercado global teve uma redugdo de 80,000 unidades em re

lagéo ao previsto pela empresa, o gue correspohde a cerca
de 1,78%, enguantoc que a empresa teve uma.redu§50 de
100,000 uhidades, 0 que corresponde.a_IZ,S%_do previsﬁo, A
empresa, a nfvel global foi menos eficaz em vender seus
produtos do que os concorrentes, consequentemente sua par-
ticipagao no mercado total nao atingig.os 17,8% previstds,
mas apenas 15,8%, Esta tendencia teﬁ-que ser revertida, pois
€ mais dificil recuperar mercado cdo quéﬁcohquisté—lo, quan
do se conta com o fator surpresa do ataque-

temos que averiguar porgue o me*pado se retralu tanto na
regiao X e se expandiu na regiao Yo A empresa néo soube ti
rar proveito disto e nem squer éoube_éonvive: com tal si-~
tuag@o, pois nesse deslocamento da demanda de. uma regiao

- . : ) . .
para outra a empresa perdeu 2;0% do mercado total em um u-

nico trimestre, A causa pode ter sido um erro de previsao
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das metas de cada regiao, visto que o mercado se retraiu

em apenas 1,78% no total. Pode também ser problema de logis
tica, Enfim, a empresa tem que averiguar essas causas e to
mar as medidas corretivas imediatamenté, Com a presénté a-
nalise foi possivel localizar o problema, detectar suas
causas jé se' torna bem mais fdcil sabendo-se onde reside o

problema,
5.3,4 —~ Matriz de Portfélio de Produtos

£ um método aplicavel a cada produto, assim como a Analise da
Participagéo de Mercado, e também pode ser utilizado para analisar to
dos os produtos da empresa (produto por produto), colocando-os na ma-

triz da figura abaixo:

ALTO 24
' 22
20 ESTRELA : OPORTUNIDADES
- 18 (Fluxo de | (Fluxo de Cai
CRESCIMEN 16 | Caixa +/- : xa bastante
TO DE 14 modesto) : negativo)
‘ 12 '
MERCADO 10
(Necessi- 5 o
dade de VACAS LEITEIRAS ABACAXIS
. 6 (Fluxoc de caixa (Fluxo de
Caixa) a positivo) . Caixa +/-~
modesto)
2
BAIXO

30x 10x  5x 2x. 1,5x 1lx 0,5x 0,2x 0,1x
ALTA ' ' " BAIXA

PARTICIPAGAQ RELATIVA DE MERCADO
(Geragao de Caixa)

Figura 5.6, Matriz de Portfdilio de Produtos,
FONTE: COBRA, Marcos, Marketing Basico: Uma Perspectiva Brasileira,
3. ed.  Sao Paulo, Atlas, 1988,  p, 366,
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Aqui, a analise deve ser a nivel global da empresa,'por produ-

to, sem a divisao do mercado por regites ou filiais,

£ uma andlise multidimensional, onde temos, no eixo vertical,
as taxas percentuais de crescimento do mercado (pondendo até incluir
taxas de decreéscimo do mercado), e no eixo horizontal, a participagéo
relativa (percentual) de mercado, ou seja, a fatia de mercado que a

empresa detém de cada produto,

No quadrante dos produtos "Estrela", suas caracter{sticas bési
cas sao: alta taxa de crescimento de mercado (mercado ém'grande.expag
sdo) e alta participag@o de mercado do produto da empresa, Sao geral-
mente produtos que se encontram na fase debdesenvolvimento (expanséo)
do seu ciclo de vida e o fluxo de caixa da empresa e modesto, pois
gasta—ée muito para promover o produto e manter alta a participagéo

relativa num mercado em franca expansao,

"Oportunidades" sao produtos qué se caracterizam por altas ta-
xas de crescimento do mercado, mas onde a empresa detém uma participa
cao relativa de mercado muito peguena, Existe a entrada de muitos con
correntes no mercado, e a empresa gasta muito para manter sua partici
pagao de mercado, podendo gastar mais ainda, caso decida aproveitar a
'oportunidade!' e ampliar sua fatia, Denomiha~se "Oportunidades" por-
gue sao produtos gque quando entrarem em sua fase‘de maturidaae (Ciclo
de vida do produto) poderao proporcionar bons lucros a empresa, Por
isto, talvez compense investir (ggstar) na tentativa de.ampliar a fa-
. tia de mercado desse produto, para que ele Se_transformé em "Vaca

Leiteira", na sua fase de maturidade,

As "Vagas Leiteiras" se caracterizam por alta parficipagéo em
um mercado mais ou menos estavel, com taxés moderadas de crescimento,
Estes produtos entrarem em sua fase de maturidade (ciclo de vida do
produto), Sao geralmente os produtos "Estrelas' na Fase_de'expanséo'
que se tornam "Vacas Leiteiras" na sua fase de maturidade. Hé,'portag

to, grande geragéo de lucro e de caixa, com economias de escala e
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ganhos de experiéncia, Os produtos "Oportunidades" podem se transfor-

mar em "Vacas Leiteiras", desde que a empresa invista na ampliacgac de

sua participagéo de mercado, engquanto o produto ainda estiver na fase

de crescimento (expansao),

Os "Abacaxis", como o nome diz, ﬁroduzem fluxos de caixa e lu-
cros modestos e naoc tem perspectivas de melhoras, visto que o mercado
nao cresce ou o faz muito lentamente, Estes produtos tendem a morrer
e desaparecer, Sao produtos due se encontram em sua fase de maturida-
de e saturacdo, e a participagdo de mercado da empresa € baixa, nao
permitindo amplo aproveitamento de economia de escala e ganhos de ex-—
periéncia, Geralmente sao os produtos "Oportunidades" na fase de ex-
pansao (ciclo de vida), guando estes passam a fase de maturidade e es
tabilizagao (ciclo de vida), sem terem ampliadas suas fatias de merca
do, Apesar de produzirem lucros modestos, sem perspectivas de crescil-
mento do mercédo e dos 1uoroé, a decisao sobre deixar de produzi-los
deve ser muito bem estudads, pois estes produtos contribuem para co-
brir os custos fixos, podem ser sub-produtos de itens importantes pa-
ra a empresa, de forma que talvez seja melhor produzi-los do que dei-

xar de faze-lo,

Esta analise & muito importante para empresas gue tem muitos
produtos, Em todas as analises que discutimos, em condicbes de diQer—
sidade de produtos, enFocamés a necessidade de utilizar o Método ABC
para dar mailor prioridade &4 analise dos produtos mais importantes a
empresa, Se, para classificarmos em A, B ou 0 0os produtos da empfesa,
utilizamos os critérios de‘margem de contribuicao e/ou chrD total, a
nivel financeiro, podemos entdo, a nivel estretégico, ponderar nesta
Classificégéo a posigao do produto na Matriz de Portfdlio, Isto sig-
nifica dizer que um produto pode estar dando prejyizo, mas represen—
tar uma excelente "Oportunidade" de mercado, ou seja, podemos trans-
formar um produte "Oportunidade" em "Vaca Leiteira"., Assim como pode—
mos  investir em promogao de um produto "Estrela", gue gera lucros A
modestos, mas que val se tornar uma "Vaca Leiteira", guando o mercado

se estabilizar ou amadurecer,
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Concluimos, entao, gue nem sempre vamos dar prioridade apenas
aos produtos ditos "Vacas Leiteiras", gue do ponto de vista financei-
ro sao os mais interessantes, Isso nao significa, também, que daremos
prioridade aos "Abacaxis", Esta matriz & um forte instrumento de poli

tica e Controle estratégicos e mercadologicos, |
5.4 ~ QUESTIONARIO-PADRAO: ALGUMAS CONSIDERAGOES

Nesta drea, talvez resida a maiof dificuldade de se elaborar
questionérios abrangentes e éompletos, dada a diversidade de prdautos,
concorrentes, necessidades e desejos dos consumidores, mercados; ca- -
nais de distribuigao, composto promocional, etc, Contudo, do. questio-
nario que propomos, podem ser acrescentados ou suprimidos-quesitos pa

s . A cl s . "y
ra atender as circunstancias especificas da empresa diagnosticada,

Valé ressaitar que 0s guestionarios deéempeﬁham um bééél impor
tante para prover inFDrmaQBes necessarias a analise. Dessa Féima equi
libramos a utilizagao de informagOes quantitativas, vistas aaterior—
mente, com as informagbes qualitativas, O excesso de informégaes guan
“titativas poderia confundir o analista e impossibiliﬁé—lo de chegar a
uma conclusdo, assim como o excesso de informacoes qualitatiQas pode

. 'II. . ., ) N . .
deixar a analise muito presa ac campo teorico, sem nenhuma diretriz,

Para este conjunto de informagaes (quantitaﬁivas e qualitati-
vas), visando a andlise mercadolégica, tem-se adotado chamar dé "Audi
toria de Marketing", Alguns profissionéis e apadéhiCOS'da drea tem sa
lientado que,vdevido ac fato de naoc haver demoﬁsffativos-definidos pa
ra Marketing, assim como existem as DemonstrégaésfFinanceiras, com r§
gras definidas e préprias, ainda nao se difuhdiq ébmpletamente o ter-
mo "Auditoria de Marketihg", nem DrocedimentDscéspecificoé de audito-
ria, 0 gue bropomos agui, & mais que uha auditoria. Esta, & apenas
uha anéiise visando verificar a regularidadévda aplicégaé'de crité—
rios pré~déterminados para a elaboragaoc. de certos'feiétéfios, Por e~
xemplo, a Auditoria Contabil, visa checar se os.principios e conven—
cOes contabeis foram respeitados ra contabilidade da emﬁrésa e na élg:

~ . LN . . ) . . .
boracao dos relato.ios contabil-financeireos, 0O que propomos aqui e,
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’ . . . . ~ N
alem de verificar a justeza das informagoes prestadas na area de Mar-
keting, partir delas e chegar a conclusoes a respeito do desempenho
da érea, detectar seus problemas e potencialidades e propor um plano

de agéo, para corrigir as falhas e aproveitar.as oportunidades,
5.4,1 - Questionario-Padrao
5.,4,1,1 — Composto de Marketing ou Marketing-Mix

Vamos agui utilizar as quatrO'Fungaes basicas defendidas por
Edmund Jerome McCarthy, intituladas os 4 Ps: Produto, Preco, Ponto e
Promogéo, e gue compoem o Marketing-Mix, Dentro de cada uma delas o
analista deve érguir todas aé questaes referentes a atividade de Mar-

keting da empresa,
I - Produto

1 - Quais os principais produtos da empresa, classificados pe
1o Metodo ABC, guanto a sua importancia para a empresa?

2 - Qual ou. quais os critérios adotados para determinar os
principals produtos da empresa?

3 - Er cue estagio do ciclo de vida se encontram cada produ-—
to considerado como produtq importante para a empreéa?

4 - Os principais produtos da empresa atendem as necessidades
e desejos dos consumidores? Por que?

5 - Ha interagao entre Marketing e Produgao, a fim de determi
nars '

a - padronizag@o ou diferenciagao dos produtos?

b - analise da fungdo de cada produto, visando desenvolver

a Analise do Valor?
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|

0 produto ou os principais produtos da empresa tem garan-

tia da empresa? Caracterize-a,

~
L

. ~ . - » -
Existe prestagac de servigo pos-venda? Como e feita?
8 -~ A assistencia tecnica aos produtos da empresa e prépria

ou prestada por terceiros? Quantos pontos de assistencia

» - »
tecnica existem?

8o}
|

Os produtos da empresa sao de melhor ou pior qualidade gque

os produtos da concorrencia?

10 - A embalagem do produto agrada aos consumidores?

II - Preco

1 - Como sao determinados os precos dos produtos? Com base no

. - -’ . ' . ~
custo ou no mercado? Quals os criterios de determinacac do

2 - Os consumidores da empresa sao sensiveis a preco? Aqui, va
. le destacar gue para certos produtos da empresa, 0 preca
pode nao ser um fator relevante na decisac de compra do

consumidor, enguanto que em outros produtos sim,

3 - E feito um acompanhamento dos precgos dos concorrentes?

4 — Existe uma politica de descontos e abatimentos? Em que se
calca?

5 - Em valor atual, existe coeréncia entre o prégo a vista e
0s diversos plénos de pagamento da empresa, nas vendas a
prazo?

6 - As vendas a prazo sao financiadas.pela propria empresé ou
por uma financeira?

7 — A empresa possui um cadastro de clientes? Quais os crité-
rios para concessao de credito?

8 - Tem havido muito inadimplemento? E contas néo‘pagas e irre
cuperaveis?

9 - Quais as taticas de cobranga?‘Tém funcionado? Qual o per-

centual das contas nao pagas que tem sido recuperado?
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Iv

-~ Ponto

Qual o canal de distribuiggb adotado? £ o mais indicado?
Quais os principals transtomos ocorridos com os canais de
distribuigao adotados?

A empresa distribui pfodutds em quais regioes geogréficas?
Ja foi ponderado se & mais vanta joso gastar com transporte
e vehder longe ou gastar com promog&o e vender mais perto?
0 mercado local foi totalmente saturado artes de se partir
para mercados mais longinglios? |

Como é feita a distribuicao fisica dos produtos aos diver—
sos pontos de distribuicao?

Ocorre falta de produto nos pdntos de distribuigao? Qual a
Ffeq&éncia com gue isto ocorre?

Quanto tempo decorre do momento em gue o produto entra no

almoxarifado até chegar aos pontos de distribuicao?

~ Promogac

~ Quais as taticas utilizadas do ccmposto promociornal: pro-

paganda, publicidade, "merchandising", relagbes piblicas

ou promogoes de vendas?

— Caracterize como e utilizada cada uma delas,

. e L. . o :
— Quais as caracteristicas enfocadas do produto, da marca

ou da empresa, na comunicagéo? A empresa realmente procu-—

. ra expor seus pontos fortes na Comunicagéo ao cliente?

-0 canal de midia é bem escolhido? Produz bons resultados?

» - 3 - 03 . 3 . .
- Ja fol elaborada pesguisa para verificar qual a sensibili

dade dos consumidores a cada tipo de Comunicagéo do com-

posto promocional?

-~ A empresa possul um departamento de Qomunicagéo ou contra

ta uma empresa independente? : .

- a - A empresa possul a guantidade adequada de vendedores?

b - Eles estio geograficamente bem distribufdos?

c - Eles conhecem bem os produtos da empresa? .

. : - o Y aom



d — Eles estao bem treinados?
e ~ Estao subordinados a quem?

f - Como sao estipuladas as metas individuais?

g -~ Como é feito e por guem & feito o controle das vendas

e dos vendedores?

h — Como € recebido o "feedback” dos vendedores (sobre o
mercado, o produto, os clientes, o sistema de credito
e cobranga, etc,) e como isto pode contribuir para me
lhorar o desempenho da empresa?

i -~ Qual o sistema de incentivos oferecido aos vendedores?

~j - 0 atingimento e a_superagéo de metas também s3o premia

10 -

dos‘de alguma forma? Ou seja, a éficiéncia € alvo de
fecompensas?
Como sao controladas as metas dé vendas nos niveis hierég
guicos supericres aos vendedores? 0Os vendedores possuem
metas individuais a cumprir e se reportam a um superior
— possivelmente um gerente de vendas ——— cuja meta & a

. 3 3 3 L4
soma das metas individuais dos vendedores e da gual e res

» . . e - .
ponsavel perante seu superior hierarguico, e assim suces-—

3 . ’ . . )
-sivamente pela escala hierarquica, £ esse sistema de con-

trole hierarguizado que € precisoc investigar, Em momento
algum, um Diretor poderé ouvir de seu Subordinédo gue a
culpa da frustragdo da meta ndo foi dele, mas de seus su-
bordinados, Se esgé desculpa for aceita, havera um clima
de irresponsabilidade generalizado dentro da empresa, por
tanto, & preciso averiguar a_Fundo essas relagaés, nesta

gquestao tao importante para a empresa, que saoc as vendas,

» ~ . ” . -~ . ~
0 oxigenio que da vida a organizagaoO,.

Existe algum sistema de incentivos ao longo da escala hie

rérquica, pafa os profissionais ligados as véndas,>como

gerentes, superintendentes, chefes de divisao, chefes de
departamento, etc,? Caracterize-o, v

Existe muita rotatividade ("turmover") do pessoal desta

drea? £ de bom alvitre, colocar a rotatiQidade existente

em cada setor, em dados numérices, A rotatividade do pes-—
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socal, alem de provocar desperdicio de recursos de treina-
mento, nao permite a especializacac do pessocal e pode ain

da favorecer a espionagem de concorrentes,

11 = As campanhas promecionais mais importantes da empresa sao

mantidas em sigilo? Como e montado o esquema de seguranga?

E

5.4,1,2 - Ambiente de Marketing

T -

Clientes

E mantido um canal de comunicagdo cliente-empresa, para:

o
I

Ouvir suas gueixas, criticas,’reclémagaes e SQQestBes?

b - prestar-lhe assistencia técnica?

¢ - prestar-lhe servigo pos-venda de esclarecimento sobre
o produto comprado e outros, de potencial interesse?

d - receber o ﬁfeedback” dos clientes, visando defectar
suas mudangas de comportamento gue possam interferir
nos seus desejos e necessidades, com relagac aos pro-
dutos da empresa? '

Os clientes da empresa ficam satisfeitos com o produto e o

servigo prestado apés a venda, ou existem tantos clientes

gue a empresa pode se dar ac luxo de perder um cliente apos

cada venda efetuada?

A empresa faz segmentac@o de mercado por tipo de clientes?
Quais as bases para esta segmentacac?

Qu@is os fatores preponderantes na decisao de_compré das
Clientes da empfesa, em relag50 a cada um dos principais
produtos?

A empresa sempre se mantém informada sobre esses fatores

preponderantes na decisao de compra dos clientes, ou seja,

sobre o gque 0s clientes esperam ou desejam de seus produ-—

tos? £ importante conhecer as necessidades e desejos dos

corisunidores, para poder oferecer produtos que melhor os
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atendam, senao os clientes migram para os produtos concor-

rentes que melhor satisfacgam suas necessidades e desejos,

I1 - Mercado e Concorrentes

o A LN

A empresa faz algum tipo de pesquisa devmercado? Qual? Pa-
ra qué? Quais as bases da pesquisa? Quais os objetivos pre
tendidos? Sao atingidos os objetivos pretendidos?

Quais 0s principais mercados da empresa?

Quais os principais segmentos em cada mercada?

Qual o tamanho de cada mercado ou segmento?

Qual a fatia de mercadovque a empresa detém em cada um de-
les?

Quais os principais concorrentes em cada um deles?

Qual a fatia de mercado dos principais concorrentes?
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ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

I'e . . . . ~ . »
Este Capitulo tem por objetivo investigar nao somente 'a cupula
. - . .~ L] [l .
administrativa e as decisoes estrategicas, mas tambem os reflexos des
sas decisoes por toda a organizagao, inclusive a interferencia daque-

las sobre as decisoes operacionais.

. . ~ 4 .’ . . .

Por isso, nao e raro que nesta area sejam aproveitadas informa
~ , Lo, . ’ . Id ’
goes das outras areas Jja investigadas, assim como podera ate mesmo ha

ver superposicac de questoes,

Esta € uma area extremamente delicada, pois o respaldo que o
analista possui para promover o Diagnodstico e apontar Falhas; provém
dos dirigentes, Por mais que eles se mostrem receptivos a'criticas,
alguma resisténcia natural e inconsciente acaba persistindo, portan-
to, & um terreno muito delicado de investigagoes., As perguntas. tem
gue ser muito bem elaboradas e bem apresentadaé pelo entfevistadorn
Tanto ou mais cuidados requer as colocagaés.do entrevistador, frente

- . 4 .
as respostas, sendo sempre mais proficuoc ouvir do que falar,

As ohservacbes do analista sobre esta area, no relatdrio fi-
nal devem ter d dom de indicar maneiras de resolvéer problemas e apro-
veitar oportunidade, de forma a nao colocé-lo em posigao de superiori

dade em relagao as pessoas da empresa (principalmente os dirigentes),.



pois a resistencia pessoal a uma eventual demonstragéo de superiorida
de do analista pode invalidar todo o Diagndstico com a nao colocagao
em prética, das medidas tendentes a melhorar o desempenho da empresa,
0 analista tem gque entender que nao & superior a ninguém nesse proces
S0 de'DiagnGStico, e principalmente deixar isto evidente, para evitar

inseguranga e resistencia dos dirigentes da empresa,

A profundidade das investigagOes e das sugestoes de melhoria
tem que ser diretamente proporcionais a cultura dos dirigentes,., Se
eles forem muito conservacdores, devem ser sugeridas apenas mudangas

3 3 -~ 3 . » .'
vitais a empresa, sempre utilizando formulas ja& consagradas na empre-—
: . , ~ »
sa, para disfarcar 0 carater de mudanga e transparecer gue nao esta
havendo um processo brusco de mudangas. E preferfivel alguma mudanca
’ . . - ~ 3 . .
benefica, por menor gue seja, do gque obter a resistencia dos dirigen-
tes e perpetuar as deficiencias da empresa.

Administradores mais liberais e empreendedores aceitam mais fa

. i ’ ¢ . . ~ .
cilmente as mudangas, portanto e possivel sugerir alteragoes mais pro
fundas na empresa, para melhorar sua performance, Mas e sempre de baom
alvitre ter cautela ao apontar falhas existentes, potencialidade nao

enxergadas, e divulgar as mudancgas,

A cultura dos dirigentes envolVe, também, seu conhecimento da
ciéncia e pratica de Administracdo, Existem administradores que ainda
gerem suas empresas com base em principios que fazem parte da Escola
Cient{fica de Administragéo. Qutros, por sua vez, jé incorporaram pen
samento Sistemico e Contingencial, de tal forma que tomam importantes
decisdes estratégicas, conscientemente, Para cada cultura, uma fecei—
ta diferente: faz parte da diplomacia gue deve possuir o analista para

apontar falhas, potencialidades e apresentar sugestoes de mudangas,

0 porte da empresa tem alguma relagéo com a cultura dos diri—»
gentes, Geralmente, as grandes empresas sao administradas por profis-
sionais de altissima cultura adninistrative, enquanto que as pequenas
e médias empresas (muitas vezes do tipo familiar) nem sempre tem diri
gentes com tamanha cultura e a causa nomalmente reside no fato da em’
presa nao investir no éeu desenvolvimento, treinamento e aperfeigoa-

~ » -
mento, Nao e pelo fato de serem quace sempre do tipo familiar que a-
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- . ¢ . . » LR ) .
presentam tal caracteristica, pois algumas medias e grandes empresas
familiares sao altamente profissionalizadas e tem profunda cultura ad

ministrativa,

Em empresas de grande porte, portanto, o trabélho de Diagnésti
co tem que ser mais profundo, nao so pela complexidade e magnitude doé
probhlemas, como pela cultura dos empresérios e difigentes, que geral-
mente & elevada e também, pelo fato de gue normalmente essas empresas
tem Condigaes de pagar um trabalho de investigacac mais duradouro e
profundo, Empresas de menor porte (pequenas e médias), alem de ter me
nores'problemas, nac podem arcar com custos muito elevados para-éfetg
ar um Diagnostico. Entrétanto, este mesmo aplicativo de Diagnostico
pode ser utilizado, sO que com menor profundidade, ou seja, menos en-
trevistas e menos Coleta de dados, Isto nao significa que as falhas e
potencialidades da empresa nao serac detectadas, mas que as mesmas es

~ . . . . : 2 .
tao mais evidentes em empresas menores e mais facilmente detectaveis,

6.1 - ESTRATEGIA EMPRESARIAL

As principais e mais avangados ideias administrativas atualmen

te gravitam em torno de:

a - Administragaoc Estratégica;
b - Merketing com a satisfacao do cliente;

¢ — BH com enfase para a descoberta de."intrapreneurs,

¥ Intrapreneurs, significa "empreendedores"”, dentro da empresa. £ a-
. ”~ . . ’ .

qguele que empreende, implementa e torma rentaveis, ideias novas, guer

sejam suas ou nao, Contudo, esse processo é desenvolvido dentro da em

presa, 0 autor do conceito de "intrapreneur" e "entrepreneur", e 0 a-

mericanc Gifford Pinchot III, que publicou o livre "Intrapreneuring:
Porque Voce nao Precisa Deixar a Empresa para se Tornar um Empreende-
dor", As questDes basicas do livro foram discutidas em entrevista a
Revista Exame, n¢ 23, Novembro/89, pdgs. 94 a 95, sob o titulo "Santo
de Casa Faz Milagres' ' o

\
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Em pesguisa recente feita em 20 paises, por professores da

Graduate School of Business, da Universidade de Coldmbia (EUA), patro

cinada pela empresa americana de recrutamento de pessoal, a Korn/Ferry

, Internétional, na qual foram compiladas 190,000 respostas de profis-

sionais americanos, japoneses, europeus e latino-americanos, e que

~ foi“intitulada "Relatorio do Século XXI", foram determinadas quais as

» . . . ¢ .
areas de conhecimento mais importantes gue o lider empresarial de ho

je e do ano 2000 deve dominar, Em ordem decrescente de importéncia,

a pesquisa revelou:

ANO 1988

1 - Formulagao de Estrategias,

2 -~ Marketing e Vendas,

3 - Administragaoc de Recursos Humanos,

4 - Negociagao e Resolugao de Conflitos,
5 - Contabilidade e Finahgas,

6 — Habilidade junto a Midia.

7 — Produgdo e Operagoes.

8 - Economia.e Politica Internacionais,
9 - Ciéncia, Tecnologia e P & D,
10 - Conhecimento de Idicmas Estrangeiros,

ANGC 2000

1 - Formulagao de Estratégias.

2 - Administracac de Recursos Humanos,

3 - Marketing e Vendas,

4 - Negociagao e Resolugao de Conflitos,
5 - Contabilidade e Finangas,

6 - Economia e Politica Internacionais,
7 — Habilidade junto a Midia.

8 - Ciencia, Tecnologia e P & D,

9 - Produgao e Operagoes,
10 - Conhecimento de Computadores,

Figura 6,1, - Conhecimentos que devem possuir os

atualmente e no ano 2000,
FONTE: KORN/FERRY INTERNATIONAL,

1ideres empresariais,

0 EXECUTIVO-CHEFE DO TERCEIRD MILENIO, EXAME, 432(15): 94-5, 26,JUL,1989,
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Comprova-se, entao, a afirmativa anterior sobre as idéias admi
nistrativas e, em relacao & Administracao Estratégica, vale ressaltar
gue ela envolve a Concepgao ta empresa como um sistema, Fofmado de di
versos sub-sistemas (diretorias, divisoes, superintendencias, filiais
regionais, grupos informais, etc.), e gue, pof sua vez, & um Sub—sis¥
tema inserido num contéxto méior, que envolve outros grupos, como con
correntes, Governo, clientes, nao-clientes, Fornecedores, consultores

sindicatos, etc,

Se a empresa outrora nascia, crescia e interferia no macro-sis
tema, hoje € ela que sofre as influencias desse macro-sistema, sendo
forgada a adptar-se a ele, sob pena de desaparecer, caso nao se adap-
‘te. Quando a produgdo nao era suficiente para atender a um mercado
insacidvel, o Governo nao regulamentava tanto, nem existiam tantas
concorrentes, administrar era tarefa menos dif{cil, visto gue tinha
gue se administrar com base no presente e o futuro era relativamente
previsivel, Atualmente, a empresa estd condicilonada as regulamenta—
‘gaes governamentals, a demanda cada vez mais exigente e aos concorren
tes cada vez mais eficazes,»Portanto,-o futuro passou a ficar impre-
visfvel, Dessa forma, as empresas tem que tragar estratégicas com ba-
se nas possiveis élteragaes que sofrerac: (a) mercado; (b) concorren-
cia; (c) Governo; e (d) sociedade. Essas estratégias tem que ser fle-
x{veis, ou seje, dependendo de cada reagac de guaisquer dagueles gfu—
pos, a empresa tem que tomar decistes visando aproveitar melhor a si-

tuag@o ou conviver bem com ela,

A Administragio Estratégica envolve decisOes sobre as &reas
mais volateis e menos controldveis pela empresa, como: necessidades e
dese jos dos consumidores, conjunto de prodﬁtos a ser oferecido, pre-
gos, capacidadé de consumo da sociedade, concorrehtes, técnologia,
politicas governamentais tangentes a rendé da populagéo, tributos, re
gulamentagOes técnicas do produto e do processo de produgao, dentre
outras, Portanto, ela exige uma "empresa Flexivelf (conceito emergen-—
te nos meios administrativos), e isso sO € pbssivel com uma boa equi-

» P » ' . ’ . 3
pe., A empresa somente sera flexivel e podera exercer uma boa Adminis—
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~ L. i . . [ . .
tragao se estiver calcada sobre Recursos Humanos estaveis, bem treina

dos e motivados, Dessa forma, RHlé também uma atividade'estratégica,

assim como

Marketing e Tecnologia,

- . ~ » . 4 ‘ ~
Administragao Estrategica e a arte de prever as agoes e rea-

 gOes dos sub-sistemas (concorrentes, clientes, sindicatos, Governo,

etc,) no curto e, principalmente, no longo prazo, que interfiram nos

objetivos da empresa e a tomada de decisbes gue visem obter proveito

’ .
maximo das

oportunidades gue apresentem o macro-sistema,

6,2 - QUESTIONARIO-PADRAQ

6.2.1 - Recursos Materiais e Tecnoldgicos

1 -

Existe algum fornecimento censiderado essencial e estrate-
gico ao funcionamento da empresa (Matérias—primas, mate-
riais indiretos, energia, maguinas e equipamentos; tecnelo
gia, etc,) ?

Alguns desses fornecimentos sa0 feitos bor apenas uma empre
sa ou uma empresa detém.Fatia preﬁohderante desse forneci-
menta? Qual insumo? Quais as guantidades fisicas forneci-
das? Qual o valor monetario? Quem .€ o fornecedor? A empre-
sa diagﬁosticada tem conhecimento profundo desse fornece-
dor (Seus acionistas, seus dirigentes, sua situagao econo-
mico—-financeira) ? |

€ feito algum estudo no sentido de buscar ampliar o nimero
de fornecedores para dar mais flexibilidade e ihdependéncia
a empresa diagnosticada ?

No caso de escassez de algum recursa (insumo), & feito al-
gum estudo no sentido de obter BSSES recursos (insumos) em
outro local ou a mudanca tecnolégica do processo de procdu-

gao para a utilizagao de outros recursos ?
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A empresa estuda a utilizagio de:

a - materiais e matérias—primasvalternativas?
b — energia alternativa?

c - méquinas e equipamentos alternativos?

d - tecnologia alternativa?

Qual a finalidade desses estudos?-

.
T

3
obhter flexibilidade 7

a -

b - melhorar a qualidade dos produtds da empresa?
C - reduzir custos?

d - outra finalicdade? Qual?

Algum dos recursos (insumos) apresenta perspectivas de es—
cassez ou irregularidade de fornecimento? Qual? Em qual
prazo comegaréo a surgir os prdblemas? Qual a estrategia
a ser utilizada paravresolveon problema?

Existe perspectivas de aumento da procura ou redugéo da

oferta de recursos (insumos) gue possa fazer subir demasia

- damente seus pregos?

6.2.2 - Mercado: Clientes e Concorrentes

. . . . » . ~ . - . A .
*flexibilidade significa a empresa nac depender de um (ou poucos) for
necedores ou clientes, Se a empresa possul muitos fornecedores e clien

1 - A empresa faz pesquisa de mercado? Qual o objetivo de tais

pesquisas (Quais as informacOes que elas buscam) ?

2 - Sao feitas pesquisas visando descobrir:

a - novas necessidades e desejos dos consumidores, que pos
sam se traduzir em novos produtos?
b~ novas Fungﬁes para os atuais produtos (novos usos para

os consumidores) ?

.

€ ~ novos mercados para 0s produtos atuais e potenciais?
d - se 0Ss clientes estao satisfeitos com os produtos

atuals? .

tes, a desistencia de gualquer um deles de negociar com ela nao a afe
ta substancialmente, Neste caso diz-se gue a empresa possui flexibili

dade,
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3 - A'empresa pesquisa o0 mercado e Seu comportamenfb? Qual tem
sido o comportamento do mercado (ou dos principais merca-
dos da empresa), com relagao ao tamanho? Esse (s) merca
do (s) tem (tém) crescido, diminuido ou estagnado?

4 —‘A empresa estuda o odmportamento da conborréncia? Estuda
suas estratégias de Marketing, Produgdo, Finangas 'e Recur-
s0s Humanos?

5-A concorréncia tem se ampliado:
a -~ em nlmero de concorrentes? Quantificar,
b - em fatia de mercado? Quantificar,

6 - Missao, conforme Ansoff, "é& uma nEGéssidade existente de

30 . ) : )

produtos" , © a necessidade que um procuto deve satisfa-
zer, ou ainda, a func@o do produto, £ aquilo para o que o
produto foi concebido, por exemplo: um agricultor adquire
prqdutos que atendam a ‘sua necessidade de plantio, cultivo
ou mesmo colheita, Dessa forma, uma missao da empresa pode
ser "méquinas para plantio de milho" ou "méquinas colheita

deiras de sojal

I - Conjunto de Produtos e Mercados
a~-A empresa pode fazer uma relagéo de seus principais
produtos atuais, suas missoes e 0s segmentos de
clientes gue os adduire? (Em ordem decrescente de
importancia).

b - Essa ordem de prioridade & determinada pelo retor-
no.atual oferecido pelés produtos, pela sua margem
de lucro ou outro critério? Rediscutir agui a Matriz
de Portfolio de Pfodutos, como instrumento detauxi
lio na determinagéo dos principais produtos da em-
presa, Instrumento esse, discutido no Capitulo de
Marketing.‘Promover uma discussao ampla dos crité-
fios adotados para se decidir sobre a ordem ce im-

portancia dos produtos,

[op]
D
O

30, ANSOFF, H, Igor, Estrategia Empresarial., 1, ed,
. Paulo, WNcGraw-Hill do Brasil, 1977, D. BY.
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Cc — A empresa pode relacionar seus novos produtos (em'"
fase de langamento ou por langar), suas missoes e

segmertos de clientes que os adquirirao?

JI - Vetor de Crescimento

-

A empresa pode descrever como se Situa cada um dos

seus principais produtos, em relacac a matriz abaixo?

Produto
ATUAL _ NOVO
issao
ATUAL Penetracgao Desenvolvimento
no mercado de produto
' D i ~
NOVA esenvolvimento Diversificacio
de mercado

Figura 6.2, Compoanentes do Vetor de Crescimentao.
FONTE: ANGOFF, H, Igor, Estrateégia Empresarial, 1. ed,
Sao Paulo, McGraw-Hill do Brasil, 1977, p. 92,

JITI -~ Vantagem Competitiva

a - Quais os pontos Fértes e fracos da empresa e dos
principais concorfentes (Por prdduto, por merca-—
do ou genericamente) ?

b - Onde se situa ou em gue se consiste a vantagem
(ou vantagens) competitiva da empresa em relacgao
aos COﬂCDrFthES e destes em relagéo-équela (Exem
plo: qualidade do produto A, prego, prazo de en-
trega, etc.) ? -

c - Como & aproveitada a vantagem competitiva, seus
pontos fortes e os pbn£05 fracos dos concorren—
tes?

d - Aos clientes interessam essas vantagens competi-

tivas? Sensibilizam sua decisao de compra?
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1V - Sinergia
Descrever a Sinergia,(Ou as principais sinergias) exis

tente na empresa,

7 -~ A empresa se.enoontfa em brbcesso de expanséo, diversifica
gao, ambos ou em retragdo? Quais as taticas utilizadas pa-
ra implementar tal estratégia?

8 - A empresa tem planos de ampliar a fatia de mercadeo de algum
produto? Qual a fatia atuai e a fatia projetada? Qual a es
tratégia a ser utilizada para conseguir esta ampliagéo?'

9 - Existe fendéncia de queda ou a;résdimo no volume total do
mercado de algum dos produtos da empresa? Qual sera é par—
ticipagéo futura da empresa nesse mercado? Qual sera o ta-
manho futuro desse mercado?

10 - Os concorrentes tem éumentado.sua~participagéo no mercado
de algum produto? Quais as taticas utilizadas para evitar
.gue a fatia da empresa seja afetada por esse expancionis-
ma?

11 - Algum Concofrente tem ampliado muito sua fatia de mercado,
em detrimento de outros concorrentes (sem afetar diretamen
te a émpresa) ? Se isto esta ocorrenda, a émpresa pode con
tinuar do mesmo tamanho, ma$ um concorrente esta se égigaﬂ
tando e adquirindo maior economia de escala, relativo con-
trole sobre a oferta e os pregos, meneres custos de P & D
e promogac por unidade, e, com isso, estar fortalecido pa-
ra empreender um atague a participagéo de mercado -da empre

sa diagnosticada,

6.2.3 ~ Recursocs Humanos

1 - Quais as estratégias da empresa na drea de Recursos Humé—
nos:
a — para selecionar e recrutar pessoal'(onde probura, co-
mo procura, como seleciona, etc,) ?
6 -~ para.distribuir (aplicar) 0 pessoal dentro da empresa
(colocagéo, descrigio de cargos, promogéo; rebaixameﬁ
fo, locomogdo horizontal, etc.) ?
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- para manutengéo do pessoal na. empresa (politicas de

5.

a -

beneficios sociais, remuneragao, higiene e seguranca
no trabalho, incentivos a produtividade, etc,) ?

d - para desenvolvimento do pessoal (treinamento opera-—
cional, administrativo e estratégibo, treinamento vi-
sando o curto e longo prazos, treinamento interno/ex-
terno, etc,) ? |

Existem dificUldades para conseguir mao-de-obra? Relacio-

ne as dificuldades de reprutamento aos diversos tipos de

mao~de-obra (Nao-qualificada, semi-qualificada, qualifica
da, técnicos, engenheiros, médicos, eletricistas, etc.).

0 que & feito para superaf essas dificuldades?

Quallo conceito que a empresa tem de seus Recursos Huma-

nos? Com esta pergunta, observando as feigbes do entrevis

tado e a sua resposta, & possivel perceber se ele Sincepg
mente acredita que os Recursos Humanos sao realmente essen
ciails, importantes e merecedores de recompensés pelos bons
servigos prestados, ou se a empresa apenas oferece incen-—
tivos como uma forma de obter maior produgao (encarando-os
apenas como um custo pesado), ou ainda por pressao sindi-
cal (ou dos trabalhadores), ou mesmo porque o empresario
quer dar mostras de que sua Administragao & avangada ja
que oferece beneficios e ihcentivas aos empregados,

Quantos empregados a empresa possuila no fim do més, nos

Jltimos 6 meses?

Quantos empregédos foram admitidos e demitidos por mes,

nos Ultimos 6 meses?

Essa rotacao de pessoal ('turnover') e aceitavel? Qual a

causa provavel desse 'turover' ?

Quantos dias seriam trabalhados por més, nos Ultimos 6 me

ses (Nﬁmero de dias Gteis X nUmero de empregados em exer—

cicio, fora os de férias, licenciados, em treinamento, a-

fastados por motivo de saﬁde, afastados por outros moti-

vos) ?



9 - Quantos dias foram perdidos por m%s, por faltas justifica
das, nos Ultimos 6 meses? |
10 - Quantos dias foram perdidos porvmés, por faltas nao Justi
ficadas, nos Ultimos 6 meses?

11 - Quantos dias foram perdidos por més,'por motivo de salde
e acidente de trabalho, nos Ultimos 6 meses?

12 - Esse absenteismo & aceitdavel? Qual a causa provével desse
absentefsmo?

13 ~ Qual o nimero de acidentes de trabalho por mes, nos (lti-
mos 12 meses? Quails as sQas causas? Poderiam ter sido evi
tados? Como poderiam ter sido evitados?

14 - Existem muitos conflitos dentro da empresa? Eles sao repri
midos‘(sub—conflito), abertos (estado de guerra), ou sdo |
assumidos e resolvidos? Como sao resolvidos (ou encerrados)

*
os conflitos na empresa?

15 - Os empregados sao ouvidos, dac sugestbes, fazem reivindi-
cagbes?

16 — Suas criticas, sugestdes e reivindicagbes sac atendidas
ou postas em pratica?

17 - Estimula-se a criatividade dos empregados? Como?

18 - Dé empregados estao satisfeitos por trabalhar na empresa?
Quais as principais causas da sua satisfagéo ou insatisfa

cao?
6.2.,4 — Recursos Financelros

1 - Qual a estrutura de capital utilizada pela empresa? A em- '
presa a julga Otima? Se a julga Otima, qual a estratégia
para manter tal estrutura? Se ngo a Jjulga étima, qual a

estratégia para se chegar a estrutura Otima de capital?

* Para aprimorar o conceito de conflito.reprimido (sub-conflito),
conflito aberto e conflito assumido, remetemos o leitor a obra de
Michel Fustier, intitulada "O Conflito na Empresa", 1, ed., Sao
Paulo, Ed. Martins Fentes, 1982,



‘2 - Qual o custo médio ponderado de capital da empresa?

3 -~ Qual o relacionamento existente entre a Diretoria da em-
presa e 0s aclonistas, investidores em debentures, outros
vFinanciadores, principalmente os de longo prazo, como ban
cos, bhancos de iﬁvestimento, companhias de 1easihg, etc,?

4 - Qual a estratégia de levantamento de recursos de longo
prazo,btanto pféprios como de terceiros?

5 - Como & feita a distribuicac de 1uofos? Em que proporgao?
Por que? |

6 — 0Os acionistas se mostram satisfeitos com os resultados?

E com os dividendos?
6.2,5 — Objetivos

1 -~ Quais sao os objetivos da empresa? Separe-os em objetivos
| econdmicos e nao-economicos, de curto e longo prazo, Se a
empresa tiver outra segmentégéo, como por exemplo, objeti
vos guantitativos e qualitatiVos, apresente-a,
2 — A empresa atinge o objetivo de Retorno sobre o Investimen
“to (RSI) 7
3 - A empresa atinge os outros objétivos? Quais? Como? Colo-
car o objetivo-parametro e os resultados reais DBtidosu
4 - Os acionistas divergem quanto aos objetivos? Descrever

tais divergencias e o percentual dos vencidos em votagao,

6,2,6 - Acionistas

-,

1 - Os acionistas tomam decisoes unanimes ou existe muita di-

vergencia entre eles?

2 — Eles formam Facgaes antagonicas na empresa?
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3 - Essas facgﬁes se combatem ijdeclogicamente?

4 - Quais as proporgOes dessas facgdes no capital votante?

5 - Esses conflitos tem obstado algumas decisOes importantes
na empresa ou 0s acionistas se limitam a deliberar, em
.assembléia, sobre os resultados financeiros e sua destina
gao?

6 - 0 gue tem sido Feito para solucionar tais conflitos?



rf
ESTUDO DE CASOS

A metodologia tragada para o Diagnostico de Empresas foi apli
cado em tres empresas de pegueno e médio portes, Assim temos tres ca
sos de aplicagéo do Diagnostico de Empresas, a pequenas e medias em-

presas,

A premissa basica adotada para o Diagnostico de Empresas pre

1 - detécgéo de deficiencias ou potencialidades;
2 - identificagao de suas causas; |
3 ~ apontamento de maneiras de soluciona-los e/qu aproveita-
los; 7 |
4 - glaboracao de um programa para a execugao das alﬁernati—
vas mais viaveis, |
Entretanto na aplicagdo as empresas escolhidas, foi adotada
como premissa basica a detecgao de deficiencias ou potencialidades-e
a identificagao de suas causas, Acreditamés gue .atendidas essas duas
brimeiras premissas bésicas, comprovamoé afvalidade mo método de_Diag

’ 0 . « N . ' . »
nostico de Empresas, Descobertas as deficiencias e/ou potencialida-

139



.des e suas causas, as maneiras de solucioné—lasve/ou: aproveité—lés,
assim como a forma de Sua implementagao passa a ser uma consegliencia.
A tarefa mais dificil do Diagnéstiob de Empresas &0 levantamento de
informagbes confiaveis e, conseqlientemente, a descoberta das deFi—
ciencias e/ou potencialidades e suas causas, Descobertos os proble—

~ . < 3
mas, suas solugoes tornam-se mais faceis.
As empresas escolhidas foram:

1 - Pequena empresa, fabricante de algodao em pluma;
2 - Média empresa, produtora de ovos incubdveis;’

3 -~ Pequena empresa, fabricante de telhas ceramicas, tipo

romana.,

0 critério utilizado para classificar uma empresa guanto aoc
porte (pequena, média ou grande) & um critério.ainda muita polemico,
Alguns 6rgaos, como Federagio do Comércio do Estados de Minas Ge-
fais, Federacao das Indistrias do Estado de Minas Gerais, Federagao
das Indistrias do Estado de S0 Paulo, Federagao do Comércio do Esta
do de Sao Paulo, nao se aventuraram a estabelecer seus critérios pa—v
ra classificagao das empresas, O CEAG-SP e o CEAG-MG utilizam uma
Classificaéao importada do IBGE, que blassifica as empresas, quanto

ao porte, da seguinte forma:

Porte IndUstria Comércio

Micro ate 19 empregados até 9 empregados
Pequena de 20 a 99 empregados A dg 10 a 49 empregados
Media . de 100 a 499 empregados - de 50 a 99 empregados
Grande acimavde 500" empregados | acima de 100 empregados

- » 3 . 3 ~ i ’ . ~ 3 -
Este criterio tem suas limitagoes, pois naoc considera a dife-
renga entre empresa de capital-intensivo e as de mao-de-obra-inten-
siva, Tem sua validade para casos mais simples e comuns, contudo,

~ . . . .
naoc tem validade em casos mais atipicos, como por exemplo, o caso da
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M. Seabra Criagdes, gue nao possui empregados, & "uma empresa de um
homem s0% "Sem funcionario! "Mario Seabra consegue faturar até

25,000 dblares por mes" 31, o gque daria até 300,000 ddlares por ana,
Pelo critério do IBGE, esta seria uma micro empresa, entretanto, pe-

1o critério do BNDES, e uma pequena empresa.

0 critério do BNDES parte da Receita Operacional L{quida,
para estabelecer a classificagao da empresa, gquanto ao porte, Os li-

mites sao:

‘Porte Receita Operaciaonal Liquida anual ou anuaiizada
Micro até 240,000 BTN

Pequena acima de 240,000 e ate 2,400,000 BTN

Media acima de 2,400,000 e até 7,200,000 BTN

Grande acima de 7,200,000 BTN

Este oritério parece mais coerente com o conceito de porte da
empresa, visto que normalmente o conéeito intuitivo gue temos de pe-
quena, média ou grande empresa, estd relacionado com itens como fatu
ramento e lucro, E claro gue, no critério adotado pelo BNDES,  uma mé
aia empresa pode até ter lucro menor que uma peguena empresa, princi
.palmente se ambas tiverem um faturamento semelhante, mas tao proximo
do limite de classe que as dividé, ficando cada uma em uma classe
(peguena, média, grande) diferente., Assim, embora tenham ROL proxima
(exemplo: 2,397,000 e 2,401,000 BTN), elas sdo classificadas diferen
temente, quanto ao porte e pode acontecer que a menor tenha lucro 1i

geiramente maior,

' . L ¢
Para elaborar um criterio baseado no lucro, teriamos gue pon-
derar itens como eficiencia administrativa, crises setoriais, tribu-
tagao, negociagOes salariais com sindicatos e até mesmo planos gover

namentais de estabilizagao economica,

31, NEM S0 CRIANGA VIVE DE BRINCADEIRAS. EXAME, 465(22): 98, 31.0UT.1990,
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Assim, um criterio qué parece Ser méis consistente e enquadrar
um nimerc maior de empresas, corretamente, & este do BNDES,»baseado'
na Receita Operacional L{quida anual ou anualizada, As empresas esco
lhidas, obfiveram as seguintes Receitas Operacionais Liquidas anuali
zadas, cotadas aos pregos da época, em moeda corrente, considerando
ndoc somente valores‘contébeis como extra-contdbeis, ou seja, fatura-—
mento efetiVo e real, previsto para 12 meses de operaggo, ou para a-

safra:

1A aigoaoeira (inddstria de fabricagao de algoddo em pluma):
Cr$63,700,000,00, que equivalia a 1,526,333 BTN e, portanto,
considerada como pequena empresa, Se estivesse ufiiiééhda
toda sua capacidade de‘produgéo, poderia ser éonsiderada
como média; | _ _ |

2 - A produtora de ovos incubéveisz,Cr%Zd?.ddOvODO,DO,‘que equi

valia a 5,928,979 BN e, portanto, considerada como média

empresa;
3 - A ceramica (inddstria de fabricagio de telhas tibo romana) :
Cr$41,600,000,00, que equivalia a 996,789 BTN e, portanto,

considerada como peguena empresa,
7.1 — CASO N@ 1

s » '~'> B
A atividade da empresa e processar o algoddo em carogo, trans-
formando-0 em algodao em pluma, ou seja, retirar-lhe a semente e as
. . L. . L g
impurezas, uniformiza-lo em mantas e prensa-los em fardos de aproxi-

madamente 200 kg,, envoltos em telas de pano,~amarradosicom arame,

Normalmente a empresa adquire dos prdduﬁéfés'rurais da fegiao,
sua safra de_algodéb em carogo, beneficiando;é bor conta'prépria,_pa—
ra, em seguida, vender sua producao, é vista,‘CDm,no'ﬁéximo 8 dias
para pagamento, Entretanto, & comum, também;”recebér'adiantado' por
suas vendas, para entrega futura. Também n3o & féfésserém contrata—
das operagoes de EGF (Empréstimo do Governo Fedéral),.cujo principal

agente financeiro & o Banco do Brasil, Assim, sao liberados recursos-
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para a empresa processar a safra adquirida, dando o algodao em caro- .
GO como garantia dos empréstimos, eFetQando a substituigéo da garan~
‘tia, por ocasido da transformagdo em pluma e quitando o empréstimo
quando da venda e recebimento. Assim, a empresa obtém financiamento

de capital de giro, embora seja chamado, pelo Governo Federal, de

financiamento para comercializagao,

’ » . ’, ' », ' » . .
Ha cinco safras atras, a empresa, na epoca administrada por
diversgs diretores, foi convencida, pelo Diretor de Vendas, que nao
. ~ ) , v
deveria vender sua produgac logo gue elaborada, mas aguardar ate no-

vembro ou dezembro por supostos melhores pregos,

0./ Diretor Financeiro cobrava recursos para pagamento dos con-
tratos de EGF, que sao recursos de chto prazo, Em confronto, foi veg‘
cedora a tese do Diretor de Vendas, mais por falta de autoridade cen
tral do.que pbr argumentos éonvihcentes de seu defensor, 0s Direto~
res da empresa na ocasidao eram todos detentores de partiCipagéo acio
naria expressiva na empresa, o que favorecia o guadro de acefalia,
pois havia um sentimento generalizado de gue a empresa era de todos,

e com isso cada um administrava a sua maneira,

De qualquer forma, os EGFs tiveram gue ser ligquidados, Como a
~ 3 ! . +» . 3 .
empresa nao realizou suas receitas, os emprestimos foram liguidados
td . td
com a tomada de novos emprestimos, tambem de curto prazo, a taxas
. 3 3 . » L]
menos favorecidas, pois se tratava de linhas de credito de recursos
* . . ~ 3 . N 1]

proprios dos bancos, A situacao financeira ficou agravada, ‘0SS pregos
continuaram estaticos e as vendas nao eram feitas, no aguardo de me-

lhores pregos.

Como 0s pregos mantiveram-se estaticos, a_situagéo se égra~
vou, até gue a empresa comegou a ter dificuldades para rolar sua di -
vida, Nesse estégio; a produgéo estocada teve que ser vendida, para
pagamentd‘das obrigagoes, Como os pregos nao subiram e a empresa man
teve um passivo elevado pelos empréstimos, gerando jurcs elevados na
quele periodo, houve um encolhimento das receitas e uma expansao das !

despesas, 0 que corroeu o lucro e o capital de girc para a safra se-
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guinte, Dessa forma, na safra seguinte a empresa nao dispunha de ca--
pital de giro para adiantar dinheiro aos agricultores para efetuarem
parte de seus gastos de colheita, como sempre foli feito na regiao, As
) o’ ~ - . .
sim, a empresa ja nao tinha garantido uma parte do fornecimento de

L . . - . ~ . Id . .
materia-prima, como todos os anos, visto nao haver vinculo financei-

ro entre ela e os cotonicultores,

" Como a linha de crédito dos EGFs.somente & liberada pelos ban
cos um pouco apés.o_in{cio das colheitas e mediante comprovagéo.de
estbque de algodao em carogo das algodoeiras, a empresa teria:que
dispor de um capital de giro minimo pafa, pelo menos, iniciar as cbm
pras de élgodéo em carogo, 1ogo no infcio das colheitas.”Assiﬁ,'é-em
presa ainda conseguiu, adquirindo e vendendo, processar 712.DDO.afr9
bas de algodgo em'carogo (equivalente a 10,680,000 kg.), na safra se
guinte, em 1987, o que correspondeu a 27,64% menos que na safra de
1986, quando processou 984,000 arrobas de algodao em capdgd;>Nos anos

seguintes, o processamento ficou em:

1988, ....,.765,000 arrchas de algoddo em carogo;
1989, .4...,280,000 arrobas de algodao em Carogo.
A previsao para 0 ana de 1990 é de 300,000 arrobas.de algoddo

em carogo,

Com a safra‘de 1987 nao foi poss{vel gerar lucros suFicieﬁtes
para recompor o capital de giro, mas permitiu aﬁpliér.a prmdugéo ém
7,44% para 1988, No entanto, os pregos que haviam sido bons na_safra
anterior, nao foram muito estimulantes naquelé §éFra,-NDvamente as
reservas da émpresa, jé bastante debilitadas,fféfém_noVamente Corroi
das, a ponto de nao permitir a aquisigao de'méﬁéria—prima para a Sa-

fra seguinte,

o~ " ’ ] ’ ’ ”
A empresa, entao, achou, para a safra de 1989, uma formula que,
a seu ver, seria sua redencao, Em vez de adquirir algodao em carogo,

processar e vender o algodac em pluma, ela passou a pegar o algodao
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em carogo, pracessar e vender, revertendo o valor do algodio em plu-
“ma para o cotonicultor, cobrando uma taxa pelo processamento e admi-

nistragao da venda.

Apafentemente foi uma formula boa, visto que a empresa nao te
ria como implementar a produgéo nos moldes tradicionais, pois estava
descapitalizada e nao queria se endividar, nem mesmo com EGFs, O sis
tema proporcionou é'empresa, processar 280,000 arrcbas de algodao em
Cardgo-em 1589, com previsao.de processér 300,000 arrcbas para 1990,
e projecbes de que para 1991 seria possivel desenvolver um mix de
prestagao de servigos/industrializagao, ou seja, mesclar o atual sis
tema com o sistema tradicional, pois'a empresa vem se capitalizando
paulatina e vagarosamente, com o modesto lucro gerado em 1989 e 6

previsto para 1990,

A so1ug50 encontraaa pela empresa sofre alguns males, Um deles,
& o fato da emhresa passar de inddstria para prestagéo de servigos,
e & sabido gue o ramo industrial permite maior agregagéo de valor a
matéria+prima, proporcionando maiores margens de lucro, Outro mal des
sa solugao, e a descoberta pelos cotonicultores de que a industriali
zacao traz uma agregagao de valores que permite que eles obtenham
lucros maiores beneficiando e vendendo seu algodao do que simples-
mente vendendo o algodao em Carogo,'FazendD com que seja mais diff-
cil a conquista de formecedores quando da volta ao sistema tradicio-
nal de industrializagao, Um terceiro mal, & que a empresa perde forne
cedores, clientes, economia de escala e até mesmo know-how, além de
existir a possibilidade de estar desenvolvendo concorrenteé em poten

cial,

Umavsolugéo considerada boa para casos como este, € uma Chamg‘
da de capital entre os socios atuais, abertura de capital para no-
vos sGcios ou mesmb lancamentos de debentures, ou ainda, o endivida-
menta, que nestevbaso poderia ser através dos EGF, para capital de

giro. Contudo, os socios se desagregaram tanto gue nao concordavam
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entre si, sobre as bases da recuperagao da empresa, Nao Qoncordavam‘
nem sobre o aumento de capitallda empresa, muito menos sﬁbre a admis . ;
sio de noves sécios, ou o aumento de capital ﬁor parte de alguns so-
cios o que alteraria a composigao do capital votante; A possibilida-~
de do langamento de debéntures nem foi aventada na época, possivel-

mente por desconhecimento,

0 endividamento, mesmo que por EGF, com taxas de juros modera

das, também & uma alternativa fora de cogitaggo, pois a empresa fi- Loy
cou aversa ao endividamento, muito émbora nao tenha sido q'endivida~
mento em si que a levou a descapitalizagdo, mas sim a especulagéo

com estoques, sem ter um capital de reserva, ou seja, a émpreséujogou
-todas as suas fichas e perdeu, Ela somente poderia ter.entradq-nes; ‘ -
sa aventura se tivesse garantido o cabital de giro para a safra se-

guinte,

Por falta de acordo e interesse para implementarxegéés solu-
'éﬁes mais promiséoras, foi adotada a'soluéao de pfestar seryigos de
industrializagao, até a empresa capitalizar-se novamente, Aéésar de
suas limitacgoes, foi a melhor solugao adotada, cdnsiderando a falta
.de esp{rito empreendedar e vontade de enfrentar desafios dés écio—

B

nistas,

2.1.1 -~ Andlise Quantitativa

Além desse histérico, apurado beloADiaghéético<de Empresas, N
alguns dades confirmam o quadro de decadénciaféaresentédo pela'emppg '\.
sa, ultimamente,.0s indicadores econamico—Finaﬁbéiros tem que sef
analisados a luz da historia da empresa, bem.cohé'db'procedimento di
namico das variéveié que compoem esses'indicéédres, . o S i
'AvLiquidez Corrente e a Liquideé Seéa“cfeépeq noé Gltimss 3

anos (B7, 88 e 89), entretanto isso nao significa .que a. empresa me-



lhorou, pois os quocientes foram melhorados devido a uma forte redu-
gao do Passivo, visto que a empresa passou a nao se endividar de for

ma alguma,

A Rotagao de Estoqueé, por exemplo, apresentou acréscimos mi-
rabolantes, mas devido ao fato de que os custos de produgao continua
ram a ser contabilizados e jogados na Demonstragao do Resultado 'dov
ExerC{Cio, contudo os estoques nao eram contabilizados, o que provo-

cou tais distorgoes.

Id o
Por seu turmo, o Periodo Médio de Pagamentos da empresa aumen

tou, para tentar fazer frente a crise,

0 Giroc do Ativo Operacional e do Ativo Total diminuiu drasti-
camente: 5,35 e 4,76, em 1988 e 2,04 e 1,63, em 1989, Isso foi resul
tado da diminuigao das receitas gque sao comparadas ao Ativo Operacio

nal e Ativo Total, que, por sua vez, permaneceram inalteradocs, Jja

~ . cq . ~ ¢
gue nao houve desimobilizacao durante esse periodo,

A Participaga@o dos Recursos de Terceiros (novamente os emprés
timos) sobre os Recursos Totais passou de 58% em 1987, para 19% em
1988 e apenas 9% em 1989, o que prova gque a empresa adquiriu verda-
deira fobia ao endividamento, Entretanto, o que a empresa precisava
ter aprendido com o ocorrido & gue nao se deve especular com esto;
gues, principalmente se o que os lastreia sao empréstimos, Se os re-
cursos gue lastreassem seus estoques Foséem proprios e a empresa de-
les nao necessitasse como capital de giro para a safra seguinte, en-
tao justificar-se-ia a especulagao, pois seria como um jogo calcula-
do, que poderia trazer grandes lucros ou preju{zos, sendo que esses

Gltimos nao afetariam o ciclo produtivo da empresa., Mas o que se po-
de observar é que o0s acionistas passaram a ter verdadeira aversao ao
endividamento, que-por seu turno, e bem administrado, poderia promo-
ver a recuperagao da empresa, principalmente atraves dos EGFs, Outra
conseqliencia dessa fobia de endividamento foi a extingao completa

do Exigivel a Longo Prazo, Assim, a empresa preferiu passar a presta

Y
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gao de servigos aos cotonicultores, ocupando menos de 30% da capaci-

dade instalada e com baixa lucratividade,

Essa antipatia ao endividamento resultou de um Diagnostico
mal elaborado do problema enfrentado pelé'empresa,.quando debitdu
a culpa de seu fracasso ao endividamento, visto que foi por ali que
suas receitas se esva{ram, ao passo que aquilo foi apenas o efeito,
A causa residiu na especulagao indevida, ou seja, ma administracao

dos estoques e do.Passivo,

Como toda pequena e media empresa, nao e dada muita 1mportan—,
cia a contabilidade e aos controles geren61a15. A contabllldade por
-sua vez, nao ofereceu muitos dados canfidveis para andlise, visto
gue houve muita quebra de COnsiéténcia de um ano para outro, além de
gue as contas do Balango e a disposigao da Demonstragao do Resultade
do Exercicio nao favoreciam seu entendimento, Assim, as‘QQHﬁlusﬁes a
que chegamocs atra ves de analise das Demonstragaes Finanéeiéés foram
mais calcadas nas entrevistas do que nos dados contébil—ﬁinahceiros,
A Analise Vertical do Balango Patrimonial e da Demonstragab'ﬂo Resul
tado do Exerc{cio, comparados ano a ano, produziu pouco resuitado,
.embora tenha sido éléborada. = que algumas verbas, como Despesas com
velculos, cuja previsao para 1990 era de 6,53% do custo tbtél, nao
aparecia nos anos anteriores da Demonstragao de Resultado do Exerci-
cio. As Despesas com PromogOes Sociais e Refeitério»estaQam estimadas
em 3,65% do custo total previsto para 1990 e estavam desmémbradéé_dos
Gastos Gerais, contudo nos anos anteriores estavaiincorporéda aos

Gastos Gerais,

Essa inconsistencia da contabilidade e dos'contrOIes geren-
ciais, pecullar as pequenas e medias empresas, nao chega a invalidar

totalmente as técnicas de Andlise das Demonstracoes Flnancelras e

de controles gerenciais, mas as sobrecarrega de llmltagoes que so DD'

v e ¢
dem ser diminuidas com a utilizacao de'questlonarlos, com entrevista
. . - N ) .n -.~ »
direta aos dirigentes da empresa, para colher suas opinioes (alem de

outros dados) que, se nao sao precisas, em certos casos-sac mais con

‘}‘ .
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.’ 0 4 - ’ . 3 . »
fiavels que os relatorios contabil-financeiros e de controles geren—
) . 0 o~ . . ’ 3
ciais, Essas informagdes, obtidas atraves de entrevistas, veem refor
[ Q ~ - . 3
gar a Analise das Demonstragoes Finmanceiras, fazendo com que a tecni

ca do Diagnostico de Empresas seja mais completa que aquela Analise,
7.1.2 - Andlise Qualitativa

. ~ ] , . ’ . 3
Com a aplicagao dos questionarios, nas areas Financeira, de
Produgao, Marketing e Administragac Geral e Estratégica, pudemos
constatar muitos outros problemas, bem como confirmar os que jé ha—-

viam sido detectados,

7.1,2.1 - Organizagao

A empresa, cComo & grande maioria do. segmento de peguenas e mé
Adias, soffe de problemas organizacionais, ou seja, nao estd devida-
mente organizada, com estrutura hierdrguica e de comando definidas,
com distribuigao de tarefas e responsabilidades e atribuigao de auto
ridade, No caso espeéifico, a empresa toda gravita em tormo de um (-
nico Diretor, que exerce as fungoOes financeiras, mercadologicas e de
producac, centralizando todas as informagbes e ordens, Entretanto, o
nivel de informagao que chega até ele é precdrio, néo havendo plane-
Jamento e controle efetivos de nenhuma atividade, Apenas o orgamento
dos cutos de producao € elaborado como previsao, antes de iniciada a
saFra, embora nao seja elaborado o orgamento do custo real incorri-
do, apds a conclusio da safra, Dessa forma, ndo & checado se o plane

‘jamento foi cumpride ou nao e as causas de eventuais desvios,

» . ’ . . .

- A empresa tem gravitado em torno desse unico Diretor, sendo
ele que toma as decisotes em todas as areas (Produgao, Marketing, Fi-
- ~ * . . .

nangas) a excessao da area estrategica, reservada aos acionistas,

- ] . ~ - . » .
num processo intuitive e nao-consciente, Esse Diretor e um especia-
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lista na érea de Produgao, o‘que tem mantido a empresa funcionando e

. dando lucro, mesmo que modestos, Entretanto, nas areas Financeira e
Mercadologica, suas decisbes deixam algo a desejar, surgindo af os
principais pontos fracos, ao lado da'Administragéo Estratégiba precé

ria, tocada pelos acionistas,

) ~ , ~ ~
€ bem verdade que com a produgao pequena como esta, nao sao
[ . - » 3 ) . ’ .
necessarios muitos esforgos nas areas Financeira e Mercadologica,
~ 3 l . . * v -
contude a solugao para a empresa, que teria origem nessas areas, fi-

ca aguardando indefinidamente para ser ihplementada.

-~ 7.1,2,2 - Controle de Estoques

Nao sao feitos controles de estoque, apenas um célculo estima
tivo da produgéo com base no volume de algodao em carogoique entra,

vlsto que o rendlmento em algoddao em pluma € em torno de 357 do algo

dao em caroQD.
7.1,2,3 - Controle de Qualidade.

0 Controle de‘Qualidade & feito de maneira bastante empirica
e prética. A empresa tem um classificador de algodéo_em seu quadrb
de pessoal que, segundo o Diretor, & elemento muito cpnhecedor'de
algodao e do officio de Classificagéo,'podendo;deéerminar com preci-
s30 o tipo de algodio. £ polftica da empresa; fééér‘uma:classiFicagéo
pré—cliente, ou seja, classificar o algodéo.eﬁ'blgmavum pouco abaixo
do real, Com isto, o cliente compra um algodao:éﬁ'pluma de um ﬁipb
e quando recebe, verifica que no lote existe;Tﬁé verdade, um algodao.
de tipo meihor gue poderia alcangar éfé classificagéb melhor em ou-
tras algod081ra5, Assim, alguns clientes tem preferen01a por adquW—

rir seu algodao em pluma, Apesar dessa atltude Favoravel ao Cllente,
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isso demonstra que nessa area de Controle de Qualidade a empresa aca
ba deixando esvair mais algumas receitas, por nao classificar preci-
samente o algodac em pluma, Por outro lado, em épocas de retracao de

demanda, nao ha grandes problemas de alocagao da produgdo, pois seus

produtos sao considerados de otima qualidade, sendo portanto, deman~

dados primeiro,

Apesar dessa preocupagao com a qualidade e da aferigac de qua
lidade da matéria—prima para.o processamento separado de cada tipo,
nao e feito um controle quantitativo do algodio em carogo de cada ti
po que entra e sua correspondente sa{da, como algodao em pluma, Por-
tanto, e possivel um algodao ser classificado como um tipo na entra-—
da e sair como um tipo inferior, devido ao rigor da classificagao,
na éa{da. Isto significaria que um algodao em carogo poderia estar
sendo pago por um prego proporcionalmente maior gue o produto a que
daria origem ou que o produto estaria sendo cobrado a um prego pro-

- » 1] . .
. porcionalmente menor que a materia-prima gue o geraria,

Na verdade o que se chama na empresa de Controle de Qualida-
de & um Controle da Produgao, pois a classificagao & feita ao final
do processo, nao interferindo no préprio processo, para corregéo de

distorgoes,
7.1.2,4 ~ Manutengao

Nas entressafras sao feitas manutengaes de rotina para prepa-
~ L d N - rd
ragao das maquinas para a safra seguinte., A empresa mantem estoque

. . o~ . . . *
regular de pegas de reposigac mais criticas e possui um chefe de ma-

. » N ~
guinas que conhece bem as maquinas em operagad na empresa, Sempre que

elas apreséntam alguma anormalidade, ele interfere para a solugao-da

causa da anormalidade,
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7.1.3 - Pontos Fortes

7.1.3,1 - Produgao

0 principal ponto forte da empresa reside na area de Produgao,

apesar de carecer de controles gerenciais, O Diretor atual da empre-
sa € um profundo conhecedor do processo, podendo;'Selecionér-melhdr
0 peséoal, como por exemplo, o classificador e o chefe de méquinas;_
aferir, com sua sensibilidade, se a linha de produgao ésfé normél,
.se 0 rendimento das méquinas estd em perfeita ordem, se as taréfas
do pessoal da produgdo estdo sendo cumpridas, se o algodao comprado
e vendido estao sendo bem classificados e se os sub-produtos também

estao tendo bom rendimento,

Para Dtimizagao e aproveitamento dessa potencialidade, o a-
tual Diretor deveria instituir controles gerenciais, para melhor a-
ferigao dos resultados dessa area, visto que ele tem plena capacida-

de para analisar os controles dessa area.
7¢1:3,2 - Qualidade

Do ponto de vista financeira, a empresa_ESté trabalhaﬁdo com
um pardmetro de qualidade muito folgado, vistofque'poderia classifi-
car sua produgao com indices melhores e obter pregos maiores, bontu—
do € uma ngao da empresa pela qualidade, Isso nao significa que de—
la somente saiam Gtimos produtos, mas que sua ClaSSlFlcagao e confla

vel, ou seja, quando um comprador analisa sua amostra_e efetua a

compra, tem a certeza de que estd realmente cdmprando aquele tipo de

algodao da amostra e o melhor algodao daquéle’fipo Com 1st0 a em—

presa nao tem reclamaﬁoes do produto e nem devolugoes de vendas.



Deve ser melhor explorado este ponto forte, com um trabalho

.mais intensoc de Marketing junto aos clientes,
2.1.3.3 - Endividamento

Embora o endividamento seja salutar para uma empresa, o gque
queremos ressaltar como ponto forte € o fato de que esta empresa nao
estd endividada e em vias de falncia, o que torma sua recuperacgdo
bem mais facil, Pode até se dar ao luxo de adotar uma politica de re
buberagéo baseada em endividamento, bois tem um potencial de endivi-

damento muito gfande.
7.1.4 - Pontos Fracos
7.1.4,1 - Capital de Giro

0 grande problema da empresa, gue a leva a prestar servigos e
nao industrializar produtos, e a manter um nivel de atividade tdo bai
x0, com uma lucratividade inexpressiva & a falta de capital de giro,
Com sua exaustao ocasionada pela especulagao com estogues no passado,
fato que nao mais se verifica e nada mais se pode fazer a respeito,

a empresa deve procurar caminhos gue prdporcionem tal capital de gi-

. ~ . ’ .
ro para poder implementar sua produgao a n{vels‘rentavels,
As causas para a apatia da empresa frente ac problema sao:
a — relativo desinteresse real dos acionistas;

b - divergencia entre os acionistas, que nao permite a imple-

mentagao ‘de um programa de reestruturacao;
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c - resisténcia dos acionistas a ihjegéo de capital proprio
na empresa; |

d - resistencia dos acionistas ao endividamento, comoc forma
de capitalizar a empresa;

: . ~ . . ) . - ) ' » >
e - resistencia dos acionistas a entrada de novos socios,

Eséas causas podem ser resumidas no conflito entre os acionis
_taé. A empresa esta vivendo uma crise advinda do conflito entre eles
e sua melhor solugao € a retirada dos principais conflitantes, per-
manecendo o0s que mais se afinizem, pois a empresa acabhard fechandb

as portas por falta de capital se a crise perdurér muito tempo,

7.1.4,2 — Marketing

Embora a empresa naoc tenha muitos problemas para alocar a pe-
~ ’ .
guena produgac que vem processando, ai reside uma falha da empresa,

. R . . ~.
qgue confia unica e exclusivamente nos corretores de algodao em pluma,

A empresa naa dispoe de elemento familiarizado com a:érea,
nao tem cadastro de clientes, nio faz estat{stica de vendasfpor cli-
entes ou por regifio, ndo promove relagbes plblicas com os clientes,
alids, raramente os contacta, deixando este traebalho paré 0s corre-
tores, A empresa, témbém, nao faz um trabalho de cooptacao dos'bpr—
retores, nem possui um cadastro deles., Nao acompa%ﬁa«é evolugao do
plantio e colheita de algodio em carogo, nem de seu m ercado, N&o tem
informagdes sobre a produgio nacional de algod§9 em carogo, de algof
dao em pluma, importagaoc/exportagaoc do produté,lmercado e consumo de
algodéo em pluma, mercado e consumo de tecidos,é;foubas,'que podem
ou nao impulsionar seu setor, Nao faz historico aoé precos de seu
produto para descobrir os principais determiﬁahtes de pregos, ofer-
ta e demanda. Enfim, a empresa simplesmente_ngo afua na area Mercado
logica. Atualmente, com esse nivel de atiVidéde,tnéo_é mesmo necessé
rio, mas estrategicamente falando, a'empresa teria que desenvolver

», ~
essa area, para preparar-se para a recuperagao,




7.1.4,3 - Controles Gerenciais

Provavelmente devido a diminuigio da atividade, foi diminuin-

rl . ~ . .
do, tambem, a motivagao e proporcionando o relaxamento dos controles,

Atualmente nac sao elaborados orgamentos, a excessao do orga-—
mento do custo de produgao, Mesmo este, carece de consistencia, pois
ano apos ano, as verbas nele inclufdas mudam de nome, fundem-se ou
desmembram-se, nao permitindo comparagaes temporais das Analises Ver
ticais, Ha também, o fato de que a previsao nao & confirmada com um
orgamento real, visto gue este nao & elaborado, portanto, nao e co-

'nhecido o custo real de produgao ao final da safra,

A contabilidade também, padece de inconsistencia e a Demonstra
gao do Resultado do Exercicio nem mesmo estd nos moldes do artigo

187, da Lei n? 6,404, de 15.12,76,

(g . N . . . e
Os i1indices economico-financeiros nem podem ser extraidos com

seguranga, pois a contabilidade nao a oferece,

~ , B )
Nao e conhecido nem sequer a Taxa Interna de Retorno gque a em
» 4 rd « -
presa obtem anualmente, Tambem, e desconhecido pela empresa, o mon-
. . Ld . ~
tante de capital de giro necessario para sua recuperagao plena, em-

bora saiba que esse é o principal mal que a aflige. .

Juntamente com o Diretor, em entrevistas, pudemos apurar o
montante aproximado de capital de giro necessario a sua recuperacgac,
e prevendo o processamento de 600,000 arrobas de algodao em carogo,
Esse nivel de atividade € de aproximadamente 50%, visto que a empre-
Sa pode processar até 1,200,000 arrchas de algodao eﬁ carogo, Foi.es
tabelecido com base nos dados fornecidos pelo Diretor dé empresa,
como sendo um patamar que nao exigiria um capital de giro into ele-
vado e, ao mesmo tempo, geraria lucros gque permitiriam elevar ainda

mais a producac no ano seguinte,
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A empresa, estéo'a disposigao, diversos profissionais de Admi
nistragéo de Empresas, formados na pripria cidade, que poderiam de-
senvolver controles gerenciais, para permitir a ela seguranga maior
nas tomadas de.decisao, advinda de um maior nivel de informagbes con

fidveis,
7.1.4,4 - Administracio Estratégica

Do ponto de vista financeiro, ndo € desejavel o atual .quadro:

no qual a empresa presta servigos de beneficiamento de algodéo_para

os cotonicultores e, adicionando a isto, seguem-se uma lista de con-

tra—indica:;aes estratégicas, do tipo:

a - reduzindo a produgao, a émpresa diminui sua baﬁgiCipagéo
de mercado (fatia de mercado) e & muito dif{ciiﬁfecuperar
a fatia perdida; .

b - perda de contatos com formecedores e clientes, dificultag
do a reativagao das atividades;

c - criagac ae um novo produto que € a preétagéo de servigos
de beneficiamento, despertando os ootonicultorésipara 0s
benef{cios financeiros, que dificultard sua extingao{ v

d - capitalizagao muito lenta, devido a pequena géragao de

lucros, -
. X . ‘ . .. . '
Portanto, a empresa teria que mudar sua. pastura estrategica,
° . . -, . ,’ . "
mas para isso seria necessario, também, réesclver outro problema es-

tratégico: o conflito entre os acionistas,

. e B
Um consultor extermo independente, sem vinculo com gualquer

dos acionistas poderia ter respaldo suficiente para apaziguar o con-

flito e sugerir modificagﬁes prof{cuas_para a empfesa,



V7.1.5 - Conclusao

Uma Anélise de Demonstragoes Financeiraé pura e simples, por
mais indicadores gue fossem calculados e reunidos, nao nos permitiria
ter uma visao tao profunda dos problemas e potencialidades da empreé
sa, Mesmo porgue os Demonstrativos Financeiros nao sao os sistemas
de informagao hais confiéveié, neste caso, 0 que & peculiar a maio-

3 » ]
ria das pequenas e medias empresas,

Contudo,'utilizando—se das melhores técnicas para Andlise das
Demonstragbes Financeiras e de outros itens quantitativos, aliadas
aos questionérids que extréiram informagaes quantitativas e gualita-
tivas spb a forma de entrevistas, aproveitando a experiencia acumula
da na empresa, permitiram a’inVestigagEo das causas reais dos proble
mas da empresa, tornando mais facil a busca de solugOes, visto que
as causas e 0s problemas foram isolados, assim comoc em uma experien—
cia biologica & feito o isolamento de seres ou parte de seres com
corantes, para facilitar seu estudo, Com esta técnica de Diagnostico
de Empresas, também, e possivel identificar as potencialidades que

podem ser melhor aproveitadas,

Esta empresa apresenta um problema de capital de giro para em
preender Sua produgﬁo normal, Essé problema & um efeito da experien-
cia especulativa gue relatamos anteriormente, mas poderia ser facil-
mente solcuionado nao fosse ter sua causa presa a outro eventos desen
tendimento entre os acionistas, falta de coragem e decisao para tra-
gar um plano de recuperagéo para a empresa (através de endividamen-

to, aumento de capital ou abertura do capital).
Com a Andlise das Demonstracoes Financeiras (chamada também

de Andlise de Balangos) ou simplesmente utilizando Anélises_Quanti—

. . - ’
tativas, por mais bem elaboradas que fossem, chegariamos, neste caso,
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‘?a conclusao de; que o problema central da empresa & capital de giro,
pois nac terfamos instrumentos, como as entrevistas e o julgamento
-pessoal e subjetivo dos‘elementos da empresa, para concluir que a
ausencia de capital de giro é causa de uma série de problemas na em-—
presa, como queda de produgao, mas e efeito de um broblema mais a-
_brangente, que Sa0 0S desehtendimentos entre os acionistas e sua fal
ta de coragem e decis@o para tragar um plano de recuperagao para a

empresa,

As maiores  potencialidades da empresa, gue podem ser explora

das, sao:

qualidade dos produtos;

jol]
1

T
!

confianga e tradigao dos cotonicultores no formecimento a
empresa;

_ R S . . . N

€ - assistencia tecnica e financeira aos cotonicultores;

. Id . .
d - baixo nivel de endividamento,

he . ~ O rd
Infere-se, tambem, deste estudo, que a conjugagao dessas tec-
- [ . . . . » 3
nicas (Analise Quantitativa e questionarios), formam o arcabougo do
. ’ . . M . . V . .
Diagnostico de Empresas, transformando-o num instrumento de.descober
ta de falhas e potencialidades, com a investigagdo de suas causas,
’ . . . . ’, . ’
bem como o delineamento de maneiras de soluciona-las e/ou aproveita-
. -~ [ . ' -
-las, bastante apropriado as pequenas e medias empresas, nas guais

. ~ ~ . ~ . . ¢ .
as informagoes nao estao facilmente disponiveis,

7.2 — CASO N2 2

», Va . “ ~
Este caso e sobre empresa agricola dedicada a produgao de
- » . . . ~ ‘.7‘ » . . ) . .
ovos incubaveis, de galinha. A criagao das aves e similar aos siste--
mas de cria para abate ou recria, em galpoes, cientificamente separa

dos entre si e isolados com uma cortina vegetal para evitar contami-

nagdc entre si ou por outras atividades, como criagac de bovinos,
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eqliinos, suinos, etc, Nesses galpoes 55p colocados os pintos de ra-
cas selecionadas pelo médico-veterindrio da empresa, que serac trata
dos até a fase produtiva, na gual as femeas sao fecundadas pelos ma-
chos, pondo ovos férteis, prontos para incubagdo, Esses ovos sdo ven
didos a empresas que possuam incubatérios, criem o pinto, engordem e
'abatam D frango_e 0 comercializem, Essas empresas normalmente adqui-
‘ririam o pinto de um dia para engorda, abate e comereializagéo. Con-—
tudo, o pinto comprado tem 1 dia quando & embarcado, mas pode chegar
com afé 3 dias na granja, o que compromete seu resultado futuro, a-
1ém de expa—lo a doengas e a um nivel de mortes muito grande durante
o transporte, Os ovos incubaveis vao, por seu tumo, gerar pintos de
1 dia na granja da empresa Compfadora, reduzindo o nimero de mortes
(perdas), incidéncia de doengas e aumentando a produtividade de qui-
los por frango, visto que o acompanhamento sera feito desde o seu

nascimento,

A empresa nasceu comg atividade rural do proprietério, que,
Concomiﬁantemente a parte agricola e a criacac de bovinos, eglinos
e suinos, decidiu criar aves, 0 atual medico-veterindrio da empresa,
assistia tecnicamente a atividade, ate que o proprietario resolveu
dedicar—se‘predominantemente a atividade avicola, fundando a empre-—
sa, Assim; chamou o veterinario para trabalhar com ele nesta empre-
sa, A partir da{, fol preciso apenas definir melhor o mercado-alvo e

ajustar alguns detalhes técnicos da producao.

2.2.1 — Analise Quantitativa

A contabilidade da empresa nao reflete confiavelmente a situa
'950 patrimonial da empresa, Existe, na fazenda, algumas atividades
exploradas pélo prbprietério, independentemente da pessoa jur{dica
da empresa. Na contabilidade da empresa, consta parte da receita e
dos gastos dessa atividade, de forma que nenhuma andlise poderia bro
tar de seus relatorios, mesmo que fosse agregada, pois nac sac todas

» . . » 3 ~ 3 0
as atividades do proprietario que sac contabilizadas na empresa.

»
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.Entretantb, muitos relatorios éxtra—contébéis sao. elaborados,
para efeito de acompanhamento e controle, Na area Financeira sao ela
borados orgamentos de receitas, custos e caixa., A drea de Produgdo
€ a mais rica em controles,'visto que a empresa e orientada para a

~ P e e . . . L .
Produgao e e dirigida por um médico-veterinario,

Nos nicleos (galpﬁes gue congregam um grupo de pintos ou ga;
Jlinhas/Frangoé) sao aferidos os resultados do grupo, desde o 12 dia
até a fase poedeira. Ha controle da alimentagao, tanto da quantida-
.de como da qQalidade, aiém de controles Fito—sanitérios, Quandd as
galinhas estdo na fase de por ovos, sao controlados rigorosamenté-
o seQ desempenho, visando detectar irregQ1aridades em tempo de sa-

né-las e também visando comparar as diversas racgas de matrizes tes-
tadas.,

A produtividade estd no seu ponto maximo, havendﬁgéérdveita—
mento Otimo da racao adotadé, da quantidade de matrizes Vi@és, da
guantidade de ovos por ave, do periodo produtivo das matrizéé, da
qualidade dos ovos e do percentual de sucesso na eclosao (aaima de
BD%Q, fazendo com que o custo por pinto gerado seja extremamente
competitivo, Qualguer empresa com aqueles indices de produtividade,
com o mercado cativo como o dessa empresa, estaria Dbtendb excelen—
tes resultados. Entfetantq se por um lado a empresa acumula um Fatu—

ramento otimo, por outro & o faturamento maximo que ela pode obter,
pois estd na sua capacidade mdxima de producgio e acumulavuma divida
com vencimento para os proximos 18 meses, cujo séfQigo (jufos e en-
cargds) e amortizagao consumirao todo o lucro do-pér{odb, sem pérmi-
tir sequer sobras para reinvestimento, Ao’Fithidos 18 meses, O re-
sultado‘liquido acumulado tera sido de Cr%lSD;Bééhmil, bara uma di-

vida de Cr$130.000 mil,
7.2.2 - Analise Qualitativa

» L, , . ~ .. ’
Alem dos inumeros relatorieos da produgao, principalmente os

160

PP

S



selecionados com a parté técnico—veterinéria, existe.uma vontade mui
-to grande de se organizar como uma empresa moderna e competitiva,
perfeitamente afinada com as atuais técnicas administrativas, Ha a
idisposiggo de édequar a contabilidade, separar as atividades da empre
sa das atividades da pessoa fisica do proprietério, para transformar
a contabilidade da empresa num sistema de informagaes confiavel e pa

ra que esta sirva como. instrumento gerencial,

Percebe-se, também, grande interesse pela parte de pessoél°
Existem diversas vantagens para os empregados, como casa, transporte
para a cidade, escola para os filhos, vacinagao gratuita, assisten-
cié médico—hospitalar gratuita, alguns Frutos_agr{colas gratuitos
(como ovos, galinhas, verduras cultivadas pelos proprios empregados),

- L) . 2 e
salarios acima da media do mercado, .

L) ) » » ‘
Fruto das entrevistas efetuadas na empresa, bem como da Anali
. . » . ’
se Quantitativa dos orcamentos e relatorios, podemos apontar os

hrincipais pontos fortes e fracos,
7e2e3 -~ Pontds Fracos

Os principais pontos fracos apresentados pela empresa e desco
. . . ~ ’, . .
bertos mediante as investigagoes atraves das entrevistas e da anali-

.

LI ~
se dos relatorios e orgamentos sao:

a — Endividamento;

b - Capacidade de produgao;

¢ - Contabilidade e Controles Gerenciais;
d - Organizagao;

e - Adninistragao Estratégica.
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7.2.3.,1 — Endividamento

¢ .
0 nivel de endividamento atual da empresa a- compromete em mui
tas frentes, Numa delas o lucro dos proximos 18 meses serao totalmen
. 4 - . ~ »
te consumidos no pagamento dessa d{v1da; numa segunda, nao havera re
investimento de lucros por 1 anc e meio;'numa terceira, durante esse
- I'd , - .
periodo a empresa estara exposto a entrada de concorrentes no merca-—
. o . . . :
do sem poder lhe fazer oposigao; numa quarta, nao podera se dar ao

luxo de ter perda ou frustragao de produgan, como uma epidemia nés

L4
-nucleos,

) ’ . . Id N
0 endividamento da empresa e alto, entretanto, ela demonstra
capacidade de pagamento., Assim, podemos concluir que o mais nocivo,

. . [ . 3
no endividamento e seu perfil, ou seja, prazo de 18 meses, .S5e o en-

dividamento fosse mais a longo prazo, a empresa poderia reinvestir

lucros e expandir, ampliando a produgao,
7.2.3,2 - Capacidade de Producao

A produgao afingiu 0 maximo da capacidéde instalada, Nao é
possivel aumentar a.produggo sem gue sejam feltos ﬁovos investimen—
tos, Como a empresé nao dispoe de recursos prépfiqs'e'seu endivida-
mento desencoraja qualguer banco a financiar‘sua expénséo, a empresa
tem que continuar com esse nivel de produgao afé'saldar boa pafte
dos seus débitos. Sem expandir, o lucro témbém'héfmaneceré estatico,
nao havendo nada que possa reverter o atual‘quaﬁro financeiro, a nao

ser uma elevagao nos pregos de venda,

7.2.,3.3 - Contabilidade e Controles Gerencidis B . )

1 . L i 3 -,
Apesar de contar com inumeros controles e relatorios na area

de Produgao; a empresa deixa muitc a desejar no desenvolvimento de
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controles gerenciais e da contabilidade. £ um problema tipico de pe-
quenas e médias empresas, Naoc hd Qm sistema de informagaes confidvel
e as informagaes obtidas néq passam a compor um banco de dados para
comparagoes futuras, Assim, mesmo os controles exercidos atualmente

~ ~ Lo . .
e no passado, nao tem acumulado dados para analise comparativa,

Existe grande disposiggo da empresa em organizar sua contabi-
lidade e seus controles gerenciais. Nada obstante,'Falta ao princi-
pal Diretor da empresa (médibo—veﬁerinério) e outros dirigentes, mais
familiaridade com a Administragéo de Empresas, apesar de jé ter fei-

to pegquenos cursos sobre economia,
742.3.4 - Organizagao

Como € orientada para a produgéo e principalmente dirigida por
um médico—veterinério, a empresa peca em alguns principios administra
tivos, A despeito do seu interesse em transformé—la em uma empresa
moderma e bem administrada, ndo ha ainda sequer uma distribuigac es-
tudada de tarefas, autoridade e responsabilidades, nao gozando de um
organograma e muito menos de uma estrutufa hierérquica definida. £
preciso definir as linhas funcionais, com atribuigéo de responsabili
dade e delegagao de autoridade, Os ndcleos tem gue ser encarados do
ponto de vista de geragao de lucros e ndo apenas sob o aspecto quali
dade dos ovos, SO assim poderd se exigir dos chefes de nicleo uma
postura gerencial, nao permitindo, por exemplo, desperdicios de mate
riais e mesmo excesso de pessoal, sob pena de nao atingir desempenho

I'd
compativel com o dos outros nicleos,

I'd . ~ . .’ ~ » -’
Essa caracteristica de ausencia de organizagao formal, e pro-
. . » - - 13
pria das pequenas e medias empresas, contudo se elas quiserem ingres
. .A . - . . . ~ )
sar no mundo da eficiencia e compatibilidade tem que mudar e se orga

nizar,
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7.2.3.5 - Administragéo Estratégica

' 0 mercado criado pelé empresa € ineédito e promissor e a prova
disto sio os pregos, oé contratos extremamente favoraveis a empresa
e os clientes em fila de espera, Isto nos faz entrever Que o mercado
chama concorrentes, ainda mais que a empresa nao tem condigOes de ex

pandir sua produgéo no momento, para satisfazer a demanda,

-~ Deveria ter sido feito um planejamento estrategico e financei

~ . . ~ P i
ro, no passado, para que a empresa nao caisse na situagao que esta
atualmente; endividada, sem poder se expandir, utilizando toda sua

capacidade de produg%o e com uma demanda nao satisfeita,

rd ’ -
Em carater estratéglco, a empresa tem gue:

a - definir bem sua missao e os clientes-alvo;

b - definir uma politica de custos e pregos para enffentar fu
turas concorrencias;

¢ - personalizar seu produtb ou Sua'marca, para obter banta-
gem sobre eventuails Doécorrentes gue, ao.entrar éhfrénta—
riam certa desconfianga;

d - organizaf a empresa;

e - adotar antroles gerenciais, além dos cbntroles de quéli—
dade e aos pouco consistentes orgamentos de custos, recei
tas e Caixa;' | |

f —.manter sua politica de qUalidade, aééistéﬁoia técniéa,
produtividade e custos baixos,.para éuportar‘eventgais
concorrentes no futuro; - |

g — desenvolver entendimentos com os'crédéfes (especialmente
os bancos), visando alongar o perfii'da divida, para poder
‘planejar novos investimentos (seja.atfavéssde novos cré—_

ditos a longo prazo, seja com reinversao de lucros),
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7.2,4 - Pontos Fortes
7.2,4.1 - Produgao/Produtividade

A'produgao da empresa se encontra otimizadé, havendo um per-
centual de eclosdo muito bom , acima de 80% (comparavel aos obtidos
em paises desenvolvidos), o nimero de aves por m2 € guase o dobro do
conseguido nos Estados Unidos e Aiemanha, o perfodo de vida (til das
aves chega a uma semana a mais do que € normalmente obtido, o percen
tual de aves vivas e considerado bom, os ovos se encontram imunes as
principais doengas, fazendo com que além da boa eclosao, haja, tam-
bém, um baixo percentual de mortalidade apds a eclosao, Com todos
essés {ndiceé de produtividéde elevados, a produgao absorve toda a

capacidade instalada atualmente na empresa,
7.2.4,2 - Mercado

Como a empresa.é a Unica na América Latina a produzir oves in
cubaveis e vende 0s ovos para empresas que produzem o frango a par—
tir dos seus ovos (sem possuir matrizes poedeiras), ndo existe uma
concorrencia direta. Existe a concorrencia oferecida por empresas que
adguirem as matrizes poedeiras, incubam os ovos, criem, abatam e co-
mercializem o frango e que, quando o mercado de Frango se reduz, ven
dem ovos incubdveis ou pintos de 1 dia, visto que nao irdo consumi-
-los totalmente, Entretantq a concorrencia nao chega a ser direta,
pois a empresa tem assegurada a colocagao de seus ovos por contrato
com as granjas Compradoras, Esses contratos de 2 anos, renovaveis. por
igual periodo, caso as partes nao se manifestem contrérias, com 10
meses de antecedéncia, garantem a venda integral dos produtos, aléem
.da previsibilidade de 10 meses, do desligamento de qualquer cliente,

I ’ . . .
0 que reserva a empresa periodo suficiente pars procurar nove cliente,
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0 dnico risco que a empresa corre, em relagac a concorrencia,
. atualmente, € a possibilidade da entrada de -novos prontores de ovos
incubéyeis,-pois a demanda desse produto € maior gue a oferta, A em—
presa tem, em carteira, muitos pedidos que nao tem como atender no
curto prazo, Esses pretensos compradoreé se sujeitam a ficar em fila
de espera, aguardando a desisténcia de contrato por parte dos atuais
" compradores, Novos produtores de ovos incubdveis poderiam ingressar
‘no mercado e, caso a oferta yenha a ser maior que a demanda, os pre-
gos tenderiam a cair, e provavelmente os compradores nac precisariam
mais fechar contratos (que garantem ao produtor a colocagao trangliila

de sua produgdo), dentre outros agravantes,

Ehtretanfﬁ, esse risco naoc chega a ser muito grande, pois qual
guer empresé que Sé decida a ingressar nesse meiag, gataré cerca de
10 a 12 meses para céﬁegar a entregar os primeiros ovos incubdveis,

_ entre estudo, implantagao e coiocagao das matrizes a ponto de botar
ovos, A par*¢r dal, a empresa. terla na minimo 10 meses de fornecimen
to garantlda, casa seus cllentes deg;dl§sam ramper as cuntratos Nes

nter1m, a empresa Ja terza 5& l;vradg da alte endividamento, es-
taria saﬂeada~ Brgnta ggra r@inlslgr ravas investimentos, visando
Suprir malhgr a mergadg éu, gala m@nas, aestaria astruturada para en-
ﬁrentar melher a ngcarrancla, Supartanda menores margens de 1ucro

= ma;gras prazgs;fgrgvaval;axtingég-dgg coatratas de fornecimentao,

" A congerrencia paderla lhe ser no i é atualmente, Qisto que a
empresa'nao tem flexibilidade competlt;va no momento, Nad pode se
dar ao_luxo de baixar pregos, nem dar mais prazo para pagamentd, se-

N80 nao paga suas dividas, nem pode se dar ao luxo de nao vender sua
produgao total, o que poderia ocorrer em sistema de livre mercado,

caso a empresa nao detivesse os contratos de fomecimento.

7e2e4.3 - Qualidade

» - . ~ . . .
Como a empresa e orientada para a produgac e possul otima as-=

s ~ » 4 . . . e S
sistencia tecnica de um de seus dirigentes, alem de contar com consul
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toria externa especializada em aves, um de seus pontos fortes € a
_qualidade, nao somente expressa em percentual de eclosao elevado,
como ausencia de doengas nos nascimentos dos pintos e o bom estado
'de salde e genético das matrizes, além de controles fito-sanitdrios
realizados logo ap0s a colheita dos ovos e do padrao genético das

matrizes,

’ b. - 3 . v | 3
Esse composto, aliado a assistencia técnica prestada aos cli-
’ 3 0 - 1
entes, alem de satisfazer suas necessidades, isenta completamente a

empresa de reclamagoes,

. ¢ ~ '
Reside a1l um fator pelo qual a empresa nao fornece seus ovos
. » » .
a granjas que tambem produzam ovos alem do pinto e do frango para
. ~ . ’ . - - ‘ .
abate, pois nao seria possivel distinguir os ovos e a empresa estaria

sujeita a muitas reclamagOes improcedentes,
7.2.5 — Conclusao

Neste caso, a principal limitagao desta empresa, e o alto
grau de ehdividamento a médio-prazo, endividamento este qug_deveria
ser a lbngo prazo, Houve uma pol{ticé desatrosa de endividamento, no
passado, que traz suas consequéncias agora, Nao vem ao caso descobrir:
quais foram as atitudes erradas, nem quem as tomou, pois, neste ca-
80, um problema consumado & o seu endividamento excessivo, ‘a ponto

de consumir-lhe todo o lucro da atividade, nos proximos 18 meses.

Cﬁmola empresa nao tem coma eXpandir a produgao, nem melhorar
seus niveis de produtividade, tampouco capital para investir em am-
Apliagéo da capacidade, e muito menos como reduzir custos, resta ape-
nas exercer rigoroéo controle orgamentario durante os préximos 18 me
- ses, bem como controle de produgao; visando evitar quebras de produ-
¢do, para resgatr a dfvida, A nivel estratégico poderia renegociar,

L o e . .
com os bancos, o prazo de sua divida, para aliviar mais o calxa e

4e

e
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‘permitir reinvestimentos ac longo desse periodo,

Além desse problema, a empresa apresenta algumas falhas iden-—
tificadas no Diagnéstiéo de Empresas, como a falta de planejamentO'
estratégico, visto que ela : traz: um conceito de produgéo inédi-
to, que sao ovos inéubéveis, sem agregar nenhuma outra etapa do ciclo
avicola, E natural que no setor, cdm_demahda insatisfeita, surjam
dbhcorrentes, para o gue & empresa tem que Se preparar e tragar sua
estratégia de agao, Outro problema € a ausencia de um sistema de .in-
formagoes economico-financeiras eficiente, que permita é empresa ad-

ministrar seus recursos de maneira cientifica e mais eficientemente,.
Por seu turno, suas principais potencialidades sao:

é ~ qualidade dos produtos; . Co

bj; alta produtividade; = C ‘ ";
c = inexistéhcia de concorrentes no mercado, 'permitiﬁaéfé
' empresa se firmar,. a excessao das granJas que tem produgao
vertlcallzada do ovo ao érango, e que, as vezes, entram
.'no mercado-

d - garantia de fornecimento dos ovos, através ‘de contfatos.

Neste cﬁso, conclui-se, também, que a técnica do Diagnésticﬁ
dé-Empresas é'bastante aplicdvel. Sem sua utilizagdo, nao seria pbési
- vel a descoberta dos problemas e potencialidadeé da eﬁpresa, prinbi
~ palmente pordue a contabilidade nao & confidvel e qs»poucos.relaté—
rios e orgamentos financeiros sao insUficiéntésﬁbaraAtentar conclu
soes, Na &rea Mercadoldgica, também, ndo existem &ados guantitativos,
assim como nao existe Organizagao, nem AdminiStfé§§g Estratégica for-
mais, tornando impoSs{vel qualquer trabalho de DiagnGStico que 'm0
trilhe pelos caminhos utilizados neste estudo ou seJa,_ através de

entrevistas com elementos da empresa.
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7.3 - CASO Ne 3

Este caso trata-se de uma indistria de telhaé, tipo romana,  de
ceramica vermelha, a partir da'argila. 0 processo € simples, consti-
tuindo-se na extragac da argila que, neste caso, encontra-se as mar-
gens de um rio, Essa argila & transportada em caminhOes até o patio
da indistria e colocadé regularmente dentro do caixa alimentador,
que quebra a argila em torroes mais ou menos Uhiformes, que. sao
traﬁsportados por correia afé 0 misturador, cuja Fungao £ massagear
e umedecer a argila, para evitar grandes-concentragaes de aluminio e
silfcio em alguhas partes e béixa concentragéo em outras, Assim, a
matéria—prima fica homogenea, A fase seguinte, € um laminador, cuja
fungao é triturar peqﬁenas rachas (pedriscos), através da passagem
. da argila entre dois cilindros gue giram com velocidades diferentes,
Essas rochas, sévficarem intabtas, péovocam rachaduras no produto
final, pois ao ir ao Fornb, sua dilatagao e confragéo com a tempera
tura s3o de natureza diversa da argila, Do laminador a.argila _
passa a extrusora, que retira todo o ar da matéria-prima (que também
teria comportamento diversos da argila, nos fomos,. provocando racha
_duras) e extruda em forma cilfndrica a argila, que sera cortada,
formando bastoes cilindricos, Esses bastbes sao colocados na. prensa,

que da a forma a telha, Dai, a telha € colocada numa camara rudimentar,
para secar, onde ficara cerca de 10 dias em época de baixa umidade_
relativa do ar, podendo ficar até 15 dias. Em seguida vao aos fornos,
cujo processo de queima_é de cerca de 70 horas, com aproximadamente
.B‘horas para.carga e descarga dos fornas, 15 horas para aquecimento,
12 horas de calor maximo (em torno de 8000 C), 17 horas com o forno
fechado, aguardando a temperatura cair, 18 horas com o Fofno aberto,

. aguardando a temperatura cair ainda mais a ponto de permitir a entrada

de pessoas para descarregamento.
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Percebe-se que a tarefa primordial da ceramica €:

a -“homogeneizar'a massa de argila para evitar que; sob alta'
temperatura, uma parte do produto tenha comportamento (dl'
latagao/contragao) diferente de outra parte provocando

rachaduras e deformagﬁes;

b - destruir pedriscos que também tem combortamento diverso
do“restp do material, sob alta temperatura;

¢ - retirar o ar (oxigenio) que também tem comportamento di-

7 -verso do resto do produto, no forno; | |
d - retirar dgua (umidade) dos produtos nas camaras de seca—

- gem, pois esta tambem se comporta dlferentemente do resto

_do material, nos Fornos.-A551m que chega aos fornos, o pro

| y K ) a | . . .
duto e composto de argila pura, maciga e homogenea, sem

, Pouca umidade, e sem outros componentes estranhos, em

- P

proporgao suflclente para danificar o produto-=7
e — gueimar o produto a alta temperatura (neste caso cerca

de 800 C) para dar—lhe re81stenc1a mecanica e 1mpermeab1

llza-lo, pols suportara.peso e agua de chuva, noqltelhados.

A‘émpresa é-administrada por um de seus sébios, cujo conheci-
mento técnico & suherfidial, embora jévexerga eséa éungéo'hé muitos
anos, Como a prdegEd € pequena e na regifio s3o poucas as ceramicas
gue produzem esse tipo de telha, a demanda & relativamente maidrlque
a oferta, fato quejé percebido pelo volume de pedidos nao atendidos.
Sob o aspecto financeiro a empresa nao possui conéfolé seq&er de
suas contas bancdrias, Um banco manda seu pessoai recolher osidépééi
'tos da empresa, sem que seu Diretor tenha'que'i#.ao bénco, que admi-
nistra fodd o caixa da empresa, aplicando e désahiicandd o dinheiro,
A ehpresa nao possui‘um fluxo de caixa, com_previégo para pagamento
de duplicatas, tribgtos, energia, pessoal, Paqembs CDnclqir que esta
empresa nao e orientada para o cliente, nem pafa‘a venda, muito me-
nos para a produgao -Sem orlenbagao espec1flca a empresa nao se es—
pecializa, nem possui um trago marcante que a dlstlngue das outras,

e pade falir, caso sobrevenham intemperies no setbr.
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7.3.1 - Analise Quantitativa e Qualitativa

Tanto a Andlise Quantitativa como a Qualitativa, neste caso,
tem que ser feitas com base nas entrevistas pessoais, nas quais sao
repassados 0s questionarios do Diagnéstico de Empresas, Entretanto,
as informagoes obtidas nas entrevistas tém que ser checadas com o ma

ximo de pessoas possivel, pois as informagaes podem sair‘imprecisas
dévfonte. Assim, checando os dados, pode-se perceber as tendéncias
que cada informante tfansmite e, também, pode-se Heutralizar uma ten
dencia com outra, obtendo uma informagac mais precisa._Além das ten-
‘déncias nas respostas, outro fator que ihterfere na analise e a abor
dagem que cada hessoa dd a uma mesma questdo, provocando distorgOes
-ihvoluntérias, ou seja, cada um_reéponde dentro de um conjunto de con

cepgles. e critérios proprios,

. Neste casp, pudemos constatar o efeito da subjetividade das
N » [ - h -
respostas aos guestionarios, Quando interrogamos sobre o prazo de
queima dos fornos, obtivemos de uma fonte, 42 horas, sendo que o tem
po total gira em torno de 70 horas, E uma diferenga considerdvel e
alteraria profundamente a andalise, Contudo, as investigagdes junto a
‘outras ‘pessoas da empresa indicaram um nimero mais realistico e um
estudo do tempo de queima real de alguns formos observades, identifi

cou gue realmente o tempo total de queima fica em tormo de 70 horas,

Esta empresa nao poséui nenhum sistema de inFormagBés, A con-
tabilidade & totalmente desajﬁstada da realidade, ndo s30 elaborados
Drgameﬁtos de custos, receitas e de caixa, Tﬁdos os dados quantitati
vos foram obtidos nas entrevistas, refletindo a situagao atual, sem
possibilidade de combarar dados guantitativos passados, pafa aferi-
’gao horizontal de resultados, Nada obstante, a situagao atual, em ter
mos quantitativos pode ser razoavelmente apurada,

Com as informagoes obtidas nas entrevistas, do Diretor da em-
presaie de diversos empregados, pudemos éntao fazer uma analise e

.apontar seus resultados,
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7.3.2 - Pontos Fracos

7.3.2,1 - Processo de Produgao

Aqui reside o principal ponto fréco que: tem diversas origens,

Vamos elencar as principais

1 -

Linha de Produgac Desbalanceada: © conjunto de méquinas

~ pode processar ate 2,000,000 pegas por m%s, as cAmaras de

secagem processam no maxime 400,000 pegas por mes e os

-Fornos’podem processar entre 480,000 e 520,000 pegas por

més»(dependendo da produtividade obtida). Assim, apesar
de ter maguinas e fomos para processar mais, aiprodugéo
€ limitada em 400,000 pegas por mes por causa”aﬁfprocesso

de secagem,

- ! ~ . .:
Camaras de secagem: as camaras sao muito arcaicas, haven-

do dentro delas muito espago nao utilizado, fazendo cam

. . » . . - ’
que se perca calor, em vez de aproveita-lo diretamente nos

produtos, Elas nao tem um bom sistema de-eliminagao de umi

dade pelo alto, possuem vazamentos que deixam escapar. o
calor, acumulam umidade, nao possuem ventiladores 1nternos
para d1rec10nar o calor reaproveltado dos fornos e, dev1do

a uma ma programagao de.produgao nao se;encontra cheio

‘quando os exaustores sao llgados para Jogar calor dentro

das camaras ficando com as portas abertas quase o tempo

‘todo do reaproveitamento de calor,’propor01onando desper-

dicio do calor advindo dos Fornos.'Aiprpdutividade dessas

-~ » . . . co. . . S
camaras e muito baixa, chegando quase a se equiparar a se

cagem nafural, sem nenhum processo de aproveitamento de

calor com exaustores Enquanta que a secagem ao ar livre

proporciona uma secagem em cerca de 15 dlas (com umidade
relativa do ar medla), as camaras mals avanﬂadas conse-
guem secar o0s produtos entre 15 e 24 horas, Entretanto,

~ ' ) .
as camaras da empresa secam 0s produtos em 10 dias.,



5

Fornos: os fornos da empresa abrigam cerca dé 10,000 uni-
dades e tem um ciclo de queima de 70 horas, incluindo car
ga e descarga, Algumas cerémicas chegam a queimar em até
S50 horas., Assim, conclui-se que € possivel melhorar esse
tempo de queimé, mas, no estagio atual da empresa, o (ni-
co beneficio disto seria a»economié com lenha, diminuigao
do ciclo total de produgac e maior presteza na entrega

dos produtos, pois o gargalo da pfodugao esta nas pémaras.
Quebra: apesar da.produgaq ser processada com lentidao,
existem muitas perdas, normalmente nos fornos, com eleva-—
gao ou redugdo brusca de temperatura ou colocagéo.de pro-
dutbs com umidade excessiva dentro.dos Fofnos, 0 gque pro-
voca'rachaduraé. As vezes se pode‘vender essa produgao

. - 0 N -~ ” -
de baixa gualidade a um prego menor, mas as vezes e perdi

~da completamente,

Ciclo de Produgio: desde a extragdo da argila na jazida,
até é_éntrega no patio da fébrica, dos produtos ao compra
dor, a prddugao tem envolvidos cerca de 15 a 16 dias, sen
do que poderia ser de 4 a 5 dias. Assim, o reflexo finan-
ceiro do ghande 6iclo de produgéo & um capital de giro
mais elevado que o necessario, Fazéndg com gue Se perca

por nao poder aplicd-lo de outra forma, j& que-a empresa

. nao possui endividamento.

Matéria-prima I: a exaustao da jazida de argila ja se avi
zinha, Sera fato consumado para dentro de aproximadamente
3 anos, de forma que aumentar a produgao sem ter certeza
de novos veios é antecipar o fim,

Matéria—prima II: a empresa tem utilizado a argila hara
fabricar seus produtos, na mesma composigao, desde a inau
guragao. Contudo a argila gue hoje se utiliza e exfra{da
a uma profundidade maior que antes, tendo sido formada ha

- ) 3 ~ 3 » .
mais tempo, Pela experiencia de outras ceramicas, que ex-—

‘traem no mesmo veio, sabe-se que a argila tem um alto teor

de aluminio e silicio., Em alguns casos, argila de SO cm,
de profundidade proporcionam produtos com resistencia me-

~ L4 3 . .
canica de ate 95 kg/cm , sendo que o exigido legalmente-



sao 55 kg/cma; Assim, podem ser misturados outros mate-
riais, como terra, para aumentar a quantidade de materia-
~prima, baixando um pouco a gualidade, mas mantendo-a a
niveis aceitaveis., A argila ficando menos densa em alumi-
nio e silicio, poderia, também, ser gueimada a uma tempe-—
mhnaumpmmomémn com economia de lenha,
Matéria;prima I1I: a empresa nunca dispertou para a regu-

lagem da prensa, que molda as telhas, Com o passar do tem

po vai havendo desgaste e deslocamento da forma, fazendo
com que as telhas saiam um pouco mais grossas do que deve

ria, Com pequenos ajustes periodicos na prensa, a‘argilaz*

- seria economizada, contribuindo para um retardamento da

9. -

exaustao,

Recursos Humanos: existe na empresa um certo descontenta-

~mento com o salario e as condigOes de trabalho, A jormacda

de trabalho dos encarregados dos fornos & extéhég:e muito

desgastante, pois além do esforco fisico de carregar le-

.nha, o empregado fica exposto a temperaturas elevadas e,

quando vai de um formo a outro sofre um chogue térmico
com o ambiente, principalmente os que trabalham a noite,
Nao existe nenhum sistema salarial de incentivo, relacio-

mmﬁow&eowﬁﬁomemm%mémeﬁﬁwm.MD

' existe,itahbém, participagdo nos lucros, dos empregadbs,

‘seguro de vida e acidentes, nem assistencia medico-hospi-

talar, Tudo isto resulta em um clima de despontentamehto,
onde o empregado somente vai ac empregg borque Aécessita
do salario {que € baixo, tanto na emppeéa como nas dufraé
empresas do ramo, na regiaa), Isso'sé:repéfcute na produ-
fividade, tormando—a muito baixa.‘AHEfééSe a esse quadro,
um elevado 'tumover' e baixa especialiiagéo.

As relagEes com 0Os empregadoS-deveﬁAser alteradas,
principalmente se a empresa deseja‘iﬁﬁestir"na correggd

das distorgaes do processo produtivo e'expandir. A produ-

. s ~ ~ o .
~tividade da mao~de-obra nao pode ficar nos niveis que es-

- ~ : . s . . ‘.‘.- e .
ta, senao de nada adiantara fazer investimentos visando

: ~ = o s
aumentar-a produgao eliminando os gargalos, pois se tera .
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um gasto excessivo com mao-de~obra, sem efeitos muito pal
paveis,
Se nao houver motivagao do trabalhador e treinamen
~ - ' . . .
to da mao-de-obra, o acrescimo do nimero de empregados se
4 . . : ~ ’ :
ra mais que proporcional ac aumento da produgao, alem do
fato de aumentarem as quebras, Poderiamos representar da

seguinte forma:

PRODUGAD
P N P

0o 1 2 3 4 5 6 7 B8...

' Perfodos de Tempo

Figura 7.1. Produtividade da mao-de-obra.

No ehtantb, com redugdo do fturnover', treinamento
" da mao-de-obra, motivagao dos empregados, a empresa se be
heficia de melhor aproveitamento de cada empregado e, ao
longo do tempo, de sua experiéncia, que tem umé configura

cao assim:

PRODUTIVIDADE
BN W A O

8] l 2 3 45 5 ? 8.--

Perfodos de Tempo

Figura 7.2. Curva de experiencia.
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7:3.2.2 - Aspectos Estrategicos

' Sao de ordem‘estratégica, algumas das limitagﬁes da empresa,

, ~ . N . ~
mormente as da area de produgao. 0Os principais aspectos sao:

1 - Matéria-prima: com a exaustao completa da jazida,se avizi
nhando, percebe-se um erro estratégico muito grande qu
foi o abandono da busca de novas minaside argila. Na re-
giao existe um veio de argila muito grande, que atinge
divérsas propriedades, Como pouc.os proprietarios c'éd‘ei"ém
seus direitos de_exploragao, ha muita argila ainda paré‘
ser explorada. Entretantc, os proprietarios que ainaa nao
exploram ou consentem sua exploragéo por terceiros; estao

‘. » . - e -
reticentes a negocios com os ceramistas, por dois motivos:

a - a experiéncia dos que primeiramente cederaéﬂaiexplorg

' 950 de terceiros com cantratos de longo prazé;(lo a 15
anos); com pregos definidos a época e rea justados mo-
netariamenfé. Ehtrefantq, nEQIFDi uma_experi%nﬁia fe-
1liz, pois o prego reajustado logo seFdistancioU do
prego de mercado, tendo a argila, durante guase todo
o tempo do contrato, saldo guase que_de graga., Aléh
do.que, a atividade empresafial dbé industriais se
mostrou muito rentavel, havendo ﬁroébgfidade\dos que
nela haviam entrado; | v

b - a possibilidade de exploragao pfspria_dos prorietd-
rios das terras onde se situamlgéiﬁinas'de argila, A
indecisao desses proprietarios bfende—se ao desconhe-
cimento do ramo (konw-how, mércédd, valor a invéStir,
dentro outros fatores), contudd;:nao.se aventuram a
se desfazer das minas pbrque senféﬁ que os empresarios
do raﬁo estao prosperando e -a. demanda pela argila tem

crescido,

Apesar de haver certa dificuldade em adquirir argi - -

la atualmente, isso nao inviabiliza outras altemativas,
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como: (1) propor sociedade ou participagao nos lucros, pa

ra os atuais detentores de argila; (2) fazer contrafo pa-

ra garantir apenas o fomecimento a empresa, deixando o

prego livre; (3) propor negocios para os detentores de

argila.do outro lado do ric, que ainda nao estao tao re-

~ ticentes guanto os do lado mineiro e, com estes celebrar

contratos de cessao de direitos de argila a prego previa-
mente combinado, como j& foi realizado negdcio por outro
ceramista da mesma cidade desta empresa,

| £ evidente que no caso de abrir fronteiras no Esta

. [ . .
do de Goids, a empresa teria que montar nova fabrica ou

transferir a atual, pois o caminho mais curto tem cerca

de 70 km. e & onerado pelo custo da travessia do rio por
balsa. Para se evitar o custo da travessia de balsa, o ca
minho se estenderia por mais 55 a 60 km,, tornando guase
invidavel o transporte da argila e muito pouéo-competitivo

para a empresa, além de que boa parte dos produtos da em-— .

. presa voltariam pelo mesmo trajeto da vinda da matéria-

-prima, para servir mercados no Estado de Goids,

Lenha: atualmente & utilizada a lenha para combustao e,

consegliente aquecimento dos fornos, Algumas empresas do

ramo tem optado por reverter o sistema de queima para oleo

 combustivel devido ao cusfo e escassez da lenha, No Esta-

- do de Sao Paulo praticamente todas as ceramicas aderiram

ao 6leo combustfvel, Alegam algumas empresas, que ha, tam
bém, uma certa homogeneidade na distribuigéo do ‘calor deﬂr
tro do fomo e conseglientemente da gueima dos praodutos,
maior facilidade de controle da temperatura e menor indi-
ce de poluigdo atmosférica. |

A empresa, no entanto, ficaria exposta a uma even-—
tual.crise do petroleo, Uma opgac seria promover um reflo
restamento que lhe garantiria a independencia energética,
a excessao da energia eleétrica. Um programa de refloreste
mento produziria resultados dentro de 4 a 5 anos. Nesse
interim, cabe a empresa decidir entre um custo menor com

» I d . . L)
0 oleo combustivel e o risco de uma crise nos proximos 4

ou 5 anos, ou um custo mais elevado com & lenha a cada
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ano,_até comegar a cortar suas préprias arvores, visto que
a lenha estaria cada vez mais distantes, Talvez fosse mais
propicio optar pelo dleo e reflorestamento. Seguramente, o
petréleovnéo vai acabar dentro de 5 anos, pode apenas ter
os pregos mais elevados, Dentro de 5 anos, com o reflores-
témento,da empresa se tornaria independehte do risco de
crise do petrdleo e do custo ascendente da lenha.

3 — Camaras de Secagem: a produgg\o da empresa, atualmente, 1.imi.—
ta;se pela sua capapidade de retirar umidade dos produtos pa
ra deixa-los em condiqaés de queima..Suas camaras de secagem
sio arcaicas e n3o existe drea coberta disponfvel na fabrica
para efetuar a secagem natural, Existe, nessa secagem de pro
-idutos, um gargalo, Com inveétimentos em conStrugéo de camaras
de secégem mais avangadas tecnologibamente, a produgao pode—
ria ser maior e, como ja existe uma ésfrutura de camaras na
fabrica, o investimento séria menos eleVadﬁ ainda, Com isso,
a pfodugao poderia crescer de 20% a 30% e o gargalo passaria
a se dar nos fornos, cuja construgdo & facil, simples e de
investimento relativamente baixo,

| _‘Com a conétrugéo de novas camaras de secagem, haveria,
~ também, melhor aproveitahento do calor retirado dos fornos,
pois ndo haveria desperdicios, como excesso de area interna,
vazamentos nas paredes e tétos,_e‘direcionamento'do calor
reaproveitado dos fornos, diretamente para os produtos, atra-
vés de ventiladores, ndo deixando o calor se dissipar dentro
das camaras,
Entretanto, novos investimentos na empresa\teriam que
sér pfecedidos da certeza de ndvas'Fontes dé matéria—prima. Sem
isso, seria antecipar o fim, além de correr o risco de nao ha-

ver tempo suficiente para o retbrno do investimento.
7.3.3 - Pontos Fortes/Potencialidades

A empresa tem muitas potencialidades que nao témvsido exploradas.

Estd situada num contexto muiteo favordvel, onde seu produto tem uma
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demanda maiof gue é oferfa, fazendo com qgé gla tenha pregos estimu—~
lanteé e nao fique com estoques encalhados, Com o enorme déficit ha-
bitacional do Brasil e o Governo Federal sempre aliviando as pressoes
sobre o setor da construgéo civil por causa da sua grande capacidade
de geragao dé empregos, a empresa Sobrevive bem no-Setor, com lucra-
tividade, apesar de todos os problemas de produgac, organizacionais e

' .
ate estrategicos,

" Um fator que pode ser considerado como um ponto forte da em-
présé & o seu grau de endividamento, que & zero., Assim, a empre
sa nab tem a menor possibilidade de falir, o que pode acontecer-lhe e
parar completamente a produgio, cessar suas atividades, caso ndo
;consiga sobreviver no setor, Por outrp lado, o custo do capital proprio
€ maior que o custo do capital de terceirosaz, Fézendo com gue esse
mesmo volume de lucros nao at;nja rgtorno aceitavel sobre o capital in-
vestido, visto que h& um volume proporcionalmente alto de rechsos

proprios na empresa,

Como. a empresa esté'num'sétor de grandes perspecfivas e oportuni-
dades, ela tem grande 'potencialidades'. Nada obstante, essas potencia-
lidades nao significam absolutamente nada se nao houver seguranga no
fornecimento da matériafprima,rum item podcn oneroso financeiramente na

matriz de custo, mas estrategicamente fundamental,

. - . » .
Caso a empresa solucione seu problema de fornecimento de materia-
-prima, devera planejar investimentos visando corrigir as distorgaes do
processo de produgao e aumentar a produtividade, Esses investimentos te-

riam que ser escalonados por etapas: .

32, GITMAN, Lawrence J, Principios de Administragéo_Financeira; 3.ed,

Sao Paulo, Ed, Harper & Row do Brasil, 1984, Cap., 16
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'-1 ~ 0S inveétimentos ferao que atingir primeiramente as cama-
ras de secagem, que representam hoje o gargalo da produ-
gao, Aproveitar-se-ia o maximo a estrutura das atuais ca-
maras e acrescentar-se-ia equipamentos e estruturas que a
melhorariam tecnologicamente;

2 - concomitantemente a modemizagao das camaras, gue elimina
riam o gargalo do nivel de 400.000 pegas por mes, seriam
feitos investimentos em treinamento de mao-de—obra e me-
lhoria de produtividade, prihcipalmente com relagac ao
tempo de queima, visando obter um ciclo entre 56 e 60 ho;
ras, permitindo que a produgaoc atingisse 480,000 a 520,000
pecas por mes;

3 - como>a lenha estd escassa e cara na regi%o, a empresa po-
deria investir na reversac da queima dos fornos para Oleo
combustivel e/ou.refloréstamento; Como o reflorestamento
somente produziria resultados dentro de 4 a 5 anos,‘a em-
presa poderia adotar oiéleo‘combust{vel, que Hoje & mais
barato que a lenha, até poder cortar suas proprias &rvo-
res e Ficar'indebendente energeticamente, e livre do ris-
co de criso do petroleo; |

4 — com o gargalb nas Fornos, a etapa seguinte no plano de
investimentos seria a construgao de mais Fbrnoé para am-—
pliar a produgdo e absorvér melhor a grande capacidade das

> -
maquinas,

-Em cada etapa dessas, que envolvesse aumento de prd&ugéo, a
empresa deveria empreender estudo de mercado visando detectar se o
acréscimo da produgao iria ser ébsowido sem conseqliencias desas—
trosas nos pregos, Caso nao houveése possibilidade de absorgao pelo
mercado, a empresa teria que diversificar a linha de produtos, pas-
sando a oferecer tijolos, telhas planas, telhas francesas, lajes,

lajotas, etc,
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Favoravelmente a empresa, pesam:

a — o fato do mercado no Triangulo Mineiro, sul de'GOiéS e
Mato Grosso para produtos ceramicos em geral, ser muito
'grande‘e pouco abastecido; |

'b -~ os concarrentes sao tao arcaicos e ineficientes quanto
a empresa diagnosticada;

c - o'n{vel de endividamento nulq da empresa, proporcionando
‘grande possibilidéde de expandir com seguranga e até mes-
mo de buscar crédito para seus invéstimentbs, visto que
nao tera grande de obtef financiamentos, dada_é grande
margem para endividamento que a‘empresa possui;

d - caso decida implementar os investimentos e o faga com par
te de recursos de terceiros, teria todos os investimentos
necessarios enqugdréveis nas linhas de crédito do BNOES,
que, no mercado é, atualmente, o Unico provedor de recur-
sos para investimento, com caréncia, a longo prezo (até
60 meses) e a taxas aceitaveis (entre 9% e 12% a.a.). Os
programas do BNDES, nos quais a empresa poderia se enqua-

-_drar,.seriam: POC (programa de Operagaes Conjuntas, para
investimentos fixos e capital de giro a longo prazo), pa-—
ra as camaras, formos, tfeinamento de pessoal e capital
de giro associado a expansao, viséndo aumento de produ-
gao; PROEN (programa Energétice), para o caso de conver—
ter o sistema de queima para oleo combust{vel, Programa
de reflorestamento e, eventualmente, para aquisicao de
méquinas e equipamentas, recursas da Agencia Especial de

Financiamento (FINAME),

Desfavoravelmente a empresa, pesa o fato de que a Jjezida es-—
'té prestes a se exaurir completamente e nao existe outra em vista.
A emprésa até cogifa a possibilidade de adquirir argila de empresas
mineradoras paulistas. Contudo, esta alternativa e por demais onero-

Sa.
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7.3,4 — Conclusao ' ' ' .

Estando esta empresa completamente desorganizada, nao foi pos
sfvel obter informagbes, através de relatdrios econdmico~financei-
ros, pois estes nao sao elaborados na empresa., Através da investiga-—
,gao junto aos dirigentes e empregados, e da Obtenggo 'in loco' de
certas informagdes, pudemos apontar.os pontos fracos e as potenciali
‘dades da empresa, Como alertamos, a grande limitagao de se obter in-
formagoes, através de entrevistas, & que nao se obtém memdria, ou se
_ja, informagtes passadas para comparacDes, visando aferir tendéncias
positivas ou negativas. No entanto, essa limitacao decorre nao de de
ficiencia do método, mas da empresa, Como as pequenas e medias empre
sas sac, em geral, pouco organizadas e quase nunca séo'profissional—
mente administradas, as Andlises de Demonstragbes Financeiras tradi-
cionais nao lhes sao aplicdveis, necessitando, portanto,. de um méto-

‘do como o Diagnodstico de Empresas.

Nokcaso éspec{fico, por exemplo, pudemos, atraveés das informa
gaes dos dirigentes e empregados, calcular seu faturamento, custos,
lucro, investimento total atual e, entao, a Taxa Interna de Retormo,
considerando que os lucros calculados ocorressem nos proximos 10
anos, quando seriam necessarios novos investimentos, principalmente
na parte'de méqunas. € claro que aqui partimos do pressuposto de que
o problema da exaustao da argila seria contormado, Assim, obtivemos
uma Taxa Interma de Retorno de 8;87%'a;a., gue nac pode ser conside-
rada nenhum modelo de rentabilidade, Isso se deve principalmente a
inveétimentos desnecessarios nas maquinas e equipamentos da fébri-
ca, em caminhoes e escavadeiras, e fornos, Todos esses investimentos
foram superdimensionados e sua produtividade € baixa., Ademais, o fato
de que todo o capital é préprio, n3o existindo capital de terceiros

na empresa, contribui fortemente para a baixa Taxa Interna de Retorno,
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Foi feita uma simulagao de investihento em modernizagac das
atuais camaras de secagem, tambem sem capital de terceiros, ou seja,
investimento total realizado com capital proprio e partindo-se do
pressuposto da continuidade da obtengdo de matéria-prima, Houve si-
mulagao das receitas, dos custos e dos lucras, nos proximos 10 anos,
Assim, obtivemos uma Taxa Interna de Retormo de 23,48%, que ja repre-
senta uma taxa mais robusta e atraente e isso sem gréndes alteragaes
na fabrica e sem muitos investimentos, pois essa modernizagao consu-—
miria apenas Cr$9,.500.000,00 para fazer o faturamento anual passar
dos atuais Cr$41,.600,000,00 para Cr$50,000.000,00 no perimeiro ano e
Cr$54.000.000,00 a partir do segundo ano. |
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8
'CONCLUSAO  FINAL

As empresas diagnosticadas, apresentaram os mais variados tipos de

- « N - . L] - . .
problemas, Suas deficiencias e potencialidades foram as mais distintas
Id . . ' . .
possiveis, algumas com causas mais ou menos remotas, com efeitos mais
» N . L pmoa .
ou menos drasticos sobre os resultados, Aliado a isto, temos o fato de

que as empresas fazem parte de segmentos distintos, nao tendo gquase na-

da em comum entre si,.’

Assim como elas, existem milhares de empresas pequenas e mé—
dias, passiveis de serem diagnosticadas, com caracteristicas as mais
diversas poss{veis e que nao podem arcar com os custo de um trabalho
que vise criar um modelo de Diagnostico apropriado a elas, Além do
mais, grande parte das informagbes quantitativas nao sao possiveis
de se obter da contabilidade, pois essas empresas geralmente estao
desorganizadas, naoc havendo controle gerencial e, portanto, relatdrios
com dados quantiativos., Dessa forma, as analises tradicionais.de Demoné
‘tragbes Financeiras lhes & parcialmente aplicdvel, ou seja, nao & acon-
selhével'diagnosticaf uma empresa dessas com apenas uma Analise das De-

monstragoes Financeires.

L3 > y 3 L) » . » »
0 Diagnostico de Empresas adiciona, tambem, a esse processo in-
- .’ . ~ ~ 3 .
vestigatorio, questoes nao abordadas em analises de relatérlos, como:
historia passada da empresa, Administragao Estratégica, relacoes de

trabalho, tecnologia, andlise do valor, organizacao, dentre cutras
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o N B _ : . ' . o .

questOes nao abordadas por analises feitas exclusivamente sobre relato-
» . s ~ ~ . »

rios financeiros, Estas questdes vem sob a forma de questionarios e de

quocientes e indicadores de Produgao e Marketing,

’ » » . .. . N .
- Andlises feitas exclusivamente sobre relatdrios economico-finan-—

ceiros, produzidos pela contabilidade, como dissemos, normalmente permi

4 - . -
tem, no maximo chegar aos efeitos, mas raramente as causas dos problemas.

€ um forte auxiliar no processo de detecgao das causas dos problemas,
visto Que permite descaobrir sihtomas, facilitando a busca das causas e
solugoes, Portanto, deve fazer parte do método e encantramos no Capitulo
sobre Administragao Financeira, acompanhada de duestibnérios sobre a

4
area,

No desenvolvimento desfe méﬁodo aplicativo de Diagnéstico, para
pequenas e médias empresas, proburamos'abordar uma gama muito grande de:
indicadores quantitativos vélidos (n8o somente econdmico-financeiros,
como de produgan, produtividade é de merpado) e uma diversidade de ques
toes qualitativas e subjetivas, tambem validas, nac necessariamente pa-
ra que todo esse arcabou90 seja utilizado, O fato & que empresas de pe-
gueno e médip portes, normalmente nao pdssugm um sistema de informagOes
que permité apurar muitas informacoes. Nao raro‘é um sistema pouco con-

. - » ” » - I3 - 3 ~
fiavel e ate e comum nem existir sistema de informagoes,

Assim, oferecemos muitos inétrumentos bara levantamento de infor
magoes e diagnostico, mas que certamente ndo serao aplicados na sua to-
talidade, por falta de informagOes, Uh‘exemplo muito comum sao os quo-
cientes econamiéo—financeiros: a contabilidade de empresas de pequeno e
médio portes geralmente a0 & confiavel, seja pela pouca importancia da
da pela empresa a contabilidade, que resulta na falta de critérios de
contabilizacdo, erros de avaliagio, guebra de consisténcia, etc., seja
pelas manobras premeditadas para livrar-se de parte da carga tributaria,
fazendo com que, mesmo que sejam avaliados atualmente o Ativo e o Passi
vo da empresa, de forma extra-cpntébil, nao teremos os quocientes passa
dos para comparagao temporal, visto que nao dispomos das informagdes

reais passadas,
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Concluimos daf, que o método de Diagndstico deve ser adaptado a
empresa e nac o contrario, Como poucas sdo as informagoes existentes e
menos ainda as confiéveis, a] Diagnéstico de Empresas traz diversos indi
cadores e questaes, na esperanga de que, pelo menos uma parte, possa

Sy . .y . ®
ser apurada e respondida, proporcionandoc uma analise confiavel,

Dessé forma, podemos inferir que o método foi concebido conten-
do um nﬁmgro avantajado de indicadores e duestaes para gque ficasse mais
facil sua adaptagéo a empresa diagnosticada e que, mesmo com poucas in-
Formagﬁes confidveis provavelmente alggns dos indicadores poderao ser
apurados e algumas guestoes poderaovser respondidas, proporcionando uma
analise proveitosa, & despeito da escassez de informagbes que normalmen
te existe naquele tipo de empresas, £ certo'que,_muitos indicadores e
'-queétaes ficarao sem respostas, ou porgue a empresa nac se enguadra

na questao, ou por simples falta de informagaes,'

Se uma empresa de pequeno ou medio porte possui um vasto siste-
ma de informagbes confiavel, talvez ainda assih, alguns indicadores e
questoes naoc serao medidés e respondidos, por nao fazerem parte do sis-
tema devinformagaes da empresa, por nao enguadramento da empresa, ou
" mesmo por ser dispensével. Contudo se todos os indicadores e questoes
da Diagnéstico puderem ser atendidos, a'anélise ficara solidamente cal-
cada em dados e se tera certeza de gue nenhum broblema da empresa te-
nha passado ao largo, sem ser detectado.

Confirﬁando—se a escassez de iﬁformagaes para provimento das mé—
didas e questaes do Diagnéstico, uma das recomendagaes a emprésa diagnos
ticada deve justamente ser a de criar um sistema de informacoes razodvel
para facilitar Diagnosticos futuros e acompanhamento do desempenho da_

empresa,

Por Gltimo, salientamos a capacidade do,DiagnGstico de Empreéas
de detectar as poteﬁcialidades da empresa, ou seja, pontos fortes que
a empresa hao explora-ou explora pouco e que ao Serem explorados pode-
rao melhorar o desempenho geral,.aumentando seus lucros presentes e/ou

futuros, .
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'Tu_Devido a esses motivos, concluimos pela aplicabilidade do

.~ Diagndstico de Empresas, no segmento de pequenas e medias empre—

. » . R . .-
sas, como um metodo pratico, barato e eficaz, comprovado com o

© estudo de casos realizado,

L e ana
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