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RESUMO

O objetivo principal do presente projeto & apresentar uma proposta de gestio
holistica para o administrador financeiro de micro e pequenas empresas. Através
da analise da administracdo, estrutura e principais processos e atividades do
Grupo Maxtec (empresas de pequeno porte), visa, sob a ética do gestor financeiro
qgue se insere nos demais setores da empresa, apresentar uma espécie de rajo-x
da organizacéo, identificando incoeréncias e falhas na producgao, logistica, gestao
administrativa e financeira e ao final propor mudangas visando tornar a empresa
mais lucrativa e competitiva.

As solucbes apresentadas para a area administrativa e de desenvolvimento visam
melhorar a comunicacdo, motivacdo de funcionarios e modernizar a estrutura
administrativa. As propostas para a logistica da empresa visam sanar problemas
de “furos” de estoque tanto de produtos como de matérias-primas, agilizar os
processos de entrega e recebimento de pedidos, modernizar as embalagens e
modificar a estrutura fabril. Para a gestao financeira apresentamos uma nova
propostas de planejamento ftributdrio, de controle do fluxo de caixa, e,
implementacéo de um sistema de custeio do tipo ABC. Estes medidas sé&o uteis e
aplicaveis a outras empresas de pequeno porte que buscam aumentar sua
produtividade e lucratividade.

Palavras-chave: Gestdo empresarial, Gestdo financeira, Finangas para pequenas
empresas.
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APRESENTACAO

Mesmo em meio a um cenario nacional conturbado influenciado por fatores
externos como a globalizacdo e 0 aumento da concorréncia as micro e pequenas
empresas estdo entre 0s maiores responsaveis pela geracao de rigueza e
empregos do Brasil. No entanto, a elevada carga tributaria, a burocracia e a falta
de preparo do gestor, em especial quanto as finangas, fazem com que a grande
maioria destas empresas fechem suas portas antes mesmo de completar seu
primeiro ano de atividades.

O presente trabalho trata-se de um projeto de implantacdo que visa através
da analise da gestédo empresarial de um grupo de empresas de Curitiba/PR
denominado: “Grupo Maxtec” verificar e identificar a estrutura organizacional, os
processos mais relevantes e as situagbes criticas. Em seguida serao
apresentadas propostas de reformulagdo dos processos criticos e reorganizacao
do sistema gerencial do grupo, objetivando, acima de tudo, maximizar os lucros
das empresas e também enquadra-las de maneira efetiva no cenario econémico
atual.

Foi buscando modernizar a gestéo financeira na sua propria empresa e um
aprimoramento de sua capacidade gestora que a autora deste trabalho ingressou
no curso de especializacdo em gestdo empresarial da Universidade Federal do
Parana, e desta forma, almeja que este trabalho seja util para tantas outras
pequenas empresas brasileiras que buscam sobreviver, desenvolver e crescer.
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CAPITULO I

INTRODUGAO

1. Objetivo do Projeto

O objetivo geral deste projeto & apresentar uma proposta de modernizagao
da gestdo de um grupo de empresas de pequeno porte denominado Grupo
Maxtec. Para tfanto através da identificacdo da estrutura organizacional da
empresa, seus processos mais relevantes e diagnéstico das situagbes criticas
apresentaremos algumas propostas de modificacdes ou reformulacbes dos
processos criticos em especial das funcdes de administracdo, producéo, logistica
e financeira visando a melhoria dos padrdes da empresa adequando-a aos niveis
da conjuntura atual de economia brasileira.

O estudo partird do gestor financeiro analisando-se o0s principais
departamentos da empresa, desta forma, a revisdo teérico-empirica ndo sera
cosmopolita nem conclusiva uma vez que o projeto visa apresentar solucdes para
diversas funcdes, no entanto, objetivamos fundamentar teoricamente de forma
clara e sucinta todas as propostas.

2. Justificativa

A grande maioria dos fracassos empresariais tem fortalecido a convicgéo de
que a principal razdo da chamada mortalidade precoce das peguenas e médias
empresas € a falta da habilidade gerencial de seus administradores. Em um
cenario nacional que alterna momentos de franco ofimismo com noticias
desanimadoras, 0 profissional que se aventura no mundo dos negdcios precisa

nao s6 de capital e de boas idéias, mas também de muita coragem, orientacao e



estudo buscando-se um modelo de gestdo mais eficiente e que lhe proporcione
maior competitividade. Com este pensamento em mente €& que decidimos
empenhar-nos em uma especializacdo em gestéo empresarial.

Sendo um profissional de financas constatamos que para cumprir as metas
da empresa nossa atuacdo passou a ser muito mais abrangente. E preciso estar
atento, por exemplo, a area de logistica, pesquisando e propondo solucdes, a area
administrativa, buscando otimizar a performance no trabalho, a area de qualidade,
e seus peculiares conceitos de 58, Qualidade Total, Reengenharia...Enfim, afasta-
se a imagem do profissional de financas que apenas paga e recebe contas e entra
o “multifuncional’, intensamente comprometido e integrado com fodas os demais
setores da organizacao.

Retornando um pouco no tempo através de uma andlise macroecondmica
verificamos que até o Plano Real, o profissional de financas estava principalmente
voltado para fora da empresa, negociando aplicagcbes, contratos de descontos,
antecipacbes de créditos ou empréstimos nos bancos movido apenas por
ndmeros, taxas e resultados econdmicos. No entanto, fatores externos como a
abertura da economia, aumento da concorréncia interna, faita de investimento na
producdo e na gestdo levou, na época, a quebra de varias organizacoes,
incapazes de contornar prejuizos operacionais.

No decorrer dos (ltimos anos, dentro de outro ambiente de trabalho, com
margens de lucros menores e constante competicdo, o profissional de financas foi
obrigado a sair gradualmente da administracdo de problemas momentéaneos de
caixa para conhecer a fundo o negdcio da empresa e entender todo o fluxo
operacional — da linha de producéo a aquisicdo pelo cliente. E hoje a palavra que
rege o frabalho de um executivo financeiro é “estratégia’, e o seu primeiro desafio
€ conhecer o cenario, o ambiente onde vai atuar, e na segiéncia todo o processo
de sua empresa fazendo com que seu trabalho passe a ter énfase na
controladoria: acompanhando detalhadamente os custos, o estoque, a
produtividade, os clientes, a qualidade, enxergando nuances e contatando os
varios setores da organizacao.



Este contexto de imprevisibilidade e constantes mudancgas drasticas afetam
ndo somente o profissional das grandes companhias mas principalmente os
gestores de peguenas empresas. O desafio € ainda maior e 0s riscos mais
proximos. Possuindo esta pano de fundo é que apresentaremos uma analise do
Grupo Maxtec que é conseqliéncia da juncdo de 4 (quatro) empresas nos ramos
de indistria de dispositivos automotivos e telecomunicagdo e prestacdo de
servicos de consultoria, auditoria e projetos de protecdo anti-surto objetivando

elaborar uma proposta de otimizacao da gestéo empresarial.

3. Restricdes as propostas

Por se tratar de empresa de pequena porte nos aventuramos a realizar
uma andlise envolvendo praticamente todas as areas da mesma. Apesar de ser
um desafio, pois nos obrigada a colocar em pratica todas as matérias que
desenvolvemos no decorrer da especializacdo, corremos o risco de sermos por
demais generalistas. Mas cremos que pelo fato dos processo serem menores e
envolverem menos funcionarios seremos capazes de avaliar um a um e
apresentar uma solucao consistente e adequada.

4. Metodologia

A maior parte das informacgdes das empresas foram adquiridas através de
observacao pessoal dos processos, foram efetuadas diversas visitas a todos os
setores da mesma. Algumas fungles terceirizadas demandaram entrevistas a
empresas ou profissionais que prestam servicos ao Grupo Maxtec. Em algumas
situacdes foram utilizados questionarios aplicados a funcionarios ou colaboradores
a fim de obter dados pormenorizados.

Através das anotacdes das visitas e questionarios preenchidos foi possivel
formular a andlise da situacdo atual do Grupo e posteriormente as propostas de
mudangas.



CAPITULO Il

REVISAO TEORICO-EMPIRICA

1.Introducéo

Nos ultimos anos tém-se verificado que o ambiente de negodcios alterou-se
consideravelmente tornando-se cada vez mais complexo. Fendmenos econdmicos
e sociais de alcance mundial estdo reestruturando o ambiente empresarial. A
globalizagdo da economia, alavancada pela tecnologia da informacéo e da
comunicacdo, é uma realidade inescapavel. As chamadas novas tecnologias, bem
como as novas formas de organizacdo do trabalho, t&m colocado os métodos
tradicionais de gestdo das empresas no banco dos réus. As mudangas sdo muitas
rapidas e até mesmo as mais tradicionais organizacbes sao obrigadas a deparar-
se com novos conceitos em gestdo como a re-engenharia, descentralizagao,
empowerment, terceirizacao entre outros.

Externamente ao ambiente das organizagdes verifica-se que fatores como 0
mercado globalizado e inovacgbes tecnoldgicas tém acirrado a concorréncia,
reduzido os ganhos, e, conseglientemente, a sobrevivéncia das empresas
depende cada vez mais da qualidade dos produtos e servicos ofertados aos seus
clientes, que estdo a cada dia mais exigentes, e da gestédo dos negécios que
requer maior argucia, dedicacdo e muita persisténcia. Por outro lado, a conquista
da fidelizagdo dos clientes estd diretamente ligada a eficiéncia e eficacia nos
servicos e produtos prestados pela empresa. Este enfoque tem gerado reflexos
diretos sobre a atual gestdo das empresas.

2. Breve Historico sobre a Administracado

Entidades organizadas dirigidas por pessoas responsaveis por atividades
de planejamento, organizagéo, lideranca e controle j& datam de muitos anos. As
piramides do Egito, as cidades incas e relatos biblicas sdo evidéncias tangiveis de



que projetos de enorme escopo, empregando dezenas de pessoas, foram
realizados muito antes dos tempos modernos.

Como precursores da ciéncia da administracdo na antiguidade poderiamos
citar o cédigo de Hamurabi, Platdo e seu livro “Republica” e Aristételes o criador
dos principios de divisao do trabalho e de convergéncia dos esforcos. Na Ildade
Média os arabes com a criacdo da notagdo numeérica, e, na ldade Moderna
diversos estudiosos dentre eles: Francis Bacon, Galileu, Comte, Bardo de Mau3,
enfim, 0 conceito sobre administracéo foi se desenvolvendo e diversas teorias
surgiram.

Uma personalidade classica que foi o primeiro a aplicar na pratica conceitos
como: fabricacdo em cadeia, remuneracdo justa aos empregados e redugdo dos
lucros com ganho nas quantidades foi Henry Ford. Este industrial que conseguiu
uma das maiores fortunas pessoais do mundo em sua época classificou
importantes principios’ validos até hoje, sdo eles:

1. Nao realizar nada de forma mediocre;

2. Fazer sempre claramente a distribuicdo de responsabilidades;

3. Nao dando importancia ao preco, escolher 0s mais capazes servidores;
4. Na apreciacao dos lucros, fazer a depreciacéo dos juros.

Henri Fayol foi o primeiro a definir a administracdo como um conjunto
universal de fungbes: planejar, organizar, comandar, coordenar e controlar. A
doutrina administrativa de Fayol adquiriu tal popularidade e impulso que nasceu o
fayolismo, que segundo seus propagandistas, é “uma escola de chefes™. Outro
classico que ndo poderia deixar de ser mencionado é Frederick Winslow Taylor
gue gastou mais de duas décadas perseguindo apaixonadamente “a melhor
maneira” de fazer cada trabalho. Taylor procurou criar uma revolugéo mental enire
0s administradores e trabalhadores a partir de uma melhor definicao de linhas de
conduta para aumentar a eficiéncia da producéo.

Nota-se que apesar de ambos autores serem contemporaneos, este ultimo
demonstrou uma maior preocupacdo com a administracdo no nivel do chao de

! FERREIRA. Antdnio Carlos. A EMPRESA — Como Organizar e Dirigir. Pg. 19, Tecnoprint, Rio de
Janeiro.
% Enciclopédia Espasa Calpe.



fabrica usando o método cientifico (praticamente o trabalho de um supervisor),
Fayol, por sua vez, preocupa-se com as atividades de todos os administradores, e
ele escreveu a partir de sua propria experiéncia pratica uma vez que foi diretor
gerente de uma grande firma francesa de mineracéo de carvao.

Outros autores classicos fambém tiveram forte influéncia nos conceitos
atuais de administracdo e gestdo de negocios, dentre eles alguns economistas
como Adam Smith, sociélogos como Max Weber, empreiteiros como Frank e Lilian
Gilbreth dentre outros, e todos nos levam a concluir que a administracdo € uma
atividade comum a todas as empreitadas humanas nos negdcios, governo, religiao
e até mesmo em casa.

3. Gestéo atual

As estratégias competitivas, na busca de um novo caminho para a empresa
enfrentar o futuro, passam, inevitavelmente, pela estruturacéo da teoria do préprio
negécio. A andlise, estudo e formulacdo dessas estratégias baseiam-se nas
técnicas administrativas propostas, no inicio do século XX, por Taylor,
fundamentadas na organizagéo cientifica do trabalho (tarefas); por Mayo,
concentradas nos aspectos comportamentais das pessoas (capacitacéo) e,
finalmente, por Fayol, o defensor da organizacao cientifica da gestao, cuja eficacia
obedece seis funcbes bésicas: técnica (processo), comercial (compra e venda),
financeira (aportar e aplicar recursos), contabil (mensurar e registrar fatos),
seguranca (preservar o patriménio e pessoas) e administrativa (planejar,
organizar, comandar, coordenar e controlar.

Segundo os conceituados autores ROBINS, Stephen e COULTER. Mary, o
termo administracdo “se refere ao processo de fazer com que as atividades
sejam realizadas eficiente e eficazmente com e através de outras pessoas™. O
processo representa as classicas fungdes ou atividades primarias de planejar,
organizar, liderar e controlar. Da definicho apresentada deduzimos duas
caracteristicas que sao inter-relacionadas:

* ROBINS, Stephen & COULTER, Mary. ADMINISTRACAO. Prentice-Hall, Rio de Janeiro, 3. Ed. 1996.



Eficiéncia: que resumidamente significa “fazer as coisas da maneira certa’, isto &,
minimizar o custo dos recursos na consecugdo das atividades (se refere aos
meios);

Eficacia: “fazer as coisas certas”, alcancar as metas da organizacdo (se refere aos
fins).

A administragdo tem varias propriedades genéricas. Independentemente do
nivel em uma organizacao, todos os administradores desempenham as mesmas
guatro funcdes; no entanto, a énfase dada a cada fungao varia de acordo com a
posicéo do administrador na hierarquia.

Gerir hoje envolve uma gama muito mais abrangente e diversificada de
atividades do que no passado. Conseqlentemente o gestor precisa estar apto a
perceber, refletir, decidir e agir em condicdes totalmente diferentes das de antes.

O dia-a-dia de um gestor envolve diferentes entradas em uma realidade
complexa:

-Interdisciplinaridade — os processos de negdcio envolvem equipes de diferentes
areas, perfis profissionais e linguagens;

-Complexidade — as situagdes carregam cada vez um numero maior de variaveis;
-Exigiiidade — o processo decisério esta cada vez mais espremido em janelas
curtas de tempo, e 0s prazos de agdo/reacdo sdo cada vez mais exiguos;
-Multiculturalidade — o gestor estd exposto a situagbes de trabalho com
elementos externos ao seu ambiente nativo, e, por conseguinte com outras
culturas: clientes, fornecedores, parceiros, terceiros, equipes de outras unidades
organizacionais, inclusive do estrangeiro;

-Inovagédo — tanto as formas de gestao, quanto a tecnologia da informacéo e da
comunicacao, estdo a oferecer constantemente novas oportunidades e ameacas;
-Competitividade- o ambiente de mercado é cada vez mais competitivo, néo s6
em relacdo aos competidores tradicionais, mas principalmente pelos novos
entrantes e produtos substitutos.

Nesse ambiente, a diferenca entre sucesso e fracasso, enire lucros e
faléncia, entre o bom e o mau desempenho estd no melhor uso dos recursos
disponiveis para atingir os objetivos focados.



Gerir a aplicacdo dos recursos é crucial, sejam recursos materiais,
financeiros, de informacdo, humanos, de comunicacéo ou tecnolbgicos. A énfase
na gestdo vem da necessidade de aperfeicoar continuamente 0s processos de
negdécio, pelo aprendizado e inovacdo permanentes. Novos métodos de gestao,
novas ferramentas de apoio, novos sistemas de informacgéo, tudo isso representa
o esforco por aperfeicoar a gestéo.

Para Megginson® todas as organizacbes tém trés funcdes basicas:
Producdo (freqlientemente chamada de Operacédo Industrial), Marketing (ou
Comercial) e Financeira. Desta forma, se compararmos a empresa ao corpo
humano poderiamos dizer que a produgdo equivale ao sangue (corrente
sanguinea), 0 marketing ao coragdo e o financeiro ao cérebro. Todos s30
elementos vitais para a sobrevivéncia do corpo. E por mais que sejam 6rgéos
distintos precisam estar em constante sintonia.

4. Gestdo Financeira

Durante anos, a Administracdo Financeira da pequena e média empresa foi
meramente executiva, consistindo basicamente em receber e pagar e, por isso,
era considerada uma simples extensdo da administracdo geral. Esse quadro
mudou, surgindo maiores exigéncias para as fungdes financeiras em virtude da
crescente complexidade da economia brasileira e da expansao e sofisticacdo de
nosso mercado financeiro.

Segundo Gitman® finangas pode ser entendida como “a arte e a ciéncia de
administrar fundos, estes entendidos como recursos econdmicos e financeiros.
Ocupa-se do processo, instituicbes, mercados e instrumentos envolvidos na
transferéncia de recursos financeiros entre pessoas, empresas e governos”.

4 MEGGINSON, Leon C., Mosley, Donald C. e Pietri Jr. Paul H. Administragdo. Conceitos e Aplicacges.,
Harbra, S3o Paulo, 4% ed., 1998.

> GITMAN, L.J. ¢ MADURA, J. Administracio Financeira — Uma abordagem gerencial., Addison
Wesley, Sdo Paulo, 2003.



O objetivo primario da fungdo financeira & obtencéo dos recursos nas
condicdes favoraveis possiveis; e alocacdo eficiente desses recursos na empresa.
Para alcanca-lo s&0 necesséarias diversas tarefas como:

Planejamento: Estabelecimento, coordenacdo e gerenciamento de planos
adequados para o controle das operacdes;

Provisao de capital: estabelecimento e execugdo de programas para a provisao
do capital exigido pelo negécio;

Administracdo de recursos financeiros: gerenciamento de caixa, créditos e
cobrangas, fundos de pensao e investimentos;

Contabilidade e controle: estabelecimento de politicas contabeis, relatorios de
dados contabeis, auditorias internas, relatérios governamentais e de resultados
das operacbes, comparativos de desempenho;

Protecao de ativos: provisdo de cobertura de seguros para protecéo dos ativos,
prevencao de prejuizos e perdas, administracdo de imbveis;

Administracdo de impostos: estabelecimento e administracdo de politicas de
impostos, relacdes com érgdos arrecadadores, planejamento tributario,

Relagoes com investidores: estabelecimento e manutencdo de investidores e
acionistas;

Avaliacao, consultoria e sistemas de informag¢des gerenciais.

Em suma, a funcdo econdmica ndo & a principal, mas & imprescindivel.
Auferir e aferir lucro & a exigéncia maior de qualquer atividade econdmica. As
demais funcdes se revestem de significativa importancia se a funcao econdmica
for atendida.

5. Financas na pequena empresa

A maioria das organizagdes brasileiras sdo de origem familiar e segundo
dados do IBGE as atividades dos pequenos e médios empreendimentos
correspondem a cerca de 40% do PIB nacional. E ai que aparece o primeiro
obstaculo pois “0 empreendedor é a pessoa de quem a empresa depende tanto
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para crescer, se perpetuar, como para estagnar, ou desaparecer”. Ele “é a solucdo

e o problema ao mesmo tempo™

pois normalmentie sua empresa € gerida
praticamente por intuicdo. Por outro lado, para sobreviver no atual mercado
competitivo e global as empresas familiares precisam de uma gestdo profissional.

Verifica-se que nestas empresas a atividade financeira é desempenhada
dentro da area de contabilidade ou sob a responsabilidade de um dos sécios e a
preocupacao maior € com a disponibilidade de recursos financeiros. E dai surgem
alguns problemas: como a contabilidade normalmente é terceirizada e existem
muitas transagdes informais (vendas e aquisicdes sem nota, funcionarios nao
registrados, perdas nao contabilizadas, efc) os dados contabeis n&o condizem
com a realidade da empresa. Por outro lado também carecem de atividades
bésicas que s&o essenciais a organizacdo toda como por exemplo o
plangjamento, avaliacdo de resuliados e andlises macroecondémicas.

Como o objetivo da grande maioria das empresas € o “lucro” o gestor
financeiro tem como prioridade preservar o retorno exigido pelos acionistas ou
stakeholders”. No entanto, grande parte de seu dia & destinada a solucdo de
problemas de capital de giro, como financiamento de estoques, gerenciamento da
inadimpléncia de clientes e administracéo das insuficiéncias de caixa, restando-lhe
pouco tempo para refletir sobre as metas da empresa e seu desempenho
econdmico-financeiro.

A administracdo do caixa compreende uma tarefa de suma importancia
para a empresa, 0 cash management é entendida como a atividade pertinente a
administracdo dos recursos financeiros, isto &, cuidar efetivamente do dinheiro:
sua entrada e saida, buscando de forma integrada as demais necessidades e
atividades da empresa otimizar os recursos financeiros. A gestdo do caixa esta

intimamente ligada ao ciclo operacional da empresa, ao custo de capital e ao

® ROMANISKI. Antonio Carlos. Empresa de Sucesso — Competitividade Empresarial Hoje. Séries Vida
Modema, Curitiba, 2004.

7 @ > : : s : =

O termo “stakeholders” foi criado para designar todas as pessoas ou empresas que, de alguma maneira, s3o
influenciadas pelas ag8es de uma organizagio, podendo ser clientes, fornecedores, usuarios, funcionarios,
governo, organizagdes entre outros.



11

financiamento deste ciclo. E uma atividade fundamentalmente de tesouraria da
empresa, embora exija uma visdo mais ampla e atenta aos impactos provocados
por prazos de compra, estocagem e venda, pois nestas situacbes o gestor da
tesouraria deve ser ouvido antes da tomada de decisdes.

“O demonstrativo do Fluxo de Caixa é o instrumento financeiro que permite
ao administrador monitorar a evolugdo do equilibrio ou desequilibrio entre a
entrada e a saida de dinheiro durante um periodo determinado, possibilitando a
adocdo antecipada de medidas que possibilitem assegurar a disponibilidade de
recursos para o atendimento das necessidades de caixa”.

O fluxo de caixa deve compreender um resumo do cronograma das
despesas e investimentos, das receitas previstas e épocas de realizagdes, dos
pagamentos parciais ou totais bem como novas obrigacdes a contratar em um
determinado periodo. Devidamente preenchido o fluxo possibilita prever:

- As projeches das entradas e saidas de recursos;

- Os periodos deficitarios e superavitarios da projecao;

- Os resultados finais por periodos;

- Elaboracdo de graficos comparativos e relatérios de desempenho
financeiro.

Enfim, nos dizeres de Charles W. Duddles® “demonstracdes de lucros
podem ser enganosas, devido as varias maneiras de se apresentar a informacéo
contabil. A verdadeira forca de uma empresa — 0 que realmente importa aos
acionistas — baseia-se no fluxo de caixa’.

6. Lucro e Custos
O lucro, sob qualquer titulo, é a seiva que nutre e robustece o patriménio

das entidades. Entretanto, o lucro ndo € apenas uma simples verificacdo de uma
desigualdade. Teoricamente se o valor da receita € maior do que o valor da

# KUSTER, Edison, e Nogacz, Nilson Danny. Administracio Financeira. In Financas Empresariais, Colegio
Gestdo Empresarial, Gazeta do Povo, 2003.

® Charles W. Duddles é vice-presidente executivo, diretor administrativo, diretor financeiro e também
membro do Conselho de Administragiio da Fookmaker Inc. dos restaurantes Jack in the Box e Chi Chi's.
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despesa o resultado € lucro (R>D=L), mas na gestdo da empresa podemos
concluir que o lucro é a conseqiiéncia da soma parcial ou total de qualidade e
produtividade, de capacidade empresarial e trabalho, de firmeza e equilibrio, de
vontade e garra. O lucro deixou de ser atributo da receita das vendas, passando a
funcéo resultante dos custos incorridos, de tal modo que, almejar lucro, é conter
custos. Lucros e custos sdo grandezas inversamente proporcionais. O lucro sera
maximo se o custo for minimo.

Sob o enfoque contdbil, os custos podem ser analisados como Custo
Contéabil e Custo Gerencial. O primeiro, & subordinado a Contabilidade
Financeira, esta disciplinado por normas legais técnicas (principios contabeis),
fiscais (compulsoriedade na aplicacdo das leis) e societarias (fatos passados e
rigidez formal).

O Custo Gerencial, embora ndo objetive desrespeitar as leis, ndo esta
vinculado a elas. Compromete-se com a eficiéncia pela reducdo dos gastos,
através de estudos e analises voltados para a mudanca de processos, gestao
financeira adequada e para atendimento de gquestbes especiais relacionadas com
a logistica do atendimento correto aos clientes.

6.1. Formacdo dos precos: A formulacdo de politicas de precos — também
denominadas estratégias de precos — visa atender determinados objetivos da
empresa, principalmente mercadolégicos, mas sempre estara subordinada ao
objetivo financeiro de longo prazo, que é a obtencado de uma taxa de retorno
satisfatéria para o investimento.

No entanto verifica-se que no ambiente atual, de economia aberta e
concorréncia assidua, ao invés do fabricante ser o “formador de preco” (como era
antes nos tempos de economia fechada e dominancia de oligopélios), passou a
ser um tomador de preco do mercado. Ou seja, a tradicional formula de markup,
na gual um percentual é acrescentado ao custo unitario de um produto para gerar
0 preco de venda, desaparece e passa-se a considerar 0 preco que 0s
consumidores estao dispostos a pagar por uma mercadoria ou um servico. Deste
preco de mercado o produtor desconta os seus custos e a sobra (se houver) sera
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o lucro. Isto é: lucro = preco de mercado — custo médio. Em outras palavras, 0
lucro passou a depender do prego que o produtor vende a sua mercadoria e dos
seus custos unitarios de producéo. Dai surge a necessidade de monitoracéo rigida
dos custos da empresa, produtividade e aproveitamento da mao-de-obra.

6.2 Custos como elemento estratégico: O ambiente que envolve uma empresa
sofre continuas mudancas. E preciso, entdo, que a empresa se adapte
constantemente e a melhor ferramenta para prepara-la para as mudangas é o
Pianejamento Estratégico. O perfil dos mercados de bens e servicos mostra que
as empresas bem preparadas sd0 sempre vitoriosas: 0s bens dos incompetentes
sdo transferidos para o patriménio dos competentes. A boa gestéo de custos tem
seu grande objetivo na maximizacédo dos lucros, cuja eficacia mais contundente é
a conquista natural da lideranca em custos. E esta a estratégia competitiva
principal para levar uma empresa a conquistar mais fatias e permanéncia
assegurada no mercado.

Quanto mais intensa a concorréncia a que estiver submetida uma empresa,
mais importante sera dispor de um sistema de custos gerenciais10 que lhe permita
conhecer seus custos e, a partir dai, encontrar uma posicdo vantajosa diante de
seus concorrentes. A introdugdo ou manutencdo de uma gestéo de custos eficaz
exige, sem duvidas, cuidados que se estendem desde a compreensdo de um
sistema de custos até a interacdo e aceitacdo deste pelos membros da empresa.

Podemos resumir em duas as fontes de receitas e despesas de uma
empresa: afividades “fim” que sé@o vendas de bens e/ou servicos e afividades
“meio” demais atividades da organizacdo. Os gastos com as atividades “fim”
denominam-se “custos”, os gastos com as atividades “meio” sdo conhecidos como
“despesas’. Conceitualmente, custos séo todos os incorridos na fabricac&o de um
produto (industria), na compra de uma mercadoria (comércio) ou na prestacdo de
uma servico (servico), porque sado estas sdo as atividades "fim” de cada tipo de
empresa, isto &, ativos que se transformam em ativos. Ja as despesas s&0 0s

' Sistema de custos: é o conjunto dos meios e métodos que a empresa utilizard para obter informagdes
gerenciais.
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gastos em bens ou servigos utilizados, consumidos ou transferidos para se obter
uma receita. Por isso se diz que as despesas estdo vinculadas as atividades
“meio’”.

Existem diversos métodos de custeio mas os principais s&o:

- Custeio direto: considera-se que somente os gastos variaveis (custos e
despesas) fazem parte do custo dos produtos vendidos, os gastos fixos ndo sdo
considerados;

- Custo-padrdo: sdo estabelecidos padrées de custos (fisicos e monetarios) por
levantamentos especiais utilizando-se estudos técnicos-econdmicos e estes s&o
utilizados como uma meta a ser atingida pela empresa;

- Custeio RKW: por este método as despesas de administracdo e vendas também
sd0 agregadas ao custo dos produtos. Dada a sua metodologia este sistema é
tipicamente um método de apuracdo de custos para fins gerenciais ndo podendo
ser utilizado para fins de avaliacéo de estoques e apuracao de resultado;

- Custeio ABC: a sigla ABC significa Activity Based Costing e expressa 0
pressuposto desta metodologia: “quem consome os recursos (materiais, tempo de
mao-de-obra, equipamentos e estrutura) sdo as atividades envolvidas nos
processos elaborados para atingir-se os produtos e/ou servicos”. Este método visa
solucionar o polegar de Aquiles de todos os demais sistemas: alocagéo dos custos
indiretos. O ABC pesquisa as atividades que deram origem aos custos indiretos e
as utiliza como base de alocacao desses custos indiretos.

O desenvolvimento de um bom sistema de custos requer conhecimento por
parte da equipe que o estd desenvolvendo, & necessario conhecer 0s processos
pelos quais o produto passa, como separar cada processo, como atribuir os custos
indiretos de fabricacdo aos processos e em seguida aos produtos, e também
como tratar os gastos da empresa, ou seja, classificar o que é e 0 que ndo é custo
de fabricacdo. Com o auxilio de uma planilha eletrbnica, & possivel obter um
sistema de custos que possa atender as necessidades de Micro e Pequenas
Empresas que geralmente ndo possuem um sistema de custos confiavel.

Este tipo de controle possibilita chegar ao custo por hora de cada setor
produtivo, custo hora total da empresa (somando-se custos indiretos e diretos),
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custo-hora de cada funcionario, custo-hora dos periodos de ociosidade entre
outros.

7. Controle

“A apuragao, analise e controle de custos geram informacgdes necessérias a
tomada de decisbes, como precificacdo, definicdo da carteira de produtos e

servicos, além da avaliagcdo econdmica de novos projetos de investimento™.”

P

Nas grandes empresas a Controladoria é um setor distinto cuja
responsabilidae € suprir as necessidades informativas dos gestores de uma
organizacdo, e, portanto, possui uma metodologia propria que € denominada
“processo de controle”.

Nao obstante o fato de que a estrutura de uma pequena empresa nao
comporta um setor especifico para o fim de controle & possivel ao gestor
financeiro, com a entrada das diversas informacbes diarias e dos documentos
internos provenientes dos demais setores da empresa, iniciar-se a fase de

controle de dados relativos a:

1.° Movimentacdo Financeira: registro das entradas e saidas, contas correntes,
dinheiro ou cheque, transagdes financeiras etc;

2.° Controle do Pessoal: estrutura de Recursos Humanos existente, com
determinacdo de suas peculiaridades relativas, como: profissionais efetivos,
temporarios, frainees ,estagiarios. Despesas agregadas relativas a encargos
trabalhistas, contribuicdes sindicais, beneficios etc;

3.° Controle dos Ativos Fixos: consumo de combustivel e energia; manutengao,
substituicao, depreciacéo;

4.° Controle de Logistica e Estoques: entrada e saidas de insumos e matérias-
primas, niveis de estoque, datas de compra, estrutura de armazenagem.

" SANTOS. Edno Oliveira. Administracio financeira da pequena e média empresa. Sio Paulo: Atlas,
2001.
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8. Inter-relacionamento com 0s demais setores

A administracdo do financeiro constitui ferramenta fundamental para a boa
administracdo dos recursos de qualquer empresa, independentemente de seu
tamanho. A previsdo de caixa obtida pelo administrador financeiro somente tera
sucesso com o esforco conjunto dos varios departamenios da empresa. A
previséo de vendas, as condicdes das vendas, incluindo prazos de recebimentos,
sd0 geralmente de responsabilidade do pessoal de vendas. Os gastos de
producéo séo definidos com o auxilio do pessoal de producdo e contabilidade de
custos. As previsOes, condicdes e prazos de compras dependem nao sé do setor
de compra mais também da producdo, de vendas e até mesmo do marketing.

O devido entrelacamento e integracdo de todos os setores permitira um
gerenciamento holistico. “Na concepgédo holistica, ndo sé as partes de cada
sistema se encontram no todo, mas os principios e leis que regem o todo se
encontram em cada uma das partes e todos os fendmenos ou eventos se
interligam e se interpenetram, de forma global: tudo é interdependente”.12

Antes de decidir o que ou como vender, o que fazer com o dinheiro, a
administracédo dos estoques, 0 comando da producdo e, especialmente, o
abastecimento da empresa, é necessario integrar todas as informacdes possiveis,
obtidas internamente ou do relacionamento externo, para que se possa, entao,
decidir com seguranca sobre qualquer atitude ou politica interna a ser adotada.

A “informacdo” precisa ser integrada. Verifica-se que o fluxo de informagoes
estd constantemente atrelado ao de produios. As empresas dependem de
informacdes precisas e cada vez "on-line" sobre o fluxo e localizacdo de materiais,
os gestores, por sua vez, necessitam de constante feedback. A correta e rapida
transmissdo de informacdes €& um diferencial estratégico que coloca as
organizagbes que investem em tais recursos em vantagem competitiva junto as
demais.

2 RIBEIRO, Renato Vieira, e Cordeiro, José Vicente. Gestio da Empresa. In Gestio Empresarial, Colecio
Gestdo Empresarial, Pg.5 , Gazeta do Povo, 2003.
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Na guerra da competitividade a logistica vai representar vantagem
competitiva entre empresas concorrentes. A adogdo da filosofia Just-in-time na
rede logistica apresenta consideravel reducdo de custos. Poucos itens em
estoque, compras freqlientes, qualidade assegurada com um bom
desenvolvimento de fornecedores, entre outras, sdo atividades que aprimorarao
toda a cadeia de abastecimento e, melhor, com redugdo de custos. Para que isso
se consolide, a integracdo dos diversos membros de toda a cadeia € essencial.

A definicdo dos processos administrativos, medidas de gestao participativa
e motivacdo dos funciondrios podem acarretar aumento da produtividade e
conseqiientemente maiores lucros.

Enfim, todos os demais departamentos envolvidos no processo da
administracéo deverdo proceder de forma a evitar custos e despesas excessivas e
procurar a maior receita para as suas atividades. Uma constante comunicacéo
entre os diversos setores e o setor financeiro é fundamental para a tomada das
decisbes estratégicas e conseqlente sucesso do gerenciamento das
disponibilidades.



CAPITULO Hll

APRESENTAGAO ANALITICA DA EMPRESA

1. Descritivo Geral

Nome: Grupo Maxtec

Origem do capital: Nacional

Empresas do Grupo |Carvalho Comércio e Representacées Lida.
até o ano de 2003: Ano de Fundacdo: 1988

Faturamento Anual: R$ 1.200.000,00

Capital Social: R$ 200.000,00

Funcionarios: 4

Objeto Social: Comércio e Representagbes de Elétricos e
Eletrbnicos e Consultoria, projetos e inspegéo de protecao anti-surto.
Tributagdo: Lucro pressumido.

Gasomax Industria e Comércio Ltda.

Ano de Fundacgdo: 1999

Faturamento Anual: R$ 2.500.000,00

Capital Social: R$ 500.000,00

Funcionarios: 10

Objeto Social: Industria e Comércio de dispositivos automotivos,
brindes e de telecomunicacdes.

Tributagdo: Lucro pressumido.

Marcas do Grupo: Telmax, Gasmax, Joaninha (porta-6culos)

Quadro 3.1 Descritivo Geral

2. Histérico do Grupo

A empresa Carvalho Comércio e Representacdes Ltda. foi a pioneiro do
grupo, fundada em 1988 por Jairo Carvalho um ex-“excelente vendedor”, que tem
como principal atividade a representacdo comercial de industrias como: G&E S.A,
Ericsson, Kanaflex, Tyco, Ripley Company entre outras. Buscando a diversificacao
das atividades ao final do ano de 1999 foi cri<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>