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RESUMO

O objetivo deste trabalho € analisar o que mudou nas empresas brasileiras apds a
implantagdo de um Plano Econémico de Estabilizagéo, e para atingir o objetivo
foram analisados os artigos publicados na Revista Exame no periodo de junho de
1994 a dezembro de 2004, foram analisados 254 exemplares. Optou-se na
metodologia, por uma pesquisa descritiva, pois ird concentrar-se na analise das
informagdes de cada reportagem. Os resultados apontaram que as praticas
Contabeis e Financeiras que mais influenciaram as empresas, foram o
Planejamento Estratégico, Financeiro, Financeiro e Planejamento, Administragao de
Caixa, Reestruturacéo e terceirizagdo, e o0 que mais mudou na administracdo das
empresas foi que passaram a se preocupar cada vez mais com o planejamento de
curto e longo prazo. Pois uma empresa que nado se planeja e nao esta

constantemente adaptando-se esta fadada a fechar suas portas.
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1. INTRODUGAO

As constantes mudangas nos cenarios econdmicos do mundo e do Brasil
vem trazendo a tona uma série de questdes que estdo diretamente ligadas ao
sucesso de uma organizagdo. Estabilizacdo da moeda, crescimento econdmico,
globalizagao, regulamentacédo governamental e escassez de alguns recursos sao
alguns exemplos de varidveis que tem impacto significativo no mundo dos negécios.

A definicao adequada das estratégias a serem implementadas, o ambiente
e a interferéncia do fator humano sdo elementos-chave que afetardo as
organizagoes.

Portanto a capacidade informacional das variaveis contabeis corresponde
ao seu potencial de transmitir informagdes que possam influenciar as expectativas
de seus usuarios. Para tanto este trabalho visa oferecer um panorama do que
mudou nas empresas brasileiras apés o advento do Plano Real, como elas
reestruturaram seus capitais e suas formas de administracdo no que tange as
praticas contabeis e financeiras.

Destacam-se, assim, duas areas de pesquisa neste primeiro momento.
Uma delas refere-se a literatura na area, enfocando a propensado das principais
praticas contabeis e financeiras. A outra consistira em identificar e formar uma base
de dados sobre como as empresas repensaram sua gestdo apés o Plano Real.

Fazem parte da selegdo todos os periédicos da revista Exame, publicados
entre os periodos de junho/94 a dezembro/04. A escolha do enfoque é instrumental
metodolégico da pesquisa apoia-se na relevancia do periodo visto que foi a partir

desta data que o Plano Real entrou em vigor.



1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Com o advento do Plano Real as empresas comegaram a pensar de forma
estratégica e instituirem o orcamento e planejamento estratégico como um
diferencial competitivo.

As organizac¢des na constante busca da sobrevivéncia e frente ao mercado
competitivo, acabaram por descobrir a importancia de se orientar e se adaptar as
necessidades e exigéncias de seus consumidores. Para tanto diante da nova
realidade financeira que o Plano Real instaurou as empresas deparam-se com o
problema de adaptar-se ao novo Sistema Financeiro.

Todo este panorama do novo Sistema Financeiro pode se resumir em uma
pergunta, ou problema da pesquisa, a qual se refere ao tema do presente Trabalho

de Conclusao de Curso, que € a seguinte:

Quais as praticas Contabeis e Financeiras que as empresas brasileiras
utilizaram poés Plano Real para se adaptar a essa nova realidade, expressas na

Revista Exame?
1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo Geral

Partindo do pressuposto de que apés a implantagdo de uma moeda forte,
que conseguiu controlar a inflagdo e congelar os pregos, esta monografia visa
verificar a aplicabilidade das praticas de contabilidade e finangas, mediante um
estudo informétrico das reportagens da Revista Exame apés o Plano Real, no
periodo de junho/94 até dezembro/04.

1.2.2 Objetivos Especificos

Sendo assim, para realizagdo desta monografia foram realizadas as seguintes etapas:

- Elaborar referencial teérico demonstrando as mudangas que o Plano Real trouxe;



- Elaborar um banco de dados de reportagens sobre contabilidade, financas
e planejamento estratégico;

- Verificar a pratica financeira e contabil utilizada em cada reportagem;

- Verificar a aplicabilidade das praticas de contabilidade e financas nas

empresas apos o Plano Real, explicitadas pela Revista Exame.

1.3 JUSTIFICATIVA

Antes do Plano Real, as empresas nao se preocupavam em realizar um
Orcamento Empresarial ou até mesmo praticas Financeiras e Contabeis, pois
trabalhavam sempre fugindo da inflagdo o que ocasionava a compra de grandes
quantidades de estoques, visto que somente nesta compra elevada de estoques ja
estavam obtendo uma vantagem sobre seus concorrentes.

Apbés a implantagdo do Plano Real, a inflagdo foi dominada, sem
congelamentos de precos, confisco de depdsitos bancarios ou outros artificialismos
da economia, e conseqientemente o fim da inflagdo, a economia brasileira voltou a
crescer rapidamente. Através destas mudancas as empresas viram no
Planejamento e nas praticas Financeiras e Contabeis o grande diferencial sobre
seus concorrentes.

Segundo dados divulgados pelo Banco Central em 2008 pode-se verificar a
mortalidade das empresas ap6s o Plano Real, por tipo de segmento. E o segmento
que mais fechou empresas foi no ramo de consércios sendo que todas as empresas
do ramo que iniciaram suas atividades ap6s o plano real nao conseguiram continuar
no mercado e ainda 11 empresas que atuavam no mercado antes do Plano Real
tiveram encerradas suas atividades.

Dentre as atividades que mais tiveram encerradas suas atividades,
destacam-se os bancos, e as distribuidoras de titulos e valores mobiliarios também
foram alvos faceis da nova estabilizacdo econdmica, onde os bancos tiveram
96,61% de instituicoes encerradas apés o Plano Real, muitos foram absorvidos por
grandes instituices. Porém o pior ocorreu com as distribuidoras de titulos e valores

mobiliarios, pois todas as empresas que abriram suas portas apds o Plano Real



foram fechadas e ainda mais 56,25% das empresas de antes do Plano Real,

também tiveram suas atividades encerradas.

Quadro 1 - REGIMES ESPECIAIS APOS O PLANO REAL (01.07.94)
POR TIPO DE EMPRESAS

Tipo Remanescentes em Submetidas a Encerradas Remanescentes
30/06/94 regime especial a apés 01/07/94
partir de 01/07/94

Consoércio 28 102 113 17
Banco 1 59 57 13
Distribuidora de titulos e valores mobiliarios 16 48 55 9
Corretora de cambio, titulos e valores mobiliarios 4 29 24 10
Outras 9 19 21 7
Cooperativa de crédito 1 11 10 2
Arrendamento mercantil (leasing) 0 9 6 3
Financeira 3 2 3 2
Crédito imobiliario 5 1 6 0
Assoclaqao de poupanqa e empréstimo 1 o 1 0

_ 78 .m0 2 63

Fonte Banco Central do Brésn (2008)

Também pode-se perceber que o Plano Real ndo afetou apenas as
empresas, mas também os cidadaos, onde a menor inflagdo é a dos pobres, pois
desde o langamento do Plano Real, entre 30/06/94 a inicio de setembro de 1996 a
cesta basica teve uma variagdo de 0,67%.(Leonardo Attuch, (1996) Isto tende a
mostrar a relevancia do presente estudo.

No entanto a Revista Exame, edicdao 680 de 27/01/99 informa que até
alguns anos atras, cobria-se o déficit imprimindo dinheiro e fabricando inflagdo. De
1994 até 2008, amarrando o Real numa ancora em relagao ao dolar que exigia juros
insanos para ser mantida e que, por exaustdo, acaba de ser abandonada. Em
qualquer caso, o desfecho € o mesmo: economias que vivem na insolvéncia, por

gastarem mais do que podem acabam sempre sendo castigados.
1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho de pesquisa € resultado da estrutura de um discurso
cientifico que é iniciado pela introdugdo, destacando o problema referente a
presente pesquisa € encerra-se com apresentagcoes da justificativa e objetivos que
nortearam essa investigacao.

O capitulo dois é reservado a revisdao bibliografica, ou seja, a uma

abordagem tedrica sobre os principais assuntos pertinentes a pesquisa. Esta
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subdividido em trés segées: Plano Real, Contabilidade e Finangas nas Empresas

Brasileiras.

O capitulo trés apresenta a metodologia da pesquisa, indicando a sua
caracterizagao, o seu contexto, os procedimentos metodolégicos para alcangar os
objetivos propostos, as analises que serao realizadas para a apresentacado dos
resultados, as conclusdes e recomendacgdes e, finalmente, as referéncias e o

apéndice.



2. LITERATURA PERTINENTE

A revisao bibliografica se constitui de uma abordagem sobre o Plano Real
sua politica, diretrizes e impacto nas empresas, bem como planejamento e praticas
de gestdao em Contabilidade e Finangas, pois sdo os principais objetos de estudo do

presente projeto.

2.1 PLANO REAL

Em seus primeiros dias, o Plano Real foi denominado pela equipe
econdmica "Plano Bacha" e "Bacha 2", devido ao nome de seu principal idealizador,
o economista Edmar Bacha, por muitos considerado o pai do Plano Real. Seu
objetivo inicial era controlar a hiperinflagdo, um problema brasileiro crénico, que
vinha se prolongando por diversas décadas. Combinaram-se condi¢gbes politicas,
histéricas e econdmicas para permitir que o Governo brasileiro langasse, ainda no
final de 1993, as bases de um programa de longo prazo. O Plano Real foi
organizado em etapas, o plano resultaria no fim de quase trés décadas de inflagdo
elevada e na substituicdo da antiga moeda pelo Real, a partir de primeiro de julho
de 1994. (wikipédia,2008)

Portanto o Plano Real € um plano econémico brasileiro de estabilizacao
criado por Fernando Henrique Cardoso no Governo de Itamar Franco, tendo como
medida principal a troca da moeda, transformando a URV (Unidade Real de Valor)
em Real, restabelecendo uma das fun¢gdes da moeda, como reserva de valor.
Constituiu para o consumidor em uma resposta amplamente esperada e muitas
vezes decepcionante.

De acordo com Brum (2005, p. 482):

“O Plano Real teve por objetivo estabilizar a moeda e recuperar-lhe
a confianga, atacando as causas basicas da inflagdo. O éxito na
consecucao desse objetivo imediato representaria o primeiro passo
fundamental para nova etapa de desenvolvimento econémico e
social, em bases sustentaveis e duradouras. Depois de mais de uma
década de sucessivos fracassos e incertezas, o pais passaria a ter
um rumo definindo-se as linhas gerais de um novo projeto nacional,
em bases consistentes e com possibilidade real de implementacéo.”
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Considerado o mais bem sucedido de todos os planos econdémicos ja
lancados, o Plano Real, mesmo passando por um periodo de adaptacédo, levou a
sociedade a uma melhor qualidade de vida, permitindo aos mesmos pré-condi¢cbes
de adquirir bens de consumo e de necessidades até entdo nao obtidos por causa do

alto indice de inflagdo que consumia drasticamente seus recursos.

2.2 A POLITICA ECONOMICA DO PLANO REAL

Em fevereiro de 1994 é editada a medida proviséria n°® 413 que instituia a
Unidade Real de Valor (URV), que serviria como padrdao de valor monetario até
30/06/94, onde seu valor foi fixado em CR$ 2.750,00 ( dois mil, setecentos e
cinglienta cruzeiros reais). A URV representava uma tentativa de eliminagédo da
inflacao inercial, através da introducdo de uma nova unidade de conta. Exercia esta
fungdo sendo determinada na convencdo de salarios e contratos prefixados; fazia
com que os pregos fossem cotados nela, contudo ndo exercia a fungdo de meio de
troca. (www.ministériofazenda.gov.br, acessado em 06 de marco de 2008)

Mesmo com a URV os precos modificavam-se a cada dia, mas a populacédo
sabia que seus recebimentos também estavam sendo atualizados, ja demonstrando
assim certa credibilidade monetaria. O consumidor mudou seu comportamento,
passando a efetuar pesquisa de precgo, pois tinha a percepgéo do valor do dinheiro e
sabia que pesquisando conseguiria grandes economias.

Pode-se verificar isso na pesquisa realizada pelo DIEESE em 1 de julho de
1999, quando o plano completou 5 (cinco) anos, onde os dados da Pesquisa
Nacional da Cesta Basica, que apura os pre¢os dos alimentos, indicam um aumento
de seu custo nas dezesseis capitais acompanhadas pelo mesmo, tais como o

grafico 1 abaixo:



10

Grafico 1 - Cesta Basica Nacional Sao Paulo (em URV/R$)
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Fonte: DIEESE (1999)

Dentre o periodo pesquisado pelo DIESSE, pode-se verificar que em junho
de 1994 a cesta basica esteve com o menor custo, e, a maior alta registrada na
cesta basica foi em maio de 1998, voltando a cair em setembro do mesmo ano,
onde manteve-se estavel.

Ja em se tratando do Produto Interno Bruto (PIB) as elevadas taxas de juros
reais praticadas em todo o periodo exercem o papel de atrair recursos externos e
conter o crescimento econémico, impedindo possiveis pressdes inflacionarias. Em
1994 apresentou taxas 5,9%, vindo a cair em 1995 e uma queda maior ainda em
1996, voltando a crescer em 1997. Em 1998, esta taxa caiu para 0,2%, conforme
grafico 2.
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Grafico 2 - Crescimento real anual do Produto Interno Bruto (PIB) Brasil 1994-

1998 em %
Brasil 1994 - 1996 (Bm %)

1994 199 198 1997 199

Fonte: DIEESE (1998)

A taxa de juros média no inicio do Plano Real teve uma queda consideravel,
subindo um pouco em 1995, voltando a cair em 1996 e 1997, e em 1998 teve um
crescimento de aproximadamente 10% sobre os dois ultimos anos, atraindo assim
recursos externos e contendo o crescimento econdmico e impedindo possiveis

pressodes inflacionarias. Pode-se perceber isso analisando o grafico 3.
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Grafico 3 - Taxa meédia anual de juros reais Brasil 1994-1998
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FONTE: DIESSE (1998)

2.3 DIRETRIZES ECONOMICAS BASICAS

Em 01/07/94 foi instituido o REAL; o Plano Real tinha suas diretrizes
baseadas em trés pilastras basicas: politica monetaria, politica cambial e politica
fiscal. (Ministério Fazenda)

Em nivel de Politica Monetaria destaca-se, além da nova moeda, a
elevacao das taxas de juros, ampliagao dos depdsitos compulsérios junto ao Banco
Central, instituindo taxa de recolhimento de 100% em incentivo a utilizacao do
redesconto com a criacao de linhas especiais de assisténcia financeira.

Na Politica Cambial o plano adotou a chamada “ancora cambial”, que trata-
se da valorizacdo do Real em relacao ao délar, que variou de R$ 0,93/US$ em julho
de 94 para R$ 0,842/US$ em agosto de 94, e a viabilizagcao do processo de
importacdo para o suprimento da demanda agregada interna forcando a
concorréncia. Pode-se aferir entdo que a valorizacao do Real e a folga cambial
(volume de reservas era de US$ 40 bilhdes na época) foram importantes elementos
para a contencao da inflacao.

A Politica Fiscal envolvia reformas estruturais e ajustes fiscais do setor
publico. Para tal ajuste tornar-se duradouro, fazia-se necessario uma reforma fiscal,
administrativa e previdenciaria. O orcamento de 1994 apresentava previsao de

déficit de cerca de vinte e dois bilhdes de ddlares, e medidas foram tomadas para
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manter o equilibrio orcamentario: limitacdo de emissado de titulos do Tesouro

Nacional, cortes de despesas operacionais foram algumas delas.

2.4 IMPACTO NA GESTAO DAS EMPRESAS BRASILEIRAS

O plano Real, em vigéncia desde 01/07/94, trouxe grandes modificacoes na
economia do pais. Mudancas claras na economia brasileira foram observadas,
destacando-se a concorréncia internacional, a estabilidade da moeda, o aumento de
consumo e as faléncias de muitas organizacdes. As empresas brasileiras sentiram
uma grande mudanca em suas estruturas ap6s a implantacao dificultando a tomada
de decisao de seu gestores.

Os setores ou segmentos mais penalizados com o Plano Real foram os
seguintes: os exportadores em geral; a parcela de trabalhadores que perdeu o
emprego e nao conseguiu novos postos de trabalho; os funcionarios publicos
federais e os militares; os produtores rurais; o setor publico; o sistema financeiro. E
os segmentos que mais ganharam foram: a populacéo brasileira em geral; o pais
como um todo; as camadas mais pobres da populacéo; os trabalhadores também
melhoraram sua renda; as grandes empresas principalmente as que recorreram a
empréstimos no exterior; os profissionais liberais. (BRUM, 2005)

A estabilizacdo dos pregcos promovida pelo Real possibilitou o acesso ao
consumo de produtos e servigos as classes C e D do pais, liberou a importacéao de
produtos incentivando a concorréncia e obrigando as inddstrias internas a
promoverem melhorias significativas em seus produtos, servicos e processos
produtivos, a custa de uma forte politica de incentivos as importacdes, favorecida
pela sobrevalorizacao da moeda nacional.

A alta dos juros era um dos instrumentos utilizado pelo Banco Central para
atrair dinheiro para as aplicagdes financeiras e assim conter a expansao do
consumo. Os juros altos argumentava o Governo, era a “ferramenta” basica para
evitar uma euforia ao consumo e a formacdo de estoques especulativos (fato
ocorrido no Plano Cruzado, de 1996).

As consequiéncias desta alta de juros foram as esperadas: desestimulo aos

investimentos industriais, elevacido das taxas do cheque especial ou de qualquer
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outra forma de financiamento e a conseguinte elevacdo da divida mobilidria do
governo.

Em janeiro de 1999 o Real sofreu um “ataque” especulativo: cai o
presidente do Banco Central, Gustavo Franco, e com ele a politica de bandas
cambiais; assume Francisco Lopes que nao consegue conter a forte pressdo
especulativa e o risco da volta da inflagao, sendo substituido por Arminio Fraga, que
decidiu deixar o cambio livre e adotar um sistema de metas inflacionarias (inflation
targeting) e com isto o mercado voltou a se acalmar, o governo renegociou novas
metas de inflacdo com o FMI e em abril de 1999 foi liberado a segunda parcela do
programa de ajuda ao pais.

A recessado econOmica manteve-se ao longo de 1999, o Real sofreu novo
abalo em agosto e um délar atingiu a cotacdo de R$1,99. O sistema de metas
inflacionarias deu resultados; a previsdo anual de 12% estava além das mais
recentes projecdes de no maximo 9%.

Para o ano 2000 o Banco Central acreditava num crescimento da inflagcao
em torno de 6%. As taxas de juros também foram reduzidas de 29,5% em janeiro de
1999 para 19% em dezembro de 1999.

O ano 2000 iniciou com délar controlado e as metas de inflacdo sendo
cumpridas. O governo anunciou o pagamento, antecipado, da 1o parcela do
empréstimo, e a economia apresentando alguns sinais, modestos, de

reaquecimento.

2.5 IMPORTANCIA DA CONTABILIDADE E FINANCAS

A acelerada evolugio do ambiente econémico e tecnolégico tem dificultado
o entendimento e a gestdo dos negbcios, sendo necessario gerarem informacdes
que auxiliem os administradores na tomada de decis&o.

Os avancos tecnoldgicos supdem mudancas de todo tipo, tanto na
especificacdo do produto como na filosofia das organizacbes, quer sejam
industriais, comerciais ou de servigos, obrigando-as a um redimensionamento da

sua Contabilidade, que é o setor que se ocupa fundamentalmente de gerar



15

informagdes para tomada de decis6es e controles relacionados a todos os seus
processos internos.

De acordo com Marion (1998, p. 128), o objetivo principal da contabilidade é
de: “permitir a cada grupo principal de usuarios avaliacdo da situacdo econémica e
financeira da entidade, num sentido estatico, bem como fazer inferéncias sobre
suas tendéncias futuras.”

Portanto pode-se observar que o contador tem fungéo direta para a tomada
de decisbes dentro de uma empresa, pois € através de relatérios fornecidos por ele
que o administrador financeiro consegue fazer a andlise das demonstracoes
financeiras da empresa, consolidando os demonstrativos financeiros.

Para Groppelli e Nikbakht (1998, p. 13) :

“‘Os demonstrativos financeiros auxiliam os administradores a
tomarem decisdes de negdcios envolvendo o melhor uso do caixa, a
realizacdo de operagdes eficientes, a alocacéo 6tima de fundos entre
os ativos e o efetivo financiamento de operagdes e de investimentos.
A interpretacdo dos demonstrativos financeiros ¢é realizada
parciaimente usando-se indices financeiros, relatérios gerenciais,
demonstrativos de origens e aplicacdes de recursos e orgamentos de
caixa.”

Os administradores financeiros devem nao apenas planejar, mas sim
efetuarem concessao de créditos a clientes, avaliar projetos de investimentos e
captacao de fundos para financiar as operacoes da empresa.

Para Gitman (2006, p. 10), “as atividades financeiras (tesoureiro) e
contabeis (controller) estdo intimamente relacionadas e com freqliéncia se
sobrepbem.” Pois estao intimamente ligados, uma vez que dependendo do porte da
empresa o controller ocupa a fungdo de administrado financeiro; isso ocorre muito
em empresas de pequeno porte, € nas de grande porte os contadores estdo
envolvidos nas atividades financeiras. Porém ainda segundo o mesmo autor
“existem duas diferencas basicas entre financas e contabilidade: uma esta
relacionada a énfase em fluxos de caixa, e a outra, a tomada de decisdes”.

Como pode-se ver, os administradores tém mais informacgdes estatisticas
detalhadas do que realmente apresentam, todas estas informacbes o capacitam

para estabelecer decisbes para possiveis investimentos.
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Perez Junior, et all (1997, p. 11), enfocam a importancia da Controladoria
diante das mudancas na gestdo empresarial, bem como, diante da concorréncia
entre as empresas.

“A atual competitividade dos negécios e as constantes mudangas nos
diversos ambientes das empresas exigem a maximizagdo do
desempenho e do controle empresarial. Neste sentido, a
Controladoria exerce papel preponderante na empresa, apoiando os
gestores no planejamento e controle de gestdo, através da
manutencao de um sistema de informagdes que permita integrar as
varias fungbes e especialidades.”

A Controladoria busca efetivar a eficacia gerencial, fornecendo dados e
informacdes com o objetivo de demonstrar pontos que possam colocar em risco ou
reduzir a rentabilidade da empresa.

A Controladoria gera informacées para a tomada de decisdo. No
desenvolvimento das fungdes da Controladoria ha algumas responsabilidades e
atividades basicas que devem ser desenvolvidas, as quais como Figueiredo e
Caggiano (1997, p. 27) relatam: “ Planejamento; controle; informacao; contabilidade
entre outras funcdes”.

O planejamento visa estabelecer e manter um plano integrado para as
operacbes com 0s objetivos e metas da companhia de curto e longo prazo, que
deve ser analisado e revisado periodicamente, comunicando aos varios niveis da
geréncia, por meio de um apropriado sistema de comunicagéo.

Ja o controle tem como principal objetivo desenvolver e revisar
constantemente os padrées de avaliacdo do desempenho para que sirvam como
guias de orientacdo para outros gestores no desempenho de suas fungdes,
assegurando que o resultado real das atividades esteja em conformidade com os
padroes estabelecidos.

As informacbes servem para preparar, analisar, interpretar os resultados
financeiros para serem utilizaos pelos gestores no processo de tomada de deciséo,
avaliando os dados tendo como referéncia os objetivos da companhia, preparando
as informag6es para uso externo para que atendam as exigéncias do governo, aos
interesses dos acionistas, da instituicées financeiras, dos clientes e do publico em

geral.



17

As funcgbes da contabilidade sdo de delinear, estabelecer e manter o
sistema de contabilidade geral e de custos em todos os niveis da empresa,
mantendo registro de todas as transacdes financeiras nos livros contabeis de
acordo com os principios de contabilidade, com a finalidade de controle interno.
Deve também administrar e supervisionar cada uma das atividades que impactam o
desempenho empresarial, como impostos federais, estaduais e municipais,
envolvendo-se até mesmo com negociacbes com autoridades fiscais, quando
necessario.

Manter relacionamento adequado com os auditores internos e externos,
estabelecer planos de seguro, desenvolver e manter sistemas e procedimentos de
registros; supervisionar a tesouraria; instituir programas de financiamento e muitas

outras atividades”.

A funcdo da Controladoria & fornecer aos gestores as informagdes
necessarias para atingir os objetivos empresariais. A aplicacdo da Controladoria
requer um grau elevado de conhecimento, tornando-se indispensavel um
profissional qualificado para a elaboracdo de relatérios gerenciais, sendo esse
denominado controller, conforme relatam FIGUEIREDO E CAGGIANO (1997, p. 28)

Controller é o gestor encarregado do departamento de Controladoria;
seu papel &, por meio do gerenciamento de um eficiente sistema de
informacao, zelar pela continuidade da empresa, viabilizando as
sinergias existente, fazendo com que as atividades desenvolvidas
conjuntamente alcancem resultados superiores aos que alcangariam
se trabalhassem independentemente.

De uma funcédo eminentemente contabil, o controller passou a ocupar outras
posicoes, tornando-se um profissional indispensavel na gestdo empresarial. Hoje
tem assumido diferente funcbes nos mais diversos ramos da empresa, onde suas
responsabilidades alternam-se de acordo com o papel desempenhado em cada

empresa.

2.6 FATORES ECONOMICOS QUE INFLUENCIAM NAS PRATICAS CONTABEIS
E FINANCEIRAS
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Para uma empresa, 0 seu maior objetivo é a otimizacéo dos recursos. Para
tanto necessita conseguir comprar ou vender sua matéria-prima e seus produtos ao
melhor preco de mercado. Sendo assim o papel do administrador financeiro é
fundamental.

De acordo com Groppelli e Nikbakht (1998, p. 10):

Administradores financeiros podem tomar melhores decisbes se
aplicarem esses principios econdmicos basicos. Por exemplo, a teoria
econdmica ensina-nos a procurar a melhor alocagéo de recursos na
economia. Para esse fim, administradores financeiros séao
responsaveis para encontrarem as melhores e as mais baratas fontes
de fundos e para investirem esses fundos na melhor e mais eficiente
combinacdo de ativos. Procedendo assim eles tentam ao encontrar
combinaco de recursos disponiveis que obtera o mais alto retorno ao
menor risco.

Os administradores financeiros conseguem executar um trabalho com alto
grau de perfeicdo quando conseguem responder efetivamente as mudancas na
oferta, demanda e nos precos pela empresa praticados, tdo bem quanto aos mais
gerais e abrangentes fatores econémicos. Conseguindo lidar com estes fatores
consegue-se ferramentas importantes para a elaboracdo e implantagcdo de um
efetivo planejamento financeiro. GROPPELLI E NIKBAKHT (1998)

Portanto pode-se verificar que quanto maior for o empenho do administrador
financeiro em maximizar o retorno dos investimentos maior sera a demanda pelo

produto e maior sera o lucro da empresa.

2.7 O PLANEJAMENTO ECONOMICO FINANCEIRO NAS EMPRESAS

O processo de planejamento empresarial vem sendo discutido ao longo do
tempo por diversos autores, cada qual propondo modelos que tem o propédsito de
tornar mais facil a sua compreensdao e procurando também mostra-lo em suas
dimensdes tanto estratégica como operacional.

Para Frezatti (2000, p. 22):

Planejar é quase uma necessidade intrinseca, como o alimentar-se
para o ser humano. Nao se alimentar significa enfraquecimento e o
mesmo ocorre com a organizagdo, caso o planejamento n&o afete o
seu dia-a-dia dentro do seu horizonte mais de longo prazo.
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Segundo o préprio autor € comum nas entrevistas com os executivos das
empresas ouvirem que suas empresas tém sistema de planejamento empresarial,
mas com uma andlise mais acurada percebe-se que as preocupagbes estéo
especificamente ligadas as questdes taticas, e em outros casos é difuso n&o tendo
muita profundidade, tanto no processo como no contetido.

Ja para Sanvicente e Santos (1985, p. 16):

Planejar é estabelecer com antecedéncia as agdes a serem
executadas, estimar os recursos a serem empregados e definir as
correspondentes atribuicbes de responsabilidade em relagdo a um
periodo futuro determinado, para que sejam alcancados
satisfatoriamente os objetivos porventura fixados para uma empresa
e suas diversas unidades.

A base de um bom planejamento esta em fixar objetivos para verificar a

viabilidade do mesmo dentro da empresa, identificar a existéncia da oportunidade e
restricbes tanto dentro da organizagao quanto fora dela.

De acordo com Gitman (2006, p. 92): “O planejamento financeiro é um
aspecto importante das atividades da empresa porque oferecem orientacdo para a
direcdo, a coordenacao e o controle das providéncias tomadas pela organizacdo
para que atinja seus objetivos.”

O planejamento financeiro ndo visa apenas obter os planos a curto prazo,
mas visa primeiramente os de longo prazo ou estratégicos, pois 0s mesmos
orientam a formulagao dos planos e orgcamentos de curto prazo que norteiam os
objetivos estratégicos das empresas.

Para Sanvicente e Santos (1985, p. 17), a:

Elaboracdo e utilizacdo de orgamentos, ja que esse tipo de
instrumento envolve tanto facetas de planejamento quanto de
controle, varios aspectos importantes precisam ser levados em
conta: No que se refere ao planejamento, a empresa deve contar
com um procedimento sistematico regular, de coleta de informagdes
sobre as condicbes do ambiente externo. No que se refere ao
controle, destaca o papel a ser desempenhado pela contabilidade.

Muitas sdo as vantagens e também as limitac6es de um orgcamento, pois o
mesmo abrange um conjunto de operacdes dentro da empresa. Para Sanvicente
(1985, p. 23), “a formalizagdo do desempenho dessas importantes funcoes
administrativas gerais, oferece inUmeras vantagens que diretamente dessa
formalizacdo, onde as mais significativas sao: a existéncia e a utilizagcdo do sistema

exigem que sejam concretamente fixados objetivos e politicas para a empresa e
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suas unidades; por meio de uma integracdo de diversos orcamentos parciais num
orgamento global, onde todos os membros da administracdo serdo forgados a
fazerem planos de acordo com os planos de outras unidades; obriga os
administradores a quantificarem e datarem as atividades pelas quais serdo
responsaveis; reduz o envolvimento dos altos administradores com as operacées
diarias, através da delegacdo de poderes e de autoridade; identifica os pontos de
eficiéncia ou ineficiéncia; e por fim, melhora a utilizagdo dos recursos a ela
disponiveis.

As limitacGes destacadas pelo autor sdo os dados contidos nos orcamentos
que ndo passam de estimativas, estando assim sujeitos a erros; o custo do sistema,
pois existem variacdes de complexidade no sistema orcamentario empregado, o que
leva a niveis distintos de custo; o uso de um sistema desta natureza ajusta-se a
uma dada filosofa e a um certo estilo de administracdo que talvez nao sejam

aceitaveis em algumas empresas.

2.8 PRATICAS CONTABEIS E FINANCEIRAS QUE COMUMENTE SE APLICAM

Algumas praticas financeiras tém aceitacdo que se estende por empresas
de diversos portes e com atuagao nos variados setores. Muitos sdo os objetivos das
empresas a fim de persistirem no mercado e para tanto utilizam os relatérios da
contabilidade para suas tomadas de decisdes.

Através destes relatérios consegue-se verificar qual o risco de seu
empreendimento e tomar as devidas acdes quanto aos custos fixos que devem ser
aplicados. Para Gitman, (2006, p. 184) “Em termos mais formais, a palavra risco é
usada como sin6nimo de incerteza e refere-se a variabilidade dos retornos
associados a um ativo.” Quanto menor for o seu custo fixo, mais estara reduzindo
os custos da organizacao e aumentando o retorno aos acionistas.

Ja GROPELLI & NIKBAKHT (1998, p. 68) nos dizem que: “O retorno sobre
o seu dinheiro deve ser proporcional ao risco envolvido. Risco € uma medida da

volatilidade dos retornos e dos resultados futuros”.
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Conceitos como risco e incerteza estao presentes na darea financeira
diariamente, onde a avaliacao dos riscos é fundamental para a tomada de decisées,
pois as decisbes tomadas pelos executivos, no seu conjunto, podem levar ao
fracasso ou ao sucesso do proprio executivo, ou empresa. (SECURATO, 1996, p.
21)

Uma outra analise que se deve levar em consideracdo é a do ponto de
equilibrio, pois através dele que consegue-se obter o nivel de vendas necessarias
para cobrir todos os custos operacionais. Gitman, (2006, p. 434) nos diz que: “ A
andlise de ponto de equilibrio (...), € usada para determinar o nivel de operacées
necessario para cobrir todos os custos operacionais e avaliar a rentabilidade
associada a niveis diversos de venda.” Com a analise do ponto de equilibrio o
administrador consegue verificar qual o ponto no qual os custos operacionais e
financeiros foram totalmente cobertos pela producao da empresa.

Entretanto para TRACY (2000, p. 117), “o ponto de equilibrio é o volume de
vendas que multiplicado pela margem de contribuicdo unitaria, resulta em margem
de contribuicao total igual ao total das despesas fixas” Continuando o pensamento
do autor, o ponto de equilibrio auxilia os gerentes na mensuracao do volume de
vendas a ser atingido apenas para cobrir as despesas fixas do periodo.

A alavancagem também deve ser levada em consideragcao, pois é através
dela que se consegue multiplicar os retornos para os so6cios da empresa.
Dependendo dos aumentos da alavancagem elas resultaram na elevacao de retorno
e risco, e também a diminuicido de alavancagem provoca reducdes de risco e
retorno.

Gitman (2006, p. 434) diz que: “O grau de alavancagem na estrutura de
capital da empresa — a combinacdo de capital de terceiros de longo prazo com
capital proprio mantido por ela — pode afetar significativamente seu valor, pelo efeito
sobre o retorno e o risco.” Portanto, como o0 lucro operacional esta sujeito a
oscilagées, o endividamento precisa ser controlado para limitar o risco financeiro da
empresa.

No entanto para BRAGA (1992, p. 206) “a alavancagem financeira pode ser
definida como a capacidade de a empresa usar encargos financeiros fixos para

maximizar os efeitos dos acréscimos do LAJI sobre o lucro liquido.” Portanto quanto
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maior for o resultado antes do LAJI, a empresa apresentara uma expansao bastante
significativa, j4 um decréscimo no LAJ! ird converter o resultado final em prejuizo.

Do mesmo modo o administrador financeiro tem que se preocupar com o
nivel de estoques que devem girar o mais rapidamente possivel, sem perder vendas
por falta de estoque e tdo pouco ficar com dinheiro parado em estoques elevados.

Comumente os setores dentro da empresa divergem sobre as quantidades
6timas de estoque, de acordo com Gitman (2006, p. 517): “o administrador
financeiro, 0 que mais interessa € manter baixos niveis de estoques, para garantir
que o dinheiro da empresa ndo esteja sendo mal aplicado em recursos excessivos.”

Ja para “o executivo de marketing, por outro lado, gostaria de contar com
estoques substanciais dos produtos finais, 0 que asseguraria que todos os pedidos
poderiam ser atendidos rapidamente, evitando demoras causadas por falta de
produto em estoque” (GITMAN, 2006 p. 517). O executivo da area de produgéao
preocupa-se somente com o estoque de matéria-prima, para que sua produgio
esteja atendendo a demanda esperada e ao menor custo possivel.

Gitman, (2006, p. 517) relata que: “a principal responsabilidade do executivo
da area de producdo é implantar o plano de producao de tal maneira que resulte no
volume desejado de produtos acabados de qualidade aceitavel a baixo custo.”

De acordo com BRAGA (1992, p. 101): “a administracao financeira nao
pode ignorar as condigdes necessarias ao pleno desenvolvimento das atividades
operacionais.” Onde algumas vezes a disponibilidade de produtos a pronta entrega
pode ser um forte argumento para as vendas.

Quanto ao estoque as empresas podem estar utilizando diversas técnicas
para otimizacdo de sua produgdo. Gitman (2006) destaca que comumente s&o
utilizadas quatro técnicas, que sao: Sistema ABC; o modelo do lote econémico
(EOQ); sistema just-in-time (JIT) e sistema de planejamento de necessidade de
materiais (MRP).

Os estoques influenciam diretamente no orcamento de caixa das empresas,
pois como pode-se verificar eles exercem grande influéncia sobre a administragao
da empresa. Para Gitman (2006, p. 94) “o orcamento de caixa, & uma demonstragéao

que apresenta as entradas e as saidas de caixas planejadas da empresa, que utiliza



23

para estimar suas necessidades de caixa no curto prazo, com especial atencao para
o planejamento do uso de superavits e a cobertura de déficits.”

A administracdo dos estoques deve busca o equilibrio entre os aspectos
operacionais e financeiros e isto pode significar a constante solucao de conflitos de
interesses entre a area financeira e as demais areas envolvidas com os estoques.
(BRAGA, 1992)
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3. METODOLOGIA

A informetria vem sendo utilizada nas diversas areas do conhecimento
como metodologia para a obtencdo de indicadores de avaliacido da producéo
cientifica, para tanto este estudo sera realizado neste trabalho para demonstrar
como as Préticas de Contabilidade e Finangas estdo fazendo parte das empresas
nos dias de hoje com a mudanca de moeda em nosso pais.

De acordo com o estudo de Wormel (1998, p. 210), “a informetria é um
subcampo emergente da ciéncia da informacdo, baseada na combinagao de
técnicas avangadas de recuperacdo da informacdo com estudos quantitativos dos
fluxos da informacao”

No estudo realizado por Macias-Chapula (1998, p. 135) acerca do papel da
informetria e a sua perspectiva nacional e internacional, o autor menciona que o
escopo da informetria é pratico e teérico, sendo o desenvolvimento de modelos
matematicos e a determinacdo de medidas para o fendmeno estudados. Além
disso, segundo o autor, esses modelos “oferecem uma base pratica para a tomada
de decisbes, e seu valor estd na sua capacidade de sintetizar, em poucos
parametros, as caracteristicas de muitos grupos de dados: formato completo,
concentracéo, difusdo e mudanca através do tempo”.

Para se analisar a producao cientifica de uma area pode ser utilizada uma
abordagem trigonométrica, pois observa-se que pesquisadores de diversas areas
recorrem a estudos informétricos para o levantamento de indicadores da producéao

cientifica.

3.1 CARACTERIZAGAO DA PESQUISA

A pesquisa é caracterizada como descritiva em sua finalidade, pois ira se
concentrar na andlise das informacdes das reportagens da Revista Exame. A
pesquisa descritiva segundo BEST, apud por Marconi e Lakatos (1990, p. 19), nada
mais é do que: “descricdo, registro, andlise e interpretacao de fendmenos atuais,

objetivando o seu funcionamento no presente.”
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Com relacdo aos procedimentos técnicos utilizados, a pesquisa é
caracterizada como bibliografica quanto aos meios, pois envolve em sua coleta de
dados, andlise e processamento de resultados a utilizacdo de bases de dados

referenciais (ou bibliograficas) como principais fontes de informagdes.

3.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A primeira etapa na execucédo desta monografia refere-se a pesquisa em
todas as revistas Exame em meio fisico do periodo de junho de 1994 a dezembro
de 2004. Depois disso, foi gerada uma tabela com todos os artigos possibilitando
assim a identificacao das principais estratégias utilizadas pelas empresas.

Foram analisadas quais as praticas contabeis e financeiras que foram
utilizadas pelas empresas e quais foram os resultados obtidos por cada uma delas.
Apds essas etapas, foram analisados os resultados sob os seguintes aspectos
informétricos:

a) namero total de artigos sobre o tema em cada ano do periodo;

b) identificacdo das praticas contabeis e financeiras utilizadas pelas
empresas;

¢) nimero total de empresas que obtiveram éxito com as praticas utilizadas;
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4. ESTUDO INFORMETRICO

Como ponto de partida para andlise do estudo em questido é necessario
entender o significado da Informetria, sua origem e seus aspectos principais. Para
Macias-Chapula (1998, p.135) a informetria estuda os “aspectos quantitativos da
informacdo em qualquer formato, e ndo apenas registros catalograficos ou
bibliograficos, referentes a qualquer grupo social e ndo apenas aos cientistas.”

A informetria é considerada a mais ampla dos trés indicadores de estudo da
informacéao, pois engloba a bibliometria e a cienciometria. Tornou-se conhecida na
Europa e nos Estados Unidos a partir da década de 80. Para Le Coadic (1999, p.54)
“a informetria pode ser dividida em trés grupos de métodos: os monodimensionais,
bidimensionais e os multidimensionais.”

Os monodimensionais consistem em contagem dos nUmeros de
publicacbes com caracteristicas préprias, na avaliagdo da produgédo do autor, na
avaliacdo do impacto de uma publicacdo em determinado periodo, etc. Os
bidimensionais também denominada de relacionais [...] baseiam-se na detectacédo
de uma relacao e‘ntre elementos de informacao e visam a identificar a estrutura de
uma campo de atividade cientifica [...]” Os multidimensionais “[...] sdo métodos
estatisticos tradicionais, como a analise fatorial .”

A informetria pode unir, utilizar e ampliar os muitos estudos de avaliacao da
informacao que ficam de fora dos limites da bibliometria e da cienciometria. A
bibliometria € o estudo que se preocupa com a mensuracdo da producao,
disseminacéo e uso da informacao registrada, em uma analise quantitativa apoiada
em métodos matematicos e estatisticos (Macias-Chapula (1998).

A andlise de dados informétricos ndo se aplica apenas as informacoes
cientificas,mas também a qualquer tipo de informacao, o presente trabalho buscou
levantar o que as empresas fizeram apds a implantacdo de uma moeda que trouxe
a estabilizacdo dos precos e a reducéo das taxas de juros.

Os dados analisados compreendem o periodo de junho de 1994 até
dezembro de 2004, onde foram levantados os artigos da Revista Exame deste

periodo que apresentavam artigos com os temas: Planejamento Estratégico (Tema
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1); Financeiro (Tema 2); Financeiro e Planejamento (Tema 3); Administracdo de
Caixa (Tema 4); Reestruturacéo (Tema 5) e Terceirizacéo (Tema 6).

O total de revistas pesquisadas totaliza 254 exemplares, sendo que a
revista tem sua tiragem quinzenal. Os artigos lidos estdo no caderno de financas de
cada exemplar. Abaixo tem-se uma tabela com os anos pesquisados e quantidade
de artigos por temas relacionados no periodo.

Tabela 1 — Total de artigos relacionados com os temas pesquisados

Anos
Temas 1994 [1995 [1996 [1997 1998|1999 2000 |2001 [2002 (2003 2004

Planejamento
Estratégico 8 2 3 3 1 2 1 1

Financeiro 4

Financeiro e
Planejamento 1 1

Administracdo de
Caixa 1

Reestruturagao 1 1 1 1 1

Terceirizacdo 1

4.1 TEMA 1 : PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Verificou-se que do total de artigos do ano de 1994, oito deles referiram-se
ao Planejamento Estratégico. O que mais modificou a forma de atuacédo das
empresas foi que precisaram fazer um bom planejamento estratégico para aprender
a maneira de administrar o caixa, gerir os estoques e principalmente a negociacao
com os fornecedores, pois muitas empresas tiveram que reduzir suas margens,
para conseguir aumentar suas vendas.

Na primeira reportagem do més de junho de 1994, a preocupagao maior foi
com os bancos que sao as instituicbes que mais tiveram que se adaptar a nova
realidade do pais, visto que sempre foram moldados a uma inflacdo quilométrica e
tiveram que mudar suas estratégias para conseguirem atrair novos clientes e

manter os ja existentes.
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Na revista 568 de 12/10/94 foi destacado os Bancos Bamerindus e Citibank
que perceberam que acabaram os lucros faceis na tesouraria, agora para engordar
0 caixa era preciso assumir riscos.

Ainda no ano de 1994, na Revista 571 de 23/11/94, as instituicbes bancérias
tais como Banespa, Bamerindus e Unibanco, tiveram que cortar os custos para
adaptarem-se a nova realidade, onde os correntistas ja nao procuravam tanto pelas
agéncias bancéarias, pois estdo movimentando menos dinheiro de aplicacbes
financeiras, deixando-o0 na conta corrente ou ainda andando com a carteira mais
cheia, agora o que conta é a eficiéncia para a efetiva redugéo dos custos, onde
estdao investindo mais em automacéo, oferecendo mais caixas eletrfnicos e
diminuindo o nimero de funcionarios.

Na edicao ‘seguinte 572 de 07/12/94 o Banco Pictet & Cie, uma das mais
tradicionais casas bancarias de Genebra, viu um nicho de mercado muito bom na
administracéo de fundos de pensao brasileiros e pretende administrar os recursos
de empresas brasileiras com fortes atividades de exportacdo e importacdo, até
mesmo um banco tao reservado quer tornar-se mais visivel.

Muitos bancos internacionais vieram para o Brasil com a estabilizacéo
monetaria, mas nao conseguiram manter custos baixos para ganhar o mercado, um
exemplo é o Banco BBV, que foi comprado pelo Banco Bradesco.

A empresa Villares na Edicdo 566 de 14/09/94, percebeu que com a
inflacao baixa a vida dos executivos financeiros melhorou, agora eles se dedicam a
criar alternativas de aplicacao, pois tem que saber muito bem como aplicar suas
sobras de caixa para nao gerarem prejuizo ao invés do tao esperado lucro, pois em
uma aplicacdo de curto prazo incide uma cascata de impostos tais como o IPMF,
IOF, IR, com isso tudo a remuneracao dessas aplicacdes sé se torna positiva a
partir do quarto dia, muitas empresas de pequeno e médio porte tem transferido a
dor de cabeca para os bancos, onde eles abrem uma conta de investimento, para
que os bancos administrem de acordo com seus critérios, pois se possuem um
caixa com entradas constantes de dinheiro, conseguem alongar as aplicacées com
mais facilidade outra solucdo que executivos tem buscado é a abertura de uma

conta garantida, onde ao invés de resgatar das aplicagbes financeiras para honrar
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um compromisso, toma-se uma linha de crédito junto ao banco, pois as taxas do
empréstimo equivalem-se as da aplicacao.

Na Edicao 603 de 14/02/96 a revista trouxe a preocupacdo no que refere-se
as aplicacbes de curto e longo prazo Com a estabilidade e a queda dos juros, o
investidor precisara passar por uma mudanca cultural, o imediatismo ficara para
tr4s, para se ganhar mais no mercado financeiro, sera preciso paciéncia, as
aplicagées de curtissimo prazo serdo penalizadas e as de longo prazo terdo o
rendimento maior, o que faz com que as empresas possuam um bom planejamento
estratégico para nao perderem dinheiro nas aplicacdes financeiras que realizarem.

Na Edicdo 567 de 28/09/94 a empresa Moody's buscou profissionais
especializados em crédito e mercado internacional, para conseguirem administrar
melhor a mudanca cultural que ocorreu em todo o pais, pois a estabilizacdo trazida
pelo plano Real, fez com que as empresas buscassem profissionais especializados
na classificagao de risco de papéis e de empresas tomadoras de empréstimos, pois
cresceu a preocupacao de bancos e empresas em descobrir qual o risco de
insolvéncia envolvido no negécio de emprestar dinheiro.

Empresa como a Casas Bahia (Edicao 594) apostou na expansio fisica de
sua rede, abrindo mais 28 pontos em Sao Paulo, aumentando assim sua velha
forma de fazer negécios: unir crediario com uma dose consideravel de propaganda
popular, porém o Grupo Jodo Santos segundo maior produtor de cimento do Brasil e
0 segundo maior conglomerado industrial da Regiao Nordeste, que por falta de
planejamento e balancetes mensais quase o foram a faléncia, precisando voltar o
seu fundador para tentar tirar a empresa do burraco, o que quase levou a empresa.
Para um banqueiro entrevistado pela Revista Exame, existem trés causas para os
problemas da empresa: administracdo familiar arcaica; falta de atencdo as
mudancas do cendario econdmico e prepoténcia na condugdo dos negécios e
orgulho em admitir as dificuldades (edicao 595).

Na edicao 629 de 12/02/97 a Empresa Avipal, grande empresa do ramo de
avicultura apostou em um nicho pouco explorado pelos seus concorrentes para se
destacar frente a eles no mercado, que é o ramo de frangos inteiros, o que trouxe a

estabilidade para a organizacéo.
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A reportagem da Edicdo 622 de 06/11/96 de titulo Com um pé na cozinha,
refere-se a Empresa Mallory lider na fabricagdo de ventiladores, com 33% de
participacdo de mercado, que com uma visdo de mercado estagnado percebe
grandes chances de crescimento, estad lancando uma lavadoura de loucas para
entrar no mercado de linha branca, eles entendem que a lava loucas é uma espécie
de patinho feio na linha branca, onde o mercado de geladeiras, freezers e fogdes
apresentam invejaveis indices de crescimento desde o Plano Real, eles pretendem
aproveitar a desatencdo da concorréncia para este nicho do mercado, pois assim
nao bateriam de frente com os grandes produtores da linha branca. que com uma
visdo de mercado estagnado percebe grandes chances de crescimento

Ja na Edicao 642 de 13/08/97, Blecher (1997) comenta que a industria de
ténis que percebeu o crescimento impulsivo das vendas apés o Plano Real, onde
nos Uultimos dois anos os volumes aumentaram cerca de 30%, marcas
internacionais como Nike e Reebok ficaram 15% mais baratos para os
consumidores apds a exposicido do setor a competicao internacional, trazendo
assim vantagens para os clientes.

As mudancas nao afetaram apenas as empresas de comércio, bancos,
indUstrias entre outros, mas também as empresas de consultoria como a GPC que
teve que ajustar-se a nova realidade, onde a preocupacao dos clientes é a de cortar
os custos, para isso a empresa teve que redimencionar sua area de atuagao, de um
lado foi reforcada a elaboracdo de banco de dados oferecidos agora por um
servicos on-line, de outro, passaram a ser feitos estudos setoriais, dirigidos para
mercados especificos, a consultorias estdo perdendo dinheiro em comparagdo com
os tempos gloriosos da inflag&o alta, mas encontraram um nicho de mercado ainda
nao explorado, tais como as solicitagdes de estudos de mercado, ou de avaliacdo
de empresas nacionais por clientes internacionais interessados em compra-las,
(Edicao 639 de 02/0797).

O que mais demonstrou a falta de planejamento das empresas foi 0 caso da
Empresa Arapud, Edicdo 664 de 17/06/98, umas das maiores empresas de méveis
nao se preparou para a inadimpléncia ocorrida com o aumento de vendas apos o
Plano Real, o que faltou para a empresa foi um filtro das operagbes de

financiamento oferecida a seus clientes.



A

A empresa LG na Edigdo 733 de 07/02/01 na reportagem Imagem Dupla,
diz que a empresa montou suas fabricas no Brasil justamente quando a venda no
mercado caiu pela metade, o primeiro ano foi catastréfico pois terminou com
estoques de produtos acabados em mais de 70 dias, mas ela ndo se deixou abater
pois “enquanto a concorréncia parava, continuamos a investir em novos modelos”
diz Hwang. A LG lancou cerca de 25 novos produtos, média que tem se mantido a
cada ano, eles foram inteligentes, porque perceberam que as outras empresas

ficaram acomodadas nesse periodo, e muitas reduziram sua producéo.

4.2 TEMA 2 : FINANCEIRO

Na Edicao 562 de 20/07/94 a matéria intitulada como o Real d4 um Banho
no Comeco, revela que a cautela do consumidor ajuda muito na expectativa de que
0s precos, a partir de agora, se acomodem em patamares mais baixos, em muitos
casos, ao contrario do que ocorreu com o lancamento de planos anteriores, desta
vez nao ha a necessidade de, mais para a frente administrar o descongelamento de
precos ou infernais torneirinhas da liquidez, como as usadas depois do confisco do
Plano Collor. Portanto nao ha razao para que os precos aumentem, ao contrario,
devem diminuir.

A reportagem da Edicdo 565 de 31/08/94, empresas como o Banco de
Investimento Fator; Refripar; Continental 2001; Gerdau; Mappin entre outras, viram
na estabilizacdo da moeda uma 6tima oportunidade para abrirem suas portas para o
capital estrangeiro, onde as empresas apostam em um mercado emergente, porque
aqui os papéis de empresas ainda estao relativamente baratos em comparacéao com
os de outras bolsas latino-americanas.

Nao foram apenas as empresas que tiveram grande ganho com
investimentos na bolsa de valores. Um grande investidor americano ganhou muito
dinheiro na bolsa, Edicdo 582 de 26/04/95, seu nome € Peter Gruber, ele tem
aplicado em agdes 600 milhdes de délares, segundo ele “O mercado acionério do
Brasil oferece uma das melhores oportunidades de investimento do mundo” ele

acredita que qualquer pessoa que investir em acdes no Brasil com perspectiva de
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retorno a longo prazo, de trés a cinco anos, vai ganhar muito mais dinheiro do que
nas aplicacdes de renda fixa, mesmo com os juros altos.

Na Reportagem llusdo de Otica nas Promogdes da Edigao 570 de 09/11/94,
empresas como a Arapua e o Mappin, embutiram no prego do produto o juro do
parcelamento, afirmando que parcelavam pelo preco de 4 vista, o comerciante usa
esse artificio para manter o prego a vista com gordura e depois aumentar o preco a
prazo.

A Empresa Tigre na Edicdo 573 de 21/12/94, para se resguardar de
qualquer mudanca cambial fez um seguro que garantia o recebimento de uma
indenizacdo em caso de queda do ddlar, o chamado de hedge, ja que exporta 10%
da sua producao. Hedge significa protecao em inglés, sdo operacdes feitas com o
uso do que se convencionou chamar de derivativos, sendo um instrumento de
protecao de ativos e passivos contra imprevistos, nao apenas as oscilacoes
cambiais, mas também garantias contra a alta de juros, permitem a troca legal de
indexadores de contratos e protegem as empresas e os investidores contra a
desvalorizacao de suas carteiras de agbes. Ja a crise cambial afetou os bancos,
edicdo 580 de 29/03/95, a desvalorizacdo do Real fez com que muitos bancos que
possuiam informacdes privilegiadas comprassem uma grande quantidade de
délares, para fazerem dinheiro para eles proprios e para seus clientes, ou ao menos
defendé-los de perdas.

Para algumas empresas como Varig, Hering, Brahma na reportagem Vida
Dura da Edicao 680 de 27/01/99, a desvalorizagao do real frente ao délar acarretou
um problema para saldar seus empréstimos em ddlar, acarretando uma baixa
consideravel nos seus caixas, ja para a empresa Aracruz a desvalorizacdo fez com
que saissem ganhando, visto que 94% de sua producéo € para a exportacao, desta
forma sua divida em reais ficou mais barata.

Ja a empresa Semp Toshiba Edicdo 681 de 10/02/99, de eletrénicos
percebe que enquanto a moeda flutua deve reduzir seus modelos de TV e
videocassete, visto que 70% das despesas com matérias-primas estado dolarizadas,
devendo entéo simplificar as linhas de producédo para nao terem tanto prejuizo, a
questdo dos custos passou a ser a variavel mais importante do negécio, pois serao

eles que irdo determinar o nivel de prejuizo ou lucro.
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Outras empresas resolveram diversificar sua area de atuacédo, assim como
o Grupo Icatu que comprou 40% da Fininvest, o que fez com que a empresa
passasse a atender também os consumidores e nio apenas empresas, COMo no
inicio de sua atuacao no mercado, (Edicao 578 de 01/03/95).

De acordo com o presidente da Citicorp John Reed, as empresas devem
negociar com seus fornecedores, buscar s6cios no mercado, e mais que tudo fugir
de empréstimos bancarios, pois com as taxas de juros atuais no Brasil qualquer
empresa pode quebrar se estiver pendurado nos bancos, Edicao 585 de 07/06/95.

Se a situagao esta critica para algumas empresas no Brasil ndo é o caso de
empresas como a Pirelli e a Vaporetto, que passavam por dificuldades de
crescimento no Europa e nos Estados Unidos mas, viram no Brasil a chance de
retomar o crescimento, a Vaporetto em apenas 3 anos passou suas vendas de 150
mil unidades/ano na ltalia para 350 mil unidades em 1997 no Brasil, os préprios
sOcios nao acreditavam no que estava acontecendo no Brasil, ja para a Pirelli até o
final do ano, as vendas da area de pneus no Brasil deverao ultrapassar as da matriz
italiana, (edicao 647 de 22/10/97).

Na Edicdo 644 de 10/09/97, com o titulo Tudo Igual Mas Diferente,
demonstrou que até o ano passado 0 que puxou O crescimento foi o consumo
excessivo de bens duraveis, eletroeletronicos, por exemplo, nada espantoso, pois
havia forte demanda reprimida da classe média e uma grande massa de potenciais
consumidores de baixa renda que, apds o Real ingressaram no mercado. Agora é a
vez das maquinas, pois se sua producado esta crescendo, é sinal de que existem
empresas investindo, sendo uma excelente noticia para o pais, outro setor que esta
em franca ascensdo é a construcido civil, como se trata de um setor que emprega
mao-de-obra intensivamente, o reflexo sobre o desemprego é quase imediato, ha
outra vantagem embutida na expansao desse setor, ele ndo agrava diretamente o
déficit comercial.

A Casas Bahia é um exemplo de empresa que manteve sua politica de
atuacdo mesmo apés a implantacdo do Plano Real, pois manteve seus estoques
elevados e planejou muito bem sua forma de venda para atrair cada vez mais
clientes, a empresa é voltada para as classes C e D que foram as classes mais

beneficiadas com a estabilizagdo da moeda, (Edigcdo 697 de 22/09/99).
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4.3 TEMA 3 : FINANCEIRO E PLANEJAMENTO

Na Edicdo 577 de 15/02/95, empresas como a Odebrecht Quimica,
Unibanco, IBM, J.P. Morgan e Citibank, tem que se adaptarem a nova mudanca
cultural que esta ocorrendo no Brasil, a inflagdo despencou e o dinheiro deixou de
perder valor a cada minuto, mas isso em nada facilitou a vida dos executivos
financeiros, pode-se dizer que até dificultou, pois agora precisam lidar com uma
taxa de cadmbio flexivel, que pode afetar o resultado das receitas e despesas em
délar, mesmo com o juro nominal baixo, as taxas reais continuam altas, com isso o
ritmo nas mesas de operagdes financeiras continuam em ritmo frenético.

De acordo com o vice-presidente da IBM, Victor Zlberstajn, “com um pouco
de criatividade, &€ possivel buscar alternativas para irrigar o caixa”, para eles quem
estd captando o dinheiro é a matriz nos Estados Unidos e repassa para a filial no
Brasil, mas nao sao todas as empresas que possuem uma retaguarda tdo soélida 14
fora.

Na busca por recursos, a emissao de acdes passou a ser considerada
novamente por muitas empresas, pois a captacao de recursos fora do Brasil tornou-
se praticamente invidvel, a menos que se consiga uma boa taxa e um prazo

alongado.

4.4 TEMA 4 : ADMINISTRAGAO DE CAIXA

A desvalorizacao do Real fez com que o Unibanco avisasse as empresas
nas quais ele tem participacdo de que algo estava para acontecer na area cambial,
Israel Vainboim responsavel pelos negdcios do grupo no setor produtivo ligou
pessoalmente para os diretores de empresas como Agroceres, Cambuhy Citrus,
Siderurgica de Tubario e Club Méditerranée. Para orienta-las que corriam riscos de
sofrer prejuizos com a alta do délar. Isto demonstra o tipo de influéncia que os
bancos exercem na administracio de empresas nas quais sao acionistas, pois sao
bons caes perdigueiros no que se refere a farejar um rombo potencial no caixa das

empresas.
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4.5 TEMA 5 : REESTRUTURAGAO

A Lojas Americanas Edicdo 618 de 11/09/96, percebeu que o seu modelo
de administragdo ndo era tdo bom como imaginavam, a empresa estava
acostumada ao ganho financeiro facil com os tempos de inflacéo.

Porém com a estabilizacao veio as ineficiéncias, umas delas é o alto custo
da operagao, mesmo tendo investido muito em sistemas de informatica de ultima
geracgao, ainda tem problemas na logistica e distribuicdo de seus produtos.

Quando muitas vezes os clientes procuram o produto nas prateleiras e néo
encontram, este produto pode estar no depédsito, em outra loja ou ainda no
caminhao do fornecedor, assim perde-se a venda e depois tem que se arcar com 0
custo de estocagem do produto, outra falha é a distribuicio descentralizada,
fazendo que cada loja receba separadamente as entregas dos fornecedores,
causando assim uma demora no recebimento dos produtos, maior nimero de
funcionarios para conferir as mercadorias e custos mais elevados por conta dos
fretes. Com todos estes problemas a empresa percebeu que deve informatizar toda
a retaguarda da rede e ainda deve construir dois centros de distribuicao interligados
as lojas, pois assim conseguira retomar os lucros de tempos atrés.

Quem apostou no crescimento da demanda popular com o Plano Real se
deu bem, foi o caso da empresa ltatiaia que triplicou de tamanho com o Real, entre
1994 e 1997 ela cresceu 232% no periodo. De acordo com o presidente da Itatiaia
Lincoln César Penna Costa diz que: “Felizmente, conseguimos fazer uma leitura
correta do plano”, e por esta leitura correta pode-se entender sensibilidade e
agilidade para se adequar a nova conjuntura do pais. Uma das primeiras
providéncias tomas pela empresa foi de baixar em 11% os precos logo nos
primeiros meses do Plano Real, sendo chamados de loucos por alguns de seus
concorrentes. Mas nem tao louco assim, pois perceberam que com a combinacéo
de precos baixos e prazos de financiamento alongados, os méveis de madeira e
acos por eles fabricados tornaram-se acessiveis aos consumidores de classe média
baixa, dai por diante foi s correr para o abraco.

A reestruturacio feita por algumas empresas foi o que as salvou de

fecharem suas portas, a Empresa Sadia na Edicao 676 de 02/12/98 percebeu isso
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em 1994 quando comegou seu processo de reestruturacdo mas demorou muito
para perceber que tinha que cortar os custos, aumentar a capacidade produtiva,
modernizar suas fabricas e diminuir a participacdo em commodities no faturamento,
para investir em produtos de maior valor agregado. Isso tudo foi realizado pela
Perdigdo que aumentou sua fatia de mercado de 8,8% em 1994 para 32,4% em
julho de 1998.

N&o foi apenas as industrias e lojas de departamento que perceberam que
tinham que se reestruturar para se manterem no mercado, a Empresa com Edicdo
683 de 10/03/99, do ramo de informatica percebeu que uma empresa para ser
grande e durar tem que reinventar sua estrutura de capitalizacio, ampliando o leque
de sdcios, pulverizando capital e abrindo a empresa para o mundo.

Na Edicao 708 de 23/02/00, empresas do ramo de eletrOnicos como a
Sharp, CCE e Gradiente, perceberam que com a queda nas vendas apés os
primeiros anos do Real, a fusdo de suas empresas seria a melhor forma de unir
suas forcas para nao fecharem suas empresas, pois assim atingiram escalas
maiores, custos menores, sinergias, poder para inovar cada vez mais rapido seriam
as bases para este novo ambiente de negécios (Eugénio Staub). O futuro para as
empresas com pouca escala de mercado de eletroeletrGnicos tende a ser mais do
que em qualquer outro ramo, a morte, este € um setor que vive de inovagao e que
sera pautado pela convergéncia tecnoldgica e pela digitalizacdo, por isso os trés
concorrentes viram que melhor que fecharem suas portas, seriam unir-se para

continuarem no mercado.

4.6 TEMA 6 : TERCEIRIZACAO

A reportagem da Edicdo 624 de 04/12/96 intitulada Esta € para quem sé
sabe reclamar, demonstra que alternativas estratégicas como a terceirizacéo de
servicos tendem a aumentar a competitividade objetivando a reducdo dos custos, o
avanco da terceirizagdo reflete-se também no enxugamento do quadro de
funcionarios

A area da informatica é uma das que mais empregam trabalho terceirizado

entre as grandes empresas, pois na maioria dos casos, € mais pratico e barato
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contratar servicos de especialistas de fora do que formar técnicos dentro de casa
para manter a corporacéo atualizada com a tecnologia da informacao, isto explica
as transformacoes tecnoldgicas que ocorrem no setor, onde empresas ja pensam

em montar uma intranet e um parque moderno de computadores.
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5. CONCLUSAO

Um novo plano econdmico influenciou as acdes da empresa. Dentre as
acdes financeiras, destacam-se algumas aos “olhos” de um importante periédico de
negécios, tais como: Planejamento Estratégico; Financeiro; Financeiro e
Planejamento; Administracdo de Caixa, Reestruturacio e Terceirizacdo. No entanto
relevante destaque dever ser atribuido ao Planejamento Estratégico.

Em época de ritmo acelerado de mudancas , geralmente percebidas através
de acgOes da concorréncia e das novas necessidades dos clientes, nao se pode
prescindir do Planejamento Estratégico. Mudancas, quando nao antecipadas, sao
impiedosas com qualquer negécio. As organizacbes que percebem mais claramente
0 impacto que o futuro produzira em seus negécios e que forem capazes de
implementar acoes para lidar com as mudancas antecipadamente aumentarao suas
probabilidades de sucesso nos préximos anos.

Uma empresa lucrativa é resultado de uma concepcdo estratégica bem
sucedida desenvolvida no passado e das sucessivas acdes operacionais que a
implementaram. Ou seja, o sucesso de hoje foi idealizado no passado mas, no ritmo
atual de mudancas, nada garante que ele se repetira no futuro.

Por essas razbes, acredita-se que a adogao de um pensamento estratégico
¢ essencial para a sobrevivéncia de uma organizagdo nos momentos de grande
turbuléncia, pois isso foi percebido por varias empresas apds o Plano Real.

As empresas perceberam que o planejamento mais eficaz seria a melhor
forma de administrar suas empresas por causa da inflagido mais baixa, onde nao
seria tdo necessario estoques elevados para garantirem vantagem competitiva

sobre seus concorrentes.
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Planejament
o Estratégico

A maneira de
administrar o
caixa, de gerir
0s estoques e
de negociar
com 0s
fornecedores

561

07/07/04 [18-21

A moeda nova é
s6 o primeiro
passo

o)
Estratégico

Planejament

A inflacdo vai
cair, mas sob
permanecera
baixa se o
governo

cumprir 0 que
prometeu, e
depois vierem
as outras
reformas

62

20/07/94 20-23

O Real da um

Planejament
banho no comecolp Estratégico

Reducdo nas
compras no
inicio do plano
leva a uma
queda brusca
na inflagcdo.

565

31/08/94 94-96

Nada como ter as
costas quentes

Financeira

Kidder e
Banco de
Investime
nto Fator

om a
gstabilizagéo
da moeda, o
Brasil abre as
portas para
capital
estrangeiro,
onde algumas
empresas
apostam em
um  mercado
emergente.

566

14/09/94 84-86

Como administrar
0 caixa em reais

Planejament
o Estratégico

Villares

Os

administradore
s financeiros
tém que saber
muito bem
como  aplicar
suas sobras de
caixa para nao
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gerarem
prejuizo ao
invés de
lucros.

7 567 28/09/94 98-101 Crédito €& umpPlanejament Moody's Busca de
negécio parap Estratégico profissionais
profissionais especializados

em crédito e
mercado
internacional.

8 568 12/10/94 B8-70 A adrenalinaPlanejament Bamerind Acabaram os
corre solta nosp Estratégico us, ucros faceis
bancos Citibank,. ha tesouraria,

agora para
engordar o]
caixa é preciso
assumir riscos.

9 569 26/10/94 82-84 Chuvade papel Planejament Refripar, Empresas

o Estratégico Dixie resolveram
Lalekla, g@brir seu
Continent capital indo
al  2001,para a Bolsa
Gerdau, de Valores.
Mappin,

Bradesco,
BFB,
Unibanco,
Bamerind
us e
Sudameri
S

10 B70 09/11/94 [78-79 |lusdo de OticaFinanceira |Arapud eEmpresas

nas promogoes Mappin embutiam no
preco do
produto o juro
do
parcelamento,
afirmando que
parcelavam
pelo preco de a
vista.

11 571 23/11/94 78-82 Os bancosPlanejament Banespa, Corte de
sambam com op Estratégico Bamerind custos dos
Real us, bancos para se

Unibanco adaptar a nova
realidade, onde
0S correntistas
ja néo
procuram tanto
por agéncias
bancérias.

12 B72 07/12/94 77 O pictet saiu daPlanejament Banco Administragdo
toca L) Pictet de fundos de
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Estratégico e penséo de

Financeiro grandes
empresas de
exportacdo e
importacéo.

13 B73 21/12/94 106-108 Um palavraoFinanceira [Tigre Empresa fez
cada vez mais um seguro
pronunciado cambial o que

garante 0
recebimento de
uma
indenizacéo
em caso de
queda do
ddlar, 0
chamado
hedge.

14 577 15/02/95 [78-80 O ritmo ainda éFinanceira eOdebrechtO Brasil passa
frenético Planejament Quimica, por uma

o Unibanco, mudanca
IBM, J.P.cultural, mas o
Morgan emercado ainda
Citibank pnao se adaptou
a nova
realidade.

15 578 01/03/95 79-80 |Um pé no varejoFinanceira  Grupo O Grupo Icatu
e outro no lcatu eresolveu
atacado Fininvest diversificar seu

negécio  ndo
atendendo
apenas as
empresas
abrindo seu
leque para o
consumidor.

16 580 29/03/95 6869 (O Plano RealFinanceira |Bancos [Crise cambial
também tem seu gue afetou os
boi gordo bancos.

Desvalorizagao
do Real.

17 581 12/04/95 110-112/A maquina queAdministraca [Unibanco, Desvalorizacao
conta & a dep de Caixa,Agroceresdo Real, faz
calcular Financeira |, com que as

Cambuhy empresas
Citrus, figuem atentas
Siderurgic

a deadministragcéo
Tubardo ede caixa.

Club

Méditerra

née.

18 [B82 26/04/95 92-98 10 homem de 600Financeiro Peter Investidor
milhdes de Gruber jamericano que
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délares ganhou muito
dinheiro na
bolsa de
valores no
, Brasil.

19 B85 07/06/95 [102-104 E melhorFinanceira (Citicorp As empresas
conversar do que devem buscar|
bater boca sOcios no

mercado e
tentar negociar
com 0s
fornecedores,

e mais que
tudo fugir de
empréstimos

bancarios para
nao fecharem
suas portas.

20 p87 05/07/95 98-101 |Lucros de darFinanceira |Bancos Wuros ainda
Agua na boca continuam

altos, quedas
na bolsa.

21 594 11/10/95 42-46 |Novos sécios noPlanejament [Casas Casas Bahia
clube do bilhdo p Estratégico Bahia ra apostar na

expansao
fisica de sua
rede.

22 H95 25/10/95 54-56 Aos credores —Planejament Grupo Falta de
retornei 0 Joao planejamento e

Santos  balancetes
mensais quase
levaram o}
segundo maior
grupo produtor
de cimento a
faléncia,
precisando
voltar o seu
fundador para
tentar tirar g
empresa do
burraco.

23 603 14/02/96 46-48 A era daPlanejament Refere-se a
Paciéncia o Estratégico aplicagcbes de

curto e longo
razo

24 B13 03/07/96 20-27 O futuro do Real [Planejament Eletrobras Reducdo  de

o Estratégico e margens mais

Petrobras. aumento de
vedas

25 B18 11/09/96 38-40 O modelo ndo eraReestruturag¢ Lojas A empresa se
tho bom assim @o eAmerican acostumou

Planejament as com ao ganho
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financeiro facil
em tempos de
inflacdo, com &
estabilizacdo
veio as
neficiéncias.

26

622

06/11/96

62-63

cozinha

Com um pé naPlanejament

o

Mellory

Visdo de um
mercado
estagnado,
mas
grandes
chances de
crescimento.

com

27

624

04/12/96

49-50

Esta é para quem
sO sabe reclamar

Planejament
0 e
Terceirizagao

Alternativas
estratégicas
como a
terceirizagao
de servigcos
para aumentar
a
competitividad
e objetivando a
reducdo  dos
custos, sendo
que a area que
mais terceiriza
e a de
informatica,
isto explica as
transformacdes
tecnolodgicas
gue  ocorrem
no setor

28

627

15/01/97

43

Aposta Correta

Reestruturag
ao e
Planejament
o

itatiaia

Reducdo de
precos paral
popularizar 0s
produtos,
tendo
produgéo
seriada o que
permite ganhos
em escala, e
investimento
em novas
tecnologias
para reducéo
de tempo.

uma

9

629

12/02/97

52-53

Alguém
falar em
Chum?

ouviu
Ban

Flanejament

Avipal

Empresa de
avicultura
apostou  num
nicho  pouco
explorado
elas  lideres
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do mercado
que era frango
nteiro, este
nicho trouxe a
estabilidade da
empresa

30

639

02/07/97 H0-51

Com vocés, os
Orfaos da
inflac&o.

Planejament
o Estratégico

GPC

Empresas de
consultoria
tiveram que se
ajustar a nova
realidade, onde
a preocupacio
dos clientes é
a de cortar
custos. As
empresas
tiveram que
redimencionar
sua area de
atuacéo
trabalhando
com banco de
dados em
servico on-line
direcionado
para  setores
especificos

31

642

13/08/94 42-45

Em pé de guerra

Planejament
0

Nike,
Reebok

Crescimento

impulsivo das
vendas apos o
Real o pais
tornou-se
atraente
marcas
ténis

multinacionais

para
de

32

644

10/09/97 28-30

Tudo igual, mas
diferente.

Financeiro

ApOs o)
consumo
excessivo de
bens duraveis,
agora é a vez
dos bens de
capital devido
a0 crescimento
do PIB

33

647

22/10/97 64-66

A bola da vez
para quem sabe
jogar

Financeiro

Pirelli

e

Vaporetto

A empresa
passava por
dificuldades de
crescimento na
Europa e EUA,
e viu no Brasil
a chance de
retomar 0
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crescimento, o
mesmo

aconteceu com
a Vaporetto
que em apenas
3 anos passou
suas vendas
de 150 mil
unidades ano
na MHalia para
350 mil
unidades em
1997 no Brasil

34

664

17/06/98

44-46

Era uma vez

Planejament
o Estratégico

Arapud

Empresa néao
se preparou
para a
inadimpléncia

ocorrida apos o
aumento de
vendas apds o
plano real, falta
de filiro das
operacées de
financiamento

oferecidas a
seus clientes.

35

676

02/12/98

42-46

Sadia?

Planejament
o Estratégico

Sadia
Perdigdo

eA empresa em
1994 comecou
Seu  processo
de

reestruturacéo,
mas demorou
muito para
perceber que
tinha que
cortar 0s
custos,
aumentar a
capacidade
produtiva e
modernizar
suas fabricas e
diminuir a
participacéo
em
commodities
no
faturamento,

para  investir
em  produtos
de maior valor|
agregado, tudo
isso foi
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realizado pela
Perdigdo que
aumentou sua
fatia de
mercado de
8,8% em 94
para 32,4% em
ulho de 98

36

680

27/01/99

29-30

Vida Dura

Planejament Varig,

o Estratégico Hering,
Brahma e
Aracruz

Estas
empresas
viram na
desvalorizacao
do real frente
a0 ddllar um
problema para
saldar seus
empréstimos
em dédlar,
acarretando
uma baixa
consideravel
nos seus
caixas, ja para
a Aracruz a
desvalorizacao
fez com que
saissem
ganhando,
visto que 94%
da sua
producao e
para
exportacéo,
sendo  assim
suas dividas
em reais
ficaram  mais
baratas

37

681

10/02/99

46-49

Perder ou Perder

Planejament Semp
o Estratégico [Toshiba

Enquanto a
moeda  flutua
empresas
fabricantes de
televisores
reduzem seus
modelos de TV
e
videocassete,
simplificando a
linha de
producdo para
nao terem
tanto prejuizo,
uma vez que a
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reduzem seus
modelos de TV,
e
videocassete,
simplificando a
linha de
producdo para
nao terem
tanto prejuizo,
uma vez que a
maioria dos
componentes
sdo
importados.

38

683

10/03/99

30-40

Acelerando
Crise

na

Planejament
o Estratégico

C.P.M

Empresa no
ramo de
informatica
percebe que
uma empresa
para ser
grande e durar
tem que
reinventar sua
estrutura de
capitalizacao,
ampliando o
leque de
socios,
pulverizando
capital, abrindo
a empresa
para o mundo

39

697

22/09/99

40-44

Na contramao

Financeira e
Fidelizacao
dos clientes

Casas
Bahia

Uma empresa
que nao
modificou seus
costumes com
a estabilizagao
da moeda e
continuou

tendo estoques
elevados de
até 60 dias e
que passou
por todas as
turbuléncias do
mercado e
continua firme,
pelo simples
fato de dar
crédito facil a
pessoas de

classe D, com
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financiamentos
prolongados e
precos altos.

40

708

23/02/00

50-53

Trés em Um

Reestruturag
a0 €
Planejament

o Estratégico

Sharp, Queda nas
CCE evendas apos|
Gradiente jos  primeiros
anos do Real,
Sharp, CCE e
Gradiente

resolveram unir
suas forcas
para n&o
fecharem sua
empresas.

41

733

07/02/01

86-88

Imagem Dupla

Planejament
o Estratégico

A empresa LG
montou  suas
fabricas no|
Brasil
justamente
quando a
venda no
mercado caiu
pela metade, o
primeiro  ano
foi catastréfico,
pois terminou
com estoques
de produtos
acabados em
mais de 70
dias, mas ela
ndo se deixou
abater, pois
‘enquanto 3
concorréncia
parava,
continuamos a
investir em
novos
modelos®  diz
Hwang diretor
da LG

42

784

29/01/03

52-54

Batendo
Retirada

em

Planejament
(o}

Banco Os bancos
BBV einternacionais
Banco vieram com
Bradesco tudo para o
Brasil com 4
estabilizacao
monetaria,
mas nao
conseguiram

manter custos




baixos
ganhar
mercado.

52

paral






