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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi identificar fatores internos e externos que contribuem
para que empresas de pequeno porte entrem em dificuldades econdmico-financeiras,
procurando responder a seguinte pergunta: por que empresas de pequeno porte entram em
crise econOmico-financeira. O método consistiu em entrevista focada com trés pequenas
empresas ligadas ao ramo metalurgico da cidade de Sdo Sebastido do Cai (RS), e que se
encontram em diferentes estdgios de crise financeira. Inicialmente, foi realizada uma revisao
bibliografica sobre o assunto, percebendo-se defici€éncia na literatura disponivel para os
aspectos peculiares das empresas de pequeno porte. Apds estudo aprofundado das empresas
participantes do estudo, seguiu-se confrontando a bibliografia pesquisada com a prética nas
empresas objeto de estudo. Como resultado da pesquisa foi possivel identificar que as trés
empresas ja enfrentaram os mesmos problemas apontados pela revisao bibliografica. Mesmo
tendo administra¢do familiar e deficiéncias nos seus sistemas de informagdes gerenciais, elas

estdo conseguindo superar seus problemas financeiros.
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1. INTRODUCAO

Segundo Sebrae (2005), no primeiro trimestre de 2004, 59,9% das empresas fecham as
portas antes de quatro anos de fundagdo, 49,9% nado completam dois anos de atividade. Ainda
conforme o Sebrae, as microempresas € pequenas empresas ja sdo mais de 4,8 milhdes no
pais, respondem por 60% dos empregos formais e 20% do PIB.

No do Banco do Brasil, agéncia Sao Sebastido do Cai (RS), 98% dos clientes
empresariais sdo de pequeno porte. No atendimento didrio de clientes na agéncia, percebe-se
que grande parte das pequenas empresas ndo possuem sistema de informacdo gerencial
formalizado e adequado as necessidades atuais para condu¢do dos negdcios. Também ha falta
de planejamento para o futuro e muito pouco controle sobre o presente. Isto fica evidente na
grande quantidade de clientes que ndo possuem fluxo de caixa ou controle sobre vencimento
de cheques emitidos.

Outros clientes ja relataram que ao fazerem cdlculos de custo dos seus produtos,
descobriram que estavam vendendo com prejuizo € que nao tinham for¢a para aumentar os
precos. Existem ainda aqueles que ndo utilizam nem mesmo fluxo de caixa. Percebe-se
também que muitos empresdrios sdo ex-funciondrios que foram demitidos de seus empregos e
que constituiram uma empresa como alternativa de sobrevivéncia. No setor do comércio, esta
situac@o € mais verificada.

Ainda existe a questdo da grande disseminacdo do Simples, um sistema de tributacao
mais simplificado que acaba gerando diversas empresas de fachada para diminuir a carga
tributdria. Em muitos casos, quando a empresa utiliza empréstimos bancérios, pode tornar-se
mais barato optar pelo regime do lucro real devido a possibilidade de abatimento dos juros
bancdrios como despesa operacional.

Quanto ao contador, a tendéncia € que ele passe a ser um assessor para as empresas, ao
invés de processador de papéis como ocorre em alguns casos atualmente. Muitos inclusive ja
se propdem a isto, mas alegam que os clientes nao estao dispostos a pagar o custo adicional.

E importante verificar o histérico e procedimentos até entdo adotados, visando
implantar algumas mudancas para tirar estas empresas da crise. Nao abordaremos a questao
de mercado, j4 que muitas empresas fecham as portas com pedidos em carteira. Serd abordada

mais a questdo interna, de controle direto do empresério.
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Este estudo tem por objetivo identificar fatores internos e externos que contribuem
para que empresas de pequeno porte entrem em dificuldades econdmico-financeiras.
Procurard responder a seguinte pergunta: por que empresas de pequeno porte entram em crise
econdmico-financeira.

As justificativas para escolha do assunto sdo as dificuldades enfrentadas, nestes
ultimos anos, especialmente apds a implantacdo do Plano Real, por muitas empresas de
diversos setores, especialmente as de pequeno porte. Inseridas em um contexto global, muitas
delas ndo estavam preparadas para este novo cendrio e acabaram perecendo.

O trabalho tem sua importancia, pois pretende entender como as pequenas empresas
sdo administradas, especialmente as que ja passaram ou atualmente passam por graves crises
financeiras. Nao € objetivo deste trabalho se aprofundar em varidveis externas de mercado
como, por exemplo, retracdo na economia, especificacoes inadequadas de produtos e outras.
Serdo investigadas empresas com carteira de pedidos suficientes para manter sua atividade.

Na cidade de Sao Sebastido do Cai (RS), serdo investigadas trés empresas com perfis
semelhantes quanto ao porte, atividade econdmica, faturamento, nimero de empregados,
administracao familiar e disposi¢c@o para participar do estudo.

A principal diferenca entre as trés empresas estd na relagdo das mesmas com crises: a
primeira estd passando por uma crise aguda nos ultimos meses; a segunda ja passou por uma
crise violentissima no passado e a terceira nunca entrou em crise. Esta empresa € incluida no
estudo por ser um case de sucesso de uma estratégia do Sebrae, através de um programa
chamado Jovens Empreendedores, do qual seu administrador participou antes mesmo do
inicio das atividades da empresa. Nestas empresas, serdo feitas visitas para entrevista com
seus administradores.

O método consistird em entrevista focada com pequenas empresas da cidade de Sao
Sebastido do Cai (RS), basicamente ligadas ao ramo metaldrgico, € que se encontram em
diferentes estdgios de crise financeira.

Em nivel profissional, para o académico, este estudo permitird verificar os principais
fatores que levam a pequena empresa a enfrentar dificuldades. Como este tipo de empresa €
predominante no Brasil, ressalta-se a importancia da mesma na participacdo em nimero de
empregos gerados, participacdo no Produto Interno Bruto (PIB) e distribuicdo de renda.

A estrutura do trabalhado segue a seguinte ordem: caracterizacdo de empresa de
pequeno porte; revisdo bibliografica; apresentacdo das empresas estudadas; andlise de

resultados e consideracgdes finais.



A seguir, na se¢do 2, apresenta-se o conceito de pequena empresa.
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2 EMPRESA DE PEQUENO PORTE

A Lei Complementar n°. 123/2006, instituiu, a partir de 01.07.2007, novo tratamento
tributdrio simplificado, também conhecido como Simples Nacional ou Super Simples.

O Simples Nacional estabelece normas gerais relativas ao tratamento tributario
diferenciado e favorecido a ser dispensado as microempresas € empresas de pequeno porte no
ambito da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios, mediante regime tnico
de arrecadacao, inclusive obrigacdes acessorias.

Tal regime substituiu, a partir de 01.07.2007, o Simples Federal (Lei 9.317/1996), que
estd revogado a partir daquela data.

Consideram-se microempresas ou empresas de pequeno porte a sociedade empresaria,
a sociedade simples e o empresdrio a que se refere o art. 966 do Cédigo Civil, devidamente
registrados no Registro de Empresas Mercantis ou no Registro Civil de Pessoas Juridicas,
conforme o caso, desde que:

I - no caso das microempresas, o empresario, a pessoa juridica, ou a ela equiparada,
aufira, em cada ano-calendario, receita bruta igual ou inferior a R$ 240.000,00;

IT - no caso das empresas de pequeno porte, o empresdrio, a pessoa juridica, ou a ela
equiparada, aufira, em cada ano-calendario, receita bruta superior a R$ 240.000,00 e igual ou
inferior a R$ 2.400.000,00.

H4 varios pontos no Super Simples que dependerdo de regulamentacao posterior.

Chér (1990) mostra a importancia das pequenas e médias empresas ji no censo de
1970, do IBGE, onde as mesmas aparecem com mais de 99% dos estabelecimentos. Destaca
também algumas vantagens da pequena empresa como, por exemplo, a possibilidade de
rdpida mudanca de acordo com novos cendrios, ao contrario das grandes empresas que
demoram muito mais a se adaptar a novas realidades.

Mesmo com a maior flexibilidade, freqiientemente somos informados de ndmeros que
tentam medir a quantidade de empresas que conseguem sobrevier determinado tempo na
atividade. Sao fontes variadas, mas o que interessa € que grande parte das pequenas empresas
sucumbem logo nos primeiros anos ou até meses.

Lucato (2005), com base em dados da RAIS — Ano 2000, destaca que o emprego so
cresce nas microempresas e empresas de pequeno porte e que, de um total de mais de 5

milhdes de empresas cadastradas no Brasil, 2,8 milhdes de firmas ndo tinham empregados
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formalmente registrados. No periodo entre 1995 e 2000, o emprego cresceu 25% nas
pequenas empresas enquanto que nas grandes menos de 1%.

A seguir, na se¢do 3, apresenta-se a fundamentacao tedrica.



3 FUNDAMENTACAO TEORICA

A revisdo da literatura serd feita na seguinte ordem: principais problemas das pequenas
empresas; detalhamento dos problemas apontados (de mercado, operacionais, pessoais €
financeiros); o papel do administrador como agente de mudanca; importancia do

planejamento e controle; dimensionamento do capital de giro e célculo de custos.

3.1 PRINCIPAIS PROBLEMAS DE EMPRESAS DE PEQUENO PORTE

Embora a bibliografia em administracdo geralmente seja destinada para grandes
empresas, coletamos pontos de vista de diferentes autores sobre a causa do fracasso de tantos
empreendimentos.

Sousa (2007) destaca varios motivos: sazonalidade, concorréncia, problemas de
formacdo de precos, falta de controle nos custos, problemas na negociagao com fornecedores
e clientes, capital de giro préprio insuficiente, estoques mal dimensionados, maquindrio
obsoleto, prazos de compra e de venda desajustados, alta inadimpléncia, mao-de-obra
inadequada para as necessidades.

Silva (1988) aponta problemas com deficiéncia de informagdes, na sua andlise e
auséncia de sistemas de informacgao gerencial.

Chér (1990) destaca outros problemas: inexperiéncia no ramo de negdcios escolhido,
grande poder de barganha dos fornecedores e clientes, falta de capital de giro,
desentendimento entre sécios, falta de autocritica e espirito com que os empresarios entram
no negdcio destacando a visdo de alto retorno em curto prazo.

Brasil (1992) enfatiza a necessidade de um rigido controle sobre o capital de giro da
empresa, demonstrando os problemas ocasionados principalmente pela sua dimensdo abaixo
das reais necessidades do negécio. Aponta também um erro cometido por muitos empresarios,
jé estabelecidos, que ficam euféricos com grandes aumentos de vendas, ndo percebendo que
seu capital de giro também terd que aumentar, especialmente se este aumento de faturamento
vier através de dilatacdo de prazo concedido aos clientes para pagamento.

Lucato (2005), através de consultoria prestada a varias empresas, destaca os seguintes

problemas: deficiéncias na formacdo do preco de venda, defasagem tecnoldgica, custo Brasil,
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endividamento progressivo, deficiéncias na escrituracdo € no uso das informacdes contédbeis,
falta de foco nas prioridades, auséncia de fluxo de caixa, inchaco na folha de pagamentos,
contratos sem necessidade ou desvantajosos, estoques em demasia, falta de negociacdo de

custos financeiros, auséncia de preocupacao com novas tendéncias do mercado.

3.2 DETALHANDO OS PRINCIPAIS PROBLEMAS APONTADOS

Verifica-se que sdo indmeros os problemas destacados pelos diversos autores. Mesmo
que atualmente ainda existam empresas que ndo tenham sequer um computador, serd suposto
que sua aquisicao € totalmente factivel devido a reducdo de preco nos ultimos anos, aliada ao
fato de que hoje muitas residéncias ja tém computador para uso pessoal.

A seguir, serdo descritos os principais problemas apontados, agrupando-os em quatro
grupos e analisando mais detalhadamente cada item. Esta classificagdo € do autor e ha itens

que poderiam estar em mais de um grupo.

3.2.1 Problemas de mercado

Sado destacados como principais:

a) Sazonalidade: Sousa (2007) aponta este item como problemdtico ja que muitas
empresas enfrentam esta situagdo e acabam nao considerando a influéncia da mesma no seu
planejamento, principalmente no seu fluxo de caixa. O que ocorre € que nos intervalos de
baixa nas vendas ou na producdo, os custos fixos praticamente nao diminuem e a receita cai
drasticamente.

b) Concorréncia: Sousa (2007) também alerta para o fato de empresas que nio prestam
atencdo nos concorrentes. A empresa deveria sempre conseguir algum diferencial, algo que
fique marcado na mente do consumidor. No caso de pequenas empresas, a concorréncia €
sentida em maior grau e pode ser invidvel concorrer com grandes empresas, especialmente
por causa de escalas de produ¢do, imagem do produto no mercado, custos de propaganda, etc.

c¢) Custo Brasil: Lucato (2005) aponta este item como um dos que mais prejudicam as

empresas brasileiras. Freqiientemente assistimos noticias demonstrando a alta carga tributdria,
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a demora para conseguir documentos, problemas de infra-estrutura deficitaria, corrupcio e
assemelhados. Grandes empresas conseguem contratar assessorias especializadas em
planejamento tributdrio, ao passo que muitas vezes as pequenas se defendem com criagcao de
vdarias empresas, todas enquadradas no Simples.

d) Auséncia de pesquisa de mercado: Lucato (2005) destaca que, quase sempre com a
alegacdo de custos altos, as empresas ndo fazem pesquisa de tendéncias do mercado, nem
mesmo de maneira informal. Tempos depois, podem estar com produtos totalmente fora do

padrao que o mercado quer comprar.

3.2.2 Problemas operacionais

Os principais problemas apontados seguem abaixo:

a) Estoques mal dimensionados: Sousa (2007) e Lucato (2005) verificaram que as
empresas podem dimensionar seus estoques de forma que proporcionem muita comodidade ao
responsavel pelo seu controle. Também pode acontecer de serem fabricados produtos ndo de
acordo com os pedidos, mas até terminar a matéria-prima, surgindo estoques de produtos
acabados. Muitas vezes esta prética € consentida com a alegacdo de menos trocas de moldes
em prensas, etc. Além de exigir mais capital de giro, que talvez a empresa nao tenha, ainda
pode causar encalhe de produtos que se tornardo obsoletos e provavelmente ndo serdo
vendidos.

b) Maquindrio obsoleto: Sousa (2007) destaca também este item. Isto pode acontecer
cada vez mais devido a alta velocidade com que o mercado estd se atualizando. Ja Lucato
(2005) nao fala apenas em maquindrio, mas em defasagem tecnoldgica, que nao incluiria
apenas maquindrio.

¢) Inadimpléncia: este item talvez pudesse ser classificado também como financeiro,
mas o incluimos nesta classificagdo porque a mesma pode ser causada por deficiéncia na
cobranca ou também por causa de situacdes momentaneas de mercado. Sousa (2007) alerta
para a possibilidade de a inadimpléncia ceifar todo o lucro se ndo houver um rigido controle.

d) Problemas com mao-de-obra: Sousa (2007) demonstra preocupagdo com a baixa
qualidade da mao-de-obra. Ja Lucato (2005) relata experi€ncias em empresas que contrataram
funciondrios para atender picos de producdo e depois de passada esta fase, acabaram ndo

reduzindo o quadro. Em outras oportunidades, havia vérias pessoas contratadas que ndo
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estavam vinculadas a atividade-fim. Como exemplo: pedreiros, eletricistas, jardineiros, etc.,
muitas vezes fazendo servicos particulares para os empresarios € ndo para a empresa.

e) Falta de foco em prioridades: Lucato (2005) relata que muitas empresas acabam
perseguindo objetivos que ndo poderiam ser suas prioridades. Assim, acabam faltando forcas

para o que realmente interessa.

3.2.3 Problemas pessoais

Sao lembrados os seguintes:

a) Inexperiéncia no ramo: Chér (1990) destaca que muitas empresas surgem como uma
aventura ou entdo como uma necessidade de emprego para os empresdrios. Ressalta que a
probabilidade de sucesso sempre serd maior se o investimento for em uma drea onde o
empresario ja tenha experi€éncia. Lamenta também que muitas pessoas acabam falindo e
juntamente perdendo suas reservas conseguidas quase sempre ao longo de varios anos.

b) Desentendimentos entre sécios: Chér (1990) aponta os desentendimentos entre
socios como causa de muitos fracassos. Isto acontece porque muitas empresas sdo constituidas
entre amigos ou conhecidos, mas sem experiéncia empresarial. O resultado muitas vezes
acaba sendo o fim da amizade e do dinheiro também.

c¢) Falta de autocritica: Chér (1990) aponta a falta de autocritica como um dos grandes
problemas nas empresas. Muitas vezes o empresdrio nao reflete se estd qualificado para
disputar no mercado. Também o espirito com que entra no negdcio pode influir: hd pessoas
que entram no negdcio pensando apenas em conseguir altos retornos em curto prazo, comprar

carro novo, ao invés de investir na modernizagao e capitalizacdo do seu negdcio.

3.2.4 Problemas financeiros

Provavelmente os mais visiveis ao olho do empresario, propositalmente foram
deixados como ultimo grupo a ser discutido. Explicitaremos os seguintes itens:
a) Formacao de precos: Lucato (2005) percebeu que este era um problema comum

causado muitas vezes por falta de conhecimentos acerca dos itens e com qual o percentual
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deveriam ser incorporados para o célculo do preco final. E muito comum o empresério seguir
os pre¢os do concorrente, mas a sua realidade ser bem diferente.

b) Custos: Sousa (2007) alerta para o fato que muitas vezes os custos sao mal
calculados e o lucro acaba desaparecendo. H4 muitos custos indiretos que sempre precisam
ser computados como honordrios de contador, contratos de assisténcia técnica, vigilancia e
outros. Item de suma importancia que pode inviabilizar negécios.

c¢) Negociacdo com fornecedores: Sousa (2007) aponta este item como muito
importante. Itens essenciais, que representam grande percentual das compras da empresa,
devem ser cotados com, no minimo, trés fornecedores. E corriqueiro o cliente se acomodar
com o tempo e efetuar a recompra direta, sem pesquisa. Chér (1990) demonstra que as vezes a
empresa até tenta negociar, mas o poder de barganha do fornecedor € muito grande ou pior, €
um monopolio.

d) Negociacdo com clientes: Sousa (2007) também alerta para o cuidado que as
empresas devem ter em negociar com clientes questdes de precos, prazos e outras condicoes.
Lucato (2005) outra vez chama atencdo para o fato do poder de barganha dos clientes que
podem ser muito fortes ou a empresa ter uma concentracdo de vendas acima do razodvel.
Sabendo desta situagdo, o cliente poderd se aproveitar e reduzir a0 mdximo sua margem de
lucro. O pior que pode acontecer € quando a empresa compra de alguns poucos fornecedores
de muito poder e vende para alguns poucos clientes que acabardo também tendo muito poder.

e) Falta de capital de giro: Chér (1990), Silva (1992) e Sousa (2007) apontam este item
como uma das maiores causas de fracasso e até de fechamento das empresas.

f) Prazos de compra e de venda: Sousa (2007) também aponta os prazos de compra e
de venda desajustados como um grande problema. Geralmente as empresas em grandes
dificuldades t€m menos prazos para pagar suas compras do que aqueles que sdo obrigadas a
dar para seus fornecedores. Isto muitas vezes pode ser provocado pelo grande poder dos
fornecedores ou dos clientes. Se a empresa encontrar-se nesta situagdo, deverd ter muito
capital de giro para arcar com todo este prazo.

g) Endividamento progressivo: Lucato (2005) chama a ateng¢do para este aspecto.
Muitos empresarios gastam todo seu capital de giro e comegam a usar recursos de terceiros.
Geralmente comecam descontando titulos em bancos. Acreditam que a situacdo vai melhorar
14 na frente. Como a operac¢do € muito facil, descontam mais e mais, até ndo terem mais nada
a descontar. Outras dao seus bens como garantia em outros empréstimos. Mesmo assim, a

situac@o pode ndo melhorar pois o problema real geralmente nao foi atacado.
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h) Inchago na folha de pagamento: Lucato (2005) relata que geralmente as empresas
em sérias dificuldades t€m muitos funciondrios, grande parte deles fora da atividade-fim. O
que pode comecar como um problema operacional, acaba se transformando em problema
financeiro mais adiante.

1) Custo financeiro elevado: Lucato (2005) destaca que quando estdo em crise as
empresas acabam nem reparando mais nos custos financeiros, muitas vezes agradecidas até
por terem encontrado um banco que ainda descontasse seus titulos. Como as empresas ja estao
sem margem nos bancos, ndo t€ém mais poder para negociar taxas de desconto melhores.

J) Auséncia de fluxo de caixa: Silva (1988) e Lucato (2005) comprovaram que havia
empresas que ndo tinham nem sequer fluxo de caixa.

k) Falta de um sistema de informagdes gerenciais: Lucato (2005) e Silva (1988)
apontam como muito importante a implantacdo de sistemas de informagdes gerenciais,
baseados na informética, que possibilitam a automacdo de quase todas as rotinas da empresa e
a geracdo de muitas informacdes on line para os seus administradores, capacitando-os para
tomar decisdes rapidas e acertadas.

Vale lembrar que as empresas poderdo estar enfrentando diferentes graus de
dificuldades e talvez fique inviabilizada a implantacdo de algumas medidas pois normalmente
a empresa sO percebe que estd com problemas quando eles ja estdo muito avangados.
Conforme o estdgio, a empresa ja ndo terd mais crédito em bancos, de fornecedores, impostos
estardo atrasados, o que causa problemas de anotagdes no cadastro, consultado antes de
qualquer transacdo por boa parte dos que negociam com a mesma.

Como fica muito claro, a empresa deve ser tratada como um sistema aberto, dindmico,
necessitando dar respostas a todas as necessidades de mudangas exigidas pelo ambiente no
qual estd inserida. Qualquer sistema sempre poderd ser decomposto em subsistemas menores.
Nas empresas isto € uma realidade. Estes subsistemas sdo os setores ou departamentos. Numa
clara evidéncia de que as empresas sdo sistemas abertos, estes departamentos mantém
relacdes com o publico externo que pode ser constituido de clientes, fornecedores, entes
governamentais e outros. Também ha as relagdes entre os departamentos internos das
empresas.

Segundo Bio (1985), a empresa utiliza-se dos seus recursos materiais, humanos e
tecnoldgicos para fornecer produtos e servigos ao mercado. Porém, diversas varidveis externas

interferem no processo. Segundo o autor, as mais importantes sao as seguintes: alteragdes nas
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reservas de recursos naturais; modificagdes nas leis e regulamentos; condi¢des de competi¢ao;
inovagdes tecnoldgicas; mudancgas sécio-politicas; problemas econdmicos.

No Brasil, tivemos profundas mudancgas principalmente na economia, principalmente
com a implantacdo do Plano Real, a partir de 1994. A inflagdo era alta e passamos para uma
inflacdo anual de menos de dois digitos. J4 em 1990, houve o inicio da abertura da economia,
0 que obrigou muitas empresas a mudar totalmente sua forma de atuacdo. Diversas ndo
resistiram, pois ndo tiveram esta visdo de necessidade de mudanga urgente perante 0 novo
cendrio. Outras ndo tiveram a competéncia ou os recursos humanos, materiais e tecnolégicos
para proceder esta adaptacdo. Lucato (2005) faz toda uma andlise da cultura ainda hoje

seguida por muitos empresarios.

3.3 O ADMINISTRADOR COMO AGENTE DE MUDANCA

Segundo Bio (1985), o entendimento da empresa como um sistema aberto
provavelmente levard o administrador a ser um agente de mudanga, pelas seguintes
constatacdes:

a) Ha constantes mutagdes no ambiente externo. Isto acarretard ameacas para a

empresa, bem como novas oportunidades a serem aproveitadas.

b) Sempre que houver mudangas adotadas pela empresa para o ambiente externo,

deverd haver a contrapartida no ambiente interno. Estas mudancas podem ser de

processos, da estrutura da empresa, dos sistemas de informacao ou de gestao.

C) A empresa precisa melhorar sempre mais a sua eficiéncia em vista da

concorréncia cada vez mais acentuada e da necessidade de obter melhores condi¢des

de competir.

d) Qualquer mudanga que for efetivada em um setor, devera ser avaliada quanto

aos seus efeitos na empresa como um todo. A mudanca é uma questdo de

sobrevivéncia, mesmo havendo a tendéncia de ndo se fazer alteracOes na estrutura
organizacional, nos processos de producdo e nos procedimentos administrativos. Mas

os resultados positivos através das mudangas sdo essenciais para a sobrevivéncia e o

crescimento de qualquer empresa.

Em empresas que estdo tentando se recuperar, provavelmente o administrador

financeiro terd que centralizar muitas decisoes e se dedicar exaustivamente nesta tarefa.
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3.4 IMPORTANCIA DO PLANEJAMENTO E DO CONTROLE

Embora os autores pesquisados praticamente ndao tenham mencionado o ato de
planejar, Bio (1985) define planejar como decidir, no presente, resultados a ser alcancados no
futuro. Isto envolve obrigatoriamente tomar decisdes, ou seja, escolher entre vdrias
alternativas que se apresentam. O administrador devera buscar sempre a melhor alternativa,
ponderando questdes como prazo, mercado, situagdo da empresa e vdrias outras varidveis.
Planejar €, portanto, criar alternativas e escolher uma delas, considerando as condigdes
existentes e visando um determinado resultado futuro.

Porém, de nada adiantard um bom planejamento se ndo houver um bom controle. Isto
significa que os resultados devem ser avaliados e comparados em relac@o aos tracados na fase
de planejamento. O controle fixa padrdes para medicdo destes resultados. Se ndo houver
padrdes, ficard praticamente impossivel fazer qualquer avaliagdo dos resultados. A
comparacao € necessaria, pois permite fazer ajustes na fase da execucao ou no proprio plano
estabelecido que pode se revelar em desacordo com a realidade.

Conforme o autor, um erro muito comum dos executivos € administrar apenas com
fontes de dados internas, ignorando varidveis externas como novas tecnologias, materiais,
mudancas sociais e econdmicas, que podem estar mudando todo o perfil de um setor. Se o
problema for com varidveis externas, serd impossivel detectd-lo ou resolvé-lo apenas com um
diagnéstico interno de eficiéncia.

Um bom planejamento deve considerar condi¢des internas, de mercado e externas.
Quanto as condi¢des externas, geralmente existe uma lacuna por causa da dificil obtengdo e
confiabilidade dos dados.

Conforme experiéncia profissional de Bio (1985), muitas vezes os executivos nio
utilizam as informacdes que a eles sdo destinadas, deixando as mesmas para os responsaveis
pela drea de processamento de dados da empresa. Assim, os especialistas em sistemas acabam
tornado-se os proprietdrios dos mesmos, quando deveriam trabalhar em parceria com os
executivos que sao os usudrios finais das informagdes obtidas.

Conforme Lucato (2005), a elaboracdo de um fluxo de caixa futuro é fundamental.
Sempre aparecerdo acontecimentos inesperados, mas € necessdrio para permitir uma visao de
como a empresa estard no médio e longo prazo. O autor também recomenda para as empresas
que tiverem minimas condicdes financeiras a implementacdao de sistemas de gestdo como

SAP, ERP, Datasul e outros que fardo a integracdo de praticamente todos os departamentos da
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empresa, proporcionado grande economia nos custos administrativos e sensivel melhora de
produtividade e controle da empresa. Silva (1988) também defende a implantagdo de sistemas

de informagdes gerenciais como forma de melhorar o controle e os resultados da empresa.

3.5 DIMENSIONAMENTO DO CAPITAL DE GIRO

Sousa (2007) aponta a falta de capital de giro como um problema que aparece logo
com a inaugura¢do da empresa, ou seja, ela € fundada com capital insuficiente para comportar
a fase da sua inauguracio, como compra ou aluguel adiantado de ponto, aquisicado dos moéveis
e maquindrios, matérias-primas e demais custos acessérios como reformas para adaptacgao,
etc.

Chér (1990) também aponta a falta de capital de giro como um problema. O que
acontece € que ele pode findar antes da empresa alcangar o ponto de equilibrio e o empresario
perder todo o seu investimento. Para maior seguranca, recomenda-se subestimar as receitas e
superestimar os custos.

Brasil (1992) além de se preocupar com o pouco capital inicial, alerta para o
necessario aumento de capital por ocasido de grandes elevagdes no faturamento. O empresario
fica feliz com as boas perspectivas e, antes de completar o ciclo financeiro, ndo consegue
entender como estd faltando dinheiro.

O que pode ser pior ainda é se o aumento de vendas foi conseguido gracas a um
aumento no prazo para pagamento concedido aos clientes sem esta dilatacdo no prazo
conseguido junto aos fornecedores, pois assim o ciclo financeiro serd bem maior e
normalmente o ciclo operacional ndo se reduz na medida suficiente para permitir esta
dilatacdo de prazo.

Com pouco capital de giro, a empresa deverd tentar conseguir recursos junto aos
proprios sécios. Se ndo obtiver, terd que tentar junto a terceiros, normalmente bancos ou
investidores. Como as pequenas empresas nao participam das bolsas, normalmente se
encaminhardo aos bancos. O importante € fazer um planejamento para ter acesso as linhas de
baixo custo. Empresas com medo de endividamento planejado usam recursos de capital de
giro para fazer investimentos.

Lucato (2005) também aconselha abertura de contas em varios bancos, de preferéncia

publicos, j4 que assim as empresas terdo possibilidade de acesso a linhas mais baratas como
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Proger, Finame, BNDES. Nos casos de crise mais aguda, quando a empresa opta em abrir
conta em apenas um banco para economizar em tarifas, o que acaba acontecendo € que logo
suas margens estardo tomadas. Neste caso, ndo terd mais condi¢des de negociar taxas mais
favoréveis.

Ja o cliente que faz planejamento financeiro e estima que necessitard de um aporte de
recursos dos bancos, trabalha ao mesmo tempo com mais bancos e quando necessita fazer
uma operagao de desconto, por exemplo, faz um verdadeiro leildo. Como tem margem em
varios bancos, diminuird o poder de barganha dos mesmos e conseguird as melhores taxas.
Para os bancos pode haver uma diminui¢do da rentabilidade, mas havera uma seguranca bem
maior aliada a liquidez dos titulos do cliente, bem como a possibilidade do mesmo se socorrer
de recursos sempre disponiveis em outros bancos ou até mesmo em linhas ja aprovadas ou
contratadas no proprio banco.

Se a empresa ndo tiver mais crédito em bancos, devera ser tentada renegociacdo com
fornecedores e clientes. Esta alternativa talvez nao traga frutos.

Outra alternativa que pode ser adotada € investir mais capital dos s6cios na empresa,
mas isto s6 deve ser feito se houver uma andlise concluindo que o negdcio € realmente viavel.

Caso contrdrio, o socio acabara ficando sem seu patrimonio.

3.6 CALCULO DE CUSTOS

Conforme Sousa (2007), é muito importante, principalmente em pequenos negdocios
sem muita informatizacdo, contabilizar todos os custos que vao surgindo durante o dia.
Assim, ao final de um més, poderd ser feita uma média dos custos indiretos a ser divida entre
os produtos vendidos. Normalmente se descobrird que alguns produtos tém uma margem de
lucro muito pequena ou entdo até prejuizo. Se ndo for possivel aumentar o preco destes, a
saida € ir eliminando do menu de opgoes.

Lucato (2005) também relata que em vdrias empresas encontrou deficiéncia na
apuracdo dos custos dos produtos e servigos. Muitas empresas simplesmente faziam uma
média de precos praticados pelos concorrentes. Ocorre que esta pritica pode ser bastante
perigosa ja que as condicdes de producao podem ser muito diferentes. Se o concorrente

possuir maquindrio moderno, com grande capacidade e qualidade de producao, aliada a menor
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utilizacdo de mao-de-obra, é bem possivel que ele tenha menores custos. Assim, pode estar
praticando um preco que, se a empresa copiar, estard incorrendo em prejuizo.

As vezes acontece que o preco que estd sendo praticado ndo pode sofrer aumento.
Neste caso, ou a empresa consegue fazer uma reformulagdo do produto para diminuir seus
custos ou entdo € melhor parar com sua producao.

Quando uma empresa se propde a fazer melhorias, quase sempre vai encontrar itens
que podem ser modificados, comprados de outros fornecedores por precos melhores ou
mesmo reduzidos no estoque.

O item estoque ¢ um dos que mais aumenta os custos da empresa. Primeiro porque
aumenta o custo financeiro devido ao longo ciclo operacional e financeiro que pode provocar.
Depois porque tem um giro muito baixo, podendo até mesmo ficar obsoleto durante o tempo
de permanéncia na empresa. Estoques necessitam de constante controle pois sempre haverd a
tendéncia de estocar mais para proporcionar uma margem de seguranca mais favordvel para a
area de produgdo.

Outro cuidado importante € se assegurar que os responsdveis pela aquisicdo dos
componentes do estoque estejam fazendo cotacdes entre os fornecedores para conseguir as
melhores condi¢des. Quando a empresa estd em crise aguda, geralmente muitos controles
acabam em segundo plano, devido a pressdo constante sobre contas a pagar. Também pode
acontecer que fornecedores ndo queiram mais fornecer devido aos atrasos nos pagamentos.

Conforme Lucato (2005), nas industrias o calculo de custos é mais dificil. O
importante é focar nos itens mais importantes e que perfazem grande percentual do valor das
compras da empresa. Também alerta que empresas que operam com margem de lucro abaixo
de 20% sao de dificil e demorada recuperacao.

A seguir, na se¢do 4, serd apresentada a metodologia utilizada.



4 METODOLOGIA: METODO E TECNICA

Serdo estudadas trés empresas de pequeno porte, da cidade de Sdo Sebastido do Cai
(RS), atuando em atividades relacionadas ao ramo metalirgico. Foram selecionadas por terem
enfrentado problemas financeiros e hoje estarem em diferentes estdgios em relacdo a sua
superagao.

A empresa A tem as seguintes caracteristicas: administracao familiar, colegiada entre
os socios conjuges; praticamente nao hd controles gerenciais; fusdo do caixa da empresa com
o familiar; grande poder de barganha dos fornecedores; concentragdo das vendas em poucos e
poderosos clientes; producdo em série; falta cronica de recursos para capital de giro e
investimentos; necessidade de modernizacdao tecnologia para se adequar as especificacoes
exigidas pelos clientes.

A empresa B passou por vdrias composicdes societdrias e atualmente funciona como
uma firma individual, embora formalmente seja limitada. Até ha poucos anos, vivia em
constante aflicio devido aos problemas com falta cronica de recursos para saldar seus
compromissos. Hoje a situagdo estd totalmente revertida. Tem como caracteristicas:
administracdo centralizada e individual; ado¢do de controle rigoroso de custos; financas
particulares separadas das contas da empresa; fornecedores com grande poder; vendas sem
concentracdo; produtos sob encomenda; investimentos feitos nos dltimos anos apenas com
recursos proprios, de acordo com a disponibilidade de caixa.

A empresa C € uma sociedade de dois amigos de infancia. Surgiu através de programa
de incentivo a empreendedores, chamado Jovens Empreendedores, realizado pelo Sebrae.
Tem como caracteristicas: administracdo colegiada; controle rigoroso de custos; finangas
particulares separadas da empresa; fornecedores com grande poder; vendas muito
diversificadas; duas linhas de produto: os de pequeno valor e maior nimero em série e os de
grande valor e pequeno nimero sdo por encomenda. Utiliza, em parte, recursos de terceiros
para capital de giro a taxas negociadas e para investimento, de acordo com a necessidade de
modernizacao e ampliacdo das atividades.

Quanto ao setor metaldrgico, nenhuma das empresas tem problemas em relagdo a
colocagdo dos produtos. Alids, as trés empresas estdo investindo para ampliacdo das
atividades. A empresa A acabou de mudar de pavilhdo pois o anterior estava totalmente
inadequado no aspecto tamanho. Também adquiriu uma maquina de valor considerdvel para

aumentar a capacidade de producao.
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A empresa B estd com sua capacidade de producdo esgotada. Muitas vezes, é
assediada por empresas maiores que acabam conhecendo os produtos junto a terceiros, mas
ndo tem equipamentos para atender toda a escala que estas grandes empresas desejam. A
empresa estd na fase de pesquisar maquinas no mercado que se encaixem nas suas
necessidades, mas sempre com muita calma. Hoje ndo utiliza nenhum recurso de terceiros
para giro, apenas prazo dado pelos fornecedores. Recentemente fez investimentos no valor
referente a um més de faturamento. Pretende utilizar capital de terceiros no caso de algum
investimento de valor significativo. Nos ultimos anos, tem utilizado somente recursos
proprios.

A empresa C necessita adquirir algumas mdaquinas pois estd operando duas linhas
distintas de produtos em uma mesma linha de producdo. Isto causa muita perda de
produtividade devido as constantes e demoradas trocas de matrizes. Isto serd realizado nos
proximos meses com recursos que serdo tomados no sistema financeiro, através de linhas
especificas para este tipo de investimento. A empresa tem a garantia de ampliacdo do prédio
industrial, que é alugado, quando as duas linhas estiverem em plena atividade. Praticamente
s0 sdo usados recursos financeiros para investimento ou através de leildo de taxas em
eventuais descontos de duplicatas.

O trabalho serd um estudo de caso. Serdo feitas entrevistas nas empresas, abordando as
seguintes questdes: histérico da empresa e seus socios; linhas de produtos; sistema de
producdo em série ou por encomenda; percentual de uso da capacidade de producao; controles
gerenciais existentes; politica de uso de recursos préprios e de terceiros; plano de
investimentos para o futuro. Devera possibilitar assim o confronto do que as empresas fazem
no dia-a-dia com a bibliografia pesquisada. Quanto as respostas das empresas, ndo havera
graficos mas transcricao dos resultados obtidos.

A seguir, na se¢do 5, serdao apresentadas as empresas estudadas.



S EMPRESAS ESTUDADAS

Serdo apresentadas, com detalhes, as empresas participantes deste estudo.

5.1 EMPRESA A

Empresa familiar, fundada em 2002, localizada em Sao Sebastido do Cai (RS),
produzindo componentes para empresas que atuam na montagem de ferramentas manuais.
Possui 15 funciondrios e faturamento aproximado de R$1.000.000,00 anual.

E administrada sempre com falta de capital de giro, provavelmente desde a sua
fundacdo. Desconta titulos e cheques em bancos e, como nao consegue margens suficientes,
eventualmente também recorre a operacdes com financeiras.

Como precisa modernizar seu maquindrio para se manter competitiva € ndo consegue
crédito nos bancos devido historico desfavoravel, acaba fazendo investimentos com recursos
de capital de giro, normalmente dando cheques de grandes clientes como garantia para os
fornecedores.

A empresa € um tipico caso de quem sofre o “efeito sanduiche”, citado por Chér
(1990), pois compra matéria-prima de poucos e grandes fornecedores e tem menos de dez
grandes clientes. Isto faz com que quatro ou cinco clientes adquiram quase toda a producao.
Com esta concentracdo e tendéncia de queda das margens de lucro das empresas em geral, se
qualquer um destes grandes clientes ndo fizer os pagamentos conforme o prazo estipulado, a
empresa estard em sérias dificuldades. Nos tultimos meses, por duas vezes, a empresa levou
calote de clientes e tornou-se inadimplente junto ao sistema bancdrio, ja4 que ndo tinha forca
para renegociar prazos junto aos fornecedores que ameacavam nao fornecer mais matéria-
prima. Sob pressdo, a empresa optou por pagar os fornecedores e renegociar, depois de varias
semanas, com os bancos.

Outro problema apontado foi o descasamento cronico entre prazos para pagamento das
compras e para recebimento dos fornecedores. A empresa atualmente compra a maior parte
dos insumos com prazo de 28 dias. Mais no inicio das atividades este prazo era bem menor. Ja

as vendas geralmente sdo feitas parceladas em 28, 56 e 84 dias. Assim, sempre ha necessidade
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de capital de giro para suportar todo este lapso de tempo. E a empresa nunca teve todo este
montante necessario.

A empresa enfrenta também a imposi¢ao de lotes minimos para aquisi¢ao de matéria-
prima. Assim, acaba tendo grandes estoques em relacdo ao que realmente precisaria.
Continuando no estoque, como a empresa utiliza plastico em alguns produtos e o material
virgem custa trés vezes mais que o reciclado, a empresa faz grande estoque de material
reciclado pois ndo tem garantia de fornecimento no momento adequado. Neste aspecto, o
empresdrio reclama que o governo poderia isentar a cobranga de ICMS ja que estd ajudando a
despoluir o meio ambiente.

Outro problema detectado € a qualidade de alguns dos seus clientes. Sabedores da
forca que tém sobre a empresa, em caso de falta de recursos no caixa, acabam deixando os
titulos irem a cartdrio. Ha clientes, inclusive, que s6 pagam em cartério. Neste caso, 0s custos
aumentam muito pois as despesas cartordrias normalmente ultrapassam dois por cento do
valor do titulo. Como a empresa desconta o titulo e os bancos exigem o reembolso no décimo
dia apds o vencimento, a empresa acaba tendo que reembolsar o titulo pagando comissao de
permanéncia. Se ndo conseguir reembolsar no prazo, ainda pagard mais uma multa de dois
pontos percentuais, estipulada em contrato. Eventualmente, algum titulo pago em cartério serd
creditado até o prazo do reembolso, mas normalmente isto s6 acontece depois.

A parte de informatizagdo praticamente ndo existe. Apenas um computador com
algumas planilhas com principais compromissos financeiros como vencimento de
empréstimos e titulos descontados. Nao hd acompanhamento efetivo sobre duplicatas nao
pagas pelos clientes no prazo, nem sobre cheques de clientes que eventualmente sdo
devolvidos. Pelos constantes problemas apresentados na conta, fica evidente que ndo ha
controle sobre cheques emitidos. A empresa passa todos os dias pela manha nos bancos para
tirar extrato das contas e controla apenas o saldo, sem verificar quem pagou os titulos, origem
de créditos e débitos. Outro aspecto € que a empresa entrega as duplicatas fisicamente nos
bancos para registro, praticamente dobrando o valor dos seus custos de cobranga.

Devido as permanentes dificuldades de caixa da empresa e também dos socios,
constantemente sdo utilizados recursos das contas da empresa para despesas particulares e
vice-versa. Isto pode dar margem a eventual descontrole. Também fica comprometido
qualquer calculo de custos pois ndo hd como verificar com exatiddo quais as despesas que
realmente sdo da empresa.

Mesmo com todos estes aspectos desfavordveis e o constante sufoco para manter suas

contas em dia, a empresa vem investindo em mdaquinas mais modernas € mantém seu
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endividamento constante pelos ultimos trés anos. Com os problemas havidos nos ultimos
meses, inclusive ha bancos que bloquearam os limites de crédito anteriormente disponiveis.

A justificativa é de que a empresa tem produtos que, conforme calculos internos, t€ém
margem de lucro de 40%. O empresario lamenta que infelizmente esses produtos representam
apenas uma pequena parte do seu faturamento. A grande maioria deles proporciona margem
de lucro de 20% ou menos.

Uma das medidas adotadas na empresa foi a dréstica redu¢do na emissao de cheques.
Para os fornecedores que exigem cheques para vender, a empresa repassa cheques dos seus
clientes. Ndo tem tido problemas nesta pratica ja que os seus clientes sdo de grande porte e
conhecidos no mercado. A menor quantidade de cheques em circulagdo pode ter sido for¢ada
pelos bancos que reduziram o fornecimento de novos taldes visando evitar as constantes

devolucdes e até danos a imagem dos mesmos.

5.2 EMPRESA B

Empresa familiar, fundada em 1963, localizada em Sao Sebastido do Cai (RS),
produzindo pecas em ago, sempre sob encomenda para grandes empresas como Gerdau,
Wotan e outras de menor porte. Possui 25 funciondrios e faturamento aproximado de
R$1.500.000,00 anual.

Esta empresa ja teve vdrias alteracOes societdrias até chegar a configuracdo atual.
Geracdes se sucederam e a empresa acabou nas maos de dois jovens herdeiros na década
passada. A empresa vivia em dificuldades constantes, pagando titulos somente em cartério ou
indo a protesto. Esta situagdo permaneceu por alguns anos e causou um desgaste muito
grande, a ponto de o s6cio remanescente atual propor ao outro sdcio a compra do total da
empresa ou entdo a venda da sua parte.

Depois de alguns meses de negociacdo, o socio que saiu acabou vendendo sua
participacdo por um preco pequeno pois a empresa estava totalmente endividada. O sécio
remanescente hoje estd com 99% do capital, apenas para permanecer como sociedade
empresdria. Na época da sociedade, ele controlava a produgdo e o outro sécio a administragdo.

Logo depois da dissolucdo da sociedade, contratou uma pessoa para controlar todo o
movimento de caixa da empresa. Renegociou prazos com todos os fornecedores para quitar

débitos atrasados. Também estipulou como meta o pagamento de todos os valores tomados
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em bancos. Apés sentir que estava com o controle da situacdo, diminuiu e trocou funciondrios
da drea administrativa.

O empresario aponta falta de visao e capacidade administrativa do s6cio anterior como
os principais causadores da ma situacdo financeira em que a empresa se encontrava. Outra
falha apontada foi a falta de percep¢do que o produto fabricado estava sofrendo forte pressao
de produtos substitutos, obrigando a empresa a baixar cada vez mais seus precos. Neste
aspecto, a empresa mudou sua atividade, trabalhando hoje com pedidos sob encomenda, onde
agrega boa margem de lucro. A linha de produgdo antiga continua, hoje com apenas cinco
funcionarios. Mesmo assim, deixa uma boa margem de lucro pois a empresa ndo faz nenhum
investimento em propaganda e € apenas “‘comprada” por clientes de longa data. Também ndo
concede nenhum desconto ou dilatacdo de prazo por ser apenas um item secunddrio e a
estratégia da empresa € encerrar a producdo somente quando nao houver mais pedidos.

Atualmente a empresa mantém conta corrente em apenas dois bancos, onde tem linhas
de crédito disponiveis, mas tem apenas uma operacdo de investimento no valor de apenas
quinze dias de faturamento. No futuro préximo, terd que fazer investimentos que serdo bem
analisados e apenas com linhas de investimento como Proger Urbano Empresarial ou cartiao
BNDES. Ao longo dos anos, a empresa fez vdrios investimentos sempre com recursos
proprios ou financiando diretamente junto aos fornecedores como Ferramentas Gerais S. A. e
outros.

O proprietario acha muito importante acompanhar tudo de perto e acaba centralizando
as decisdes. Como trabalhou por muitos anos em produgido, ainda supervisiona toda a area.

Também faz a negociagdo com grandes clientes e, no caso de grandes entregas em que
nao pode haver falhas ou atrasos, vai junto pessoalmente no caminhdo para garantir o
cumprimento da parte da empresa no contrato. Afirma que no passado ja teve problema de
desleixo por parte de transportadoras e como algumas pecas de grande valor unitdrio podem
sofrer danos na viagem, prefere acompanhar o transporte.

As financas pessoais s@o mantidas rigorosamente afastadas da empresa, enderecadas
para a sua residéncia e debitadas em sua conta particular. A tentacdo de retirar mais da
empresa do que o necessdrio para manter status na sociedade é a causa da morte de muitas
empresas. A empresa tem que ser administrada olhando para um horizonte de longo prazo.

O maior problema da empresa hoje € a falta de capacidade de producdo. H4 grandes
empresas que ndo consegue atender pois ndo teria a escala de produg¢do necessdria para

atendé-las, mesmo com o produto ja aprovado. Teria que fazer grandes investimentos e
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provavelmente ndo conseguiria todo o valor necessdrio neste momento e também ndo

pretende descapitalizar a empresa.

5.3 EMPRESA C

Empresa que tem como sécios amigos de infancia, fundada em 2001, localizada em
Sdo Sebastido do Cai (RS), produzindo aparelhos de refrigeracdo industrial.. Possui 30
funciondrios e faturamento superior a R$3.000.000,00 anual.

Tem uma linha de aparelhos menores, produzidos em série e outra linha de aparelhos
maiores feitos apenas sob encomenda. Esta empresa é fruto de uma iniciativa do Sebrae que
incentivou um grupo de jovens empresarios a fazerem o planejamento de suas empresas, bem
antes de sairem do papel.

Na verdade, nunca passou por uma crise financeira séria. Nos primeiros anos,
descontava muitos titulos pois nao possuia capital de giro suficiente. A empresa foi financiada
meses antes do seu inicio das atividades através de uma linha de financiamento chamada
Proger Novos Empreendedores, hoje extinta. Com uma administra¢cdo muito austera, mesmo
nos seus momentos mais dificeis, jamais teve algum cheque devolvido ou titulo protestado.

A empresa tem como sécios um engenheiro de producdo, com todo o conhecimento
técnico e administrativo e um ex-gerente de producdo em indudstria similar. Na parte
administrativa e comercial procura se cercar de pessoas bem qualificadas. Até mesmo na
producdo exige segundo grau e d4 preferéncia para quem tenha cursos técnicos.

Como seu faturamento sobe constantemente, no ano passado a empresa ficou sem
conseguir atender todos seus pedidos por falta de um pavilhdo maior para comportar suas
atividades. Acabou conseguindo um pavilhdo maior que estd ficando pequeno novamente,
mas ha area ao lado e o proprietario do mesmo ja sinalizou que pode ampliar a drea construida
a qualquer momento.

A empresa também vai adquirir mais equipamentos para montar duas linhas paralelas,
uma para equipamentos pequenos € outra para equipamentos maiores. Hoje tem muita perda
de tempo devido trocas de matrizes que sdo constantes. H4 equipamentos com capacidade
ociosa que atenderdo as duas linhas de produc¢ao tranquilamente.

Além da divisdo em duas linhas de producdo, a empresa estd trabalhando no

desenvolvimento de novo produto que serd lancado ainda durante o ano ou entdo em 2008.
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ApOs este lancamento, ja hd outro projeto a ser desenvolvido. A empresa estd montando um
setor especialmente para desenvolvimento de novos produtos. Hoje, apenas um especialista na
area estd atuando. Segundo o empresario, sao produtos para nichos de mercado que estdo
surgindo devido a retirada do mercado e faléncia de grandes empresas do setor. Afirma
também que introducdo de novos produtos e o descarte de antigos € fundamental pois se a
empresa tivesse permanecido no item inicialmente produzido ja teria fechado as portas porque
havia muitos concorrentes e o preco estava ficando cada vez mais baio,ndo deixando nenhuma
margem de lucro.

O administrador acha importante se manter atualizado profissionalmente e estd
cursando uma especializacdo em gestdo empresarial. Também fez as primeiras exportacdes
para o Mercosul e pretende aumentd-las gradativamente, sem afobagdo, pois quer adquirir
experiéncia no ramo. Quando tiver maior volume de exportagcdes, pretende utilizar créditos de
ACC (Adiantamento sobre Contrato de Cambio) e ACE (Adiantamento sobre Cambiais
Entregues), pois acha que estas linhas t€ém custo compativel.

Atualmente a empresa estd em franco crescimento no faturamento, com
endividamento constante, até com leve diminui¢do. Mantém limites de crédito em varios
bancos e, no caso de efetuar algum desconto de titulos, faz cotagdo com todos eles para
conseguir taxa mais barata. Sabedores disto e como os titulos tém 6tima liquidez, os bancos se
esforcam para conseguir as melhores taxas possiveis.

Sobre o fato de ter tido toda a orientagdo inicial do Sebrae, afirma ser muito
importante o planejamento de qualquer atividade, mas que s6 isto nao € o suficiente. Afirma
que eventualmente mantém contato com alguns colegas do projeto e poucos conseguiram ter
éxito. Alguns praticamente ndo sairam do lugar, outros faliram tempos depois e outros
acabaram se tornando funciondrios de outras empresas.

Ressalta o fato de que muitas empresas, principalmente quando familiares, acabam
sofrendo porque sdo administradas em conjunto com as finangas pessoais do proprietério.
Nestes casos, geralmente as despesas dos proprietarios sdo langadas na empresa e as retiradas
dos s6cios acabam sendo maiores do que as inicialmente previstas.

A seguir, na se¢ao 6, serd feita uma anélise dos resultados verificados.



6 ANALISE DE RESULTADOS

Serd feita andlise de como os itens apontados na revisdo bibliografica foram
encontrados nas empresas analisadas. Esta andlise serd feita seguindo divisao das varidveis em

grupos, conforme classificacao adotada anteriormente.

6.1 ASPECTOS MERCADOLOGICOS

Conforme a revisao bibliografica, sdo apontados como principais:

a) Sazonalidade: no caso das empresas estudadas, este item ndo as afeta, visto seu
faturamento ser constante durante todas as épocas do ano. Em outros setores como, por
exemplo, producdo de frutas citricas na regido do Vale do Cai (RS), de bebidas consumidas
durante estacdes especificas do ano ou mesmo de chocolate artesanal na serra gaicha com
venda em datas comemorativas, a sazonalidade provoca concentracdo de grande parte do
faturamento em épocas muito curtas do ano. Devera haver um bom planejamento financeiro
para ndo entrar em crise durante as fases de baixo faturamento, ji que os custos fixos
continuardo existindo.

b) Concorréncia: neste quesito, as trés empresas estudadas sofrem bastante pressao. A
empresa A tem como concorrentes empresas muito fortes, fazendo-a ter dificuldades na
expansdao do seu numero de clientes e obrigando-a a concentrar suas vendas em pequeno
nimero de clientes mais proximos demograficamente. A vantagem seria 0 menor prazo de
entrega e menor custo de frete, além de ndo ter que arcar com custos de propaganda.

A empresa B busca encontrar nichos de mercado cada vez mais diferenciados. Nao ha
ambicdo de grandes saltos no faturamento, mas de um crescimento lento e gradual,
procurando selecionar clientes com 6tima performance de pagamentos e que operem até
mesmo com pagamento contra entrega. Assim, ndo ha necessidade de capital de giro para o
ciclo financeiro da empresa. Analisando o endividamento da empresa, verifica-se que sO
possui duas operacdes de investimento a longo prazo no valor relativo a um més de

faturamento.
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A empresa C estd tentando produzir itens de maior complexidade. Acredita que a
qualidade dos seus produtos é semelhante a dos concorrentes. Alega sofrer muito por ainda
nio ter um nome, uma imagem no mercado. Enquanto tem cinco anos de atividade, seus
principais concorrentes ja t€m mais de 40. Muitas vezes, perde vendas mesmo com preco
melhor por causa da falta de confianca por parte dos compradores.

c¢) Custo Brasil: as trés empresas t€ém queixas neste aspecto. A empresa A acredita que
toda a carga tributdria estd muito alta e acha absurdo pagar imposto sobre materiais que
recicla, ja que estd ajudando a despoluir o meio-ambiente.

A empresa B reclama do alto custo da energia elétrica que, por grande capacidade
demandada, acaba tendo de ser contratada. Nos momentos de ociosidade, a quantidade
contratada tem que ser paga, embora as vezes parcialmente utilizada.

A empresa C, mesmo fazendo leildo com operacdes de desconto de recebiveis, acha
que a taxa de juros estd muito elevada. Por este motivo, estd investindo bastante na ampliagdao
do mercado externo para, além de outras vantagens, ter acesso a recursos com taxas
internacionais em linhas como ACC e ACE, por exemplo.

d) Auséncia de pesquisa de mercado: neste item, as trés empresas nao estdo
investindo. As empresas B e C participam de feiras regularmente para verificar o que estdo

fazendo os concorrentes.

6.2 ASPECTOS OPERACIONAIS

Os principais apontados pela revisdo bibliogréfica sdo:

a) Estoques mal dimensionados: as trés empresas acreditam ndo ter estoques em
demasia, mesmo estando sujeitas ao grande poder de barganha dos fornecedores do setor
siderdrgico. A empresa A tem estoque consideravel de material reciclavel que ndo estaria fora
de controle, mas seria uma necessidade devido a pouca oferta deste insumo no mercado.
Alega que o custo de comprar material virgem seria mais oneroso do que manter estoque de
material reciclado por um periodo mais extenso.

As empresas B e C também fazem compras conforme capacidade de transporte dos

caminhdes em alguns itens, mas como o consumo € maior, o impacto nao € tao significativo.
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A empresa B tem grande estoque de rebarbas de aco que estdo sendo guardadas para
utilizagcdo quando a empresa implantar um forno a indu¢ao nos préximos anos.

b) Maquindrio obsoleto: as trés empresas estdo investindo em modernizagdo dos
equipamentos necessarios. Aqui ha uma grande diferenga: a empresa A, por ndo ter limites de
crédito favordveis nos bancos, acaba tendo que investir na compra de equipamentos através da
entrega de cheques recebidos dos seus clientes. Sabedores de um maior risco, os fabricantes
de méquinas acabam cobrando um 4gio sobre o preco normal dos equipamentos. A empresa
afirma que ndo pode esperar para fazer os investimentos sob pena de ser excluida do mercado
pelos seus clientes, cada vez mais exigentes.

Recentemente, mudou-se para um pavilhdo novo, onde inclusive teve que instalar uma
rede elétrica externa com poténcia adequada para seus equipamentos. Nao teve acesso a
recursos destinados para o investimento, mas para capital de giro.

Por sua vez, a empresa B tem plano de investimentos para aproximadamente dez ou
quinze anos. Nao estdo bem definidas as datas para implantacio de todas as melhorias, mas ha
uma seqiiéncia certa de como isto devera ser feito. Para estes investimentos, a empresa devera
utilizar grande parte de recursos préoprios. O restante, serd buscado junto ao sistema
financeiro, através de operacdes de longo prazo e custos reduzidos.

A empresa C estd implantando uma segunda linha de producdo. Necessitard de vérias
madaquinas novas, as quais serdo financiadas através do sistema financeiro, com operagdes de
longo prazo. Esta empresa investe constantemente em moderniza¢do visando aumento de
produtividade e qualidade. Como a empresa tem apenas cinco anos de funcionamento, as
primeiras mdquinas, adquiridas através de financiamento, ja foram retiradas da linha de
producgdo antes mesmo de estarem totalmente pagas.

¢) Inadimpléncia: atinge principalmente a empresa A. Esta, inclusive, ja enfrentou
varios momentos de crise aguda por ter venda concentrada em poucos clientes. Toda vez que
ha uma inadimpléncia, a empresa enfrenta sérias dificuldades financeiras. J4 as empresas B e
C possuem setor especifico de cobranga, o que ajuda a diminuir a inadimpléncia. A empresa C
ja implantou um sistema para andlise de risco de crédito, fator que ja a levou a ndo efetuar
diversas vendas devido a grande probabilidade de ndo recebimento de valores de direito.

d) Problemas com mao-de-obra: as empresas se queixam dos altos custos existentes

sobre o saldrio diretamente pago aos funciondrios. Além disso, ha problemas de qualificacao.
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A empresa C tem vagas para fun¢des mais especializadas praticamente o tempo todo. Talvez
contribua para isto o fato de exigir no minimo o ensino médio para a drea de producao.

e) Falta de foco em prioridades: as empresas entendem que estdo bem focadas. Cabe
ressaltar que esta é uma visdo interna e sujeita as interpretagdes de cunho pessoal dos

empresarios.

6.3 ASPECTOS PESSOAIS

Conforme a revisao bibliografica, os principais sao:

a) Inexperiéncia no ramo: o proprietario da empresa A diz ter sofrido muito, mesmo
tendo trabalhado por anos em grandes empresas que fabricam produtos similares. Afirma que
chegou a gravar clandestinamente detalhes de mdquinas no seu dltimo emprego para depois
copid-las. Mesmo assim, teve sérias dificuldades por falta de experiéncia na parte
administrativa.

A empresa B teve que mudar seu produto principal pois estava com ciclo de vida na
fase final. Encontrou um novo produto bem diverso do primeiro. Relata que no periodo inicial
teve grandes dificuldades pois ainda nao tinha o dominio sobre a técnica para fabricar grandes
pecas. Muitas vezes, por algum pequeno detalhe, uma peca de uma tonelada ou mais acabava
perdida.

A empresa C também mudou bastante em relacdo ao produto inicial e acredita que se
nio tivesse tomado esta atitude provavelmente estaria com as portas fechadas pois havia
ingressado em um setor muito concorrido e de margens de lucro cada vez menores. A
migracdo para o produto atual foi lenta e progressiva, com baixissima produtividade, ja que
havia pouca automatiza¢io para produ¢do do novo item. Mesmo com relativa tranqiiilidade
financeira, atualmente a empresa esta estudando dois novos produtos para o futuro, a serem
lancados em momentos diferentes.

b) Desentendimentos entre sécios: as empresas A e C afirmam nao haver esta espécie
de problema. J4 a empresa B €, na pratica, uma firma individual. Este pode ser um fator de
fracasso financeiro e desgaste pessoal, j4 que muitas sociedades sdo constituidas entre

familiares ou amigos muito préximos.
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c¢) Falta de autocritica: as empresas afirmam que procuram analisar as causas internas

que as levam a enfrentar problemas. Este quesito também € muito subjetivo ja que o ser

humano tende a colocar a origem dos seus problemas nos outros.

6.4 ASPECTOS FINANCEIROS

Conforme a bibliografia, sdo os mais numerosos e seguem abaixo:

a) Formacao de precgos: percebe-se que nenhuma das trés empresas estudadas tem de
fato um sistema proprio de formacdo de precos. O que acabam fazendo é observando
atentamente os precos praticados no mercado, tentando diminuir cada vez mais seus custos
visando obterem lucro.

b) Custos: as empresas ndo possuem célculo preciso dos seus custos. Este parece ser
um setor onde a maioria das pequenas empresas tem sérias deficiéncias. Isto acaba
ocasionando vendas abaixo dos custos de produ¢do ou com margem de lucro insuficiente para
que a empresa possa continuar investindo em aprimoramentos e aumento de producgdo.

¢) Negociagdo com fornecedores: as empresas afirmam que ndo tém muita for¢a para
negociacao junto aos fornecedores. Normalmente esses fornecem algumas opg¢des e a empresa
terd que optar pelo que achar mais favoravel. O que as empresas tentam fazer é vender aos
seus clientes com prazo menor do que o recebido dos fornecedores, mas esta pratica tem seus
limites. A empresa A sofre o ‘“efeito sanduiche” por ter poucos e grandes fornecedores e
fornecer para grandes e poucos clientes. Assim, ndo consegue impor prazos para recebimento
de vendas muito favordvel, obrigando-a a ter grande volume de recursos aplicado em capital
de giro. J4 a empresa B consegue fazer boa parte de suas vendas com condi¢do de pagamento
contra-entrega. Nestes casos, ou a empresa manda cheque através do transportador, ou faz o
depdsito diretamente na conta corrente no dia do recebimento da mercadoria.

d) Negociagao com clientes: como relatado acima, a empresa A tem dificuldades neste
quesito. Ja as empresas B e C tém vendas desconcentradas e acabam conseguindo melhorar
consideravelmente suas negociacdes. A empresa C, através de sua andlise de risco do cliente,
oferece condi¢des diferenciadas conforme o perfil do cliente calculado pelo sistema. Ha casos

de clientes com risco muito elevado em que sé aceita pagamento antecipado.
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e) Falta de capital de giro: este ¢ um problema cronico da empresa A. Seu proprietario
acredita que na iniciou o negdécio com pouco capital de giro, mas sua necessidade foi
aumentando porque as vendas cresceram acima do inicialmente previsto. A empresa B sempre
optou por crescimento lento e gradual, fazendo a grande maioria dos investimentos com
capital préprio. Hé receio de ficar sem capital de giro, talvez pelas dificuldades enfrentadas
pela empresa no passado. A empresa C € ambiciosa, com planos de expansdo continua. Este
ritmo s6 nao € maior porque seus proprietarios acreditam que os juros atualmente praticados
no mercado forcam a empresa a basear o aporte de capital de giro necessario através da
margem de lucro.

f) Prazos de compra e de venda: as trés empresas sdo unanimes em afirmar que nao ha
grandes margens de negociacdo nestes itens. Ha padrdes de mercado bastante solidificados e
geralmente os iniciantes acabam tendo que se submeter as imposicoes dos agentes de mercado
mais fortes ou tradicionais.

g) Endividamento progressivo: mesmo com controle parcial da situacdo, as dividas da
empresa A ndo aumentam ao se fazer uma comparacido anual. H4 flutuagdes significativas,
mas existe um maximo. Talvez até pela dificuldade de obtencdo de mais crédito junto ao
sistema financeiro. A empresa B praticamente nio tem endividamento, apenas com operacdes
de investimento de longo prazo. A empresa C acaba utilizando desconto de recebiveis, sempre
com taxas negociadas, visando suprir sua necessidade de capital de giro, j4 que apresenta
crescimento constante no seu faturamento.

Este talvez seja o item que mais deveria preocupar o empresario. Na rotina bancdria,
percebe-se que normalmente uma empresa que aumenta suas dividas més a més tem grande
probabilidade de problemas financeiros sérios no médio prazo.

h) Inchaco na folha de pagamento: as empresas acreditam que t€ém perfeito controle
sobre os gastos com folha de pagamento. No geral, parece que os saldrios pagos sdo baixos. A
empresa B esta discutindo com empresas de assisténcia técnica o valor dos contratos.

i) Custo financeiro elevado: a empresa A tem significativos valores como despesas
financeiras. Ja foi por diversas vezes aconselhada pelo banco a abrir contas em mais bancos,
J4 que ndo consegue crédito suficiente e trabalha com apenas dois bancos. Sob a alegacdo das
altas tarifas para manutencdo de conta, ndo percebe como perde dinheiro através do
pagamento de intimeras tarifas sobre excessos na conta ou devolu¢do de cheques. Isto sem

falar que nao tem poder de barganha para taxas melhores nos seus descontos de recebiveis
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pois estd sempre com as margens tomadas. A empresa B, além de ndo utilizar capital de giro,
chega ao extremo de duvidar dos cdlculos de CPMF feitos pelos sistemas dos bancos. A
empresa C também tem um bom controle sobre despesas bancdrias e s efetua algum
desconto de recebiveis apds ter feito um verdadeiro leildo com todos os bancos onde mantém
conta.

j) Auséncia de fluxo de caixa: a empresa A tem relativo controle sobre fluxo de caixa,
facilitado em parte ao pequeno nimero de cheques entregues pelos bancos. A empresa B
delegou o fluxo de caixa totalmente ao responsavel pelo pagamento e recebimento de contas.
O empresario ndo se envolve diretamente. Na empresa C hd um controle bastante rigido sobre
o fluxo de caixa, com uma pessoa responsdvel por contas a receber e outra por contas a pagar.
A administracdo fica a cargo do sécio responsavel pela parte administrativa da empresa.

k) Falta de um sistema de informacdes gerenciais: na empresa A, tudo é manual. Ha
um computador instalado, mas até mesmo os extratos bancdrios sdo retirados no terminal de
auto-atendimento da agéncia diariamente. O controle sobre titulos a receber € quase
inexistente e muitas vezes o cliente s6 cobra o devedor quando o banco entra em contato
comunicando do reembolso de algum titulo. Neste momento, jd ndo hd mais muito que fazer
pois o titulo j4 estard em cartorio e haverd despesas de cartdrio e de reembolso. A margem de
lucro estara seriamente sacrificada.

A empresa B ndo é um exemplo em termos de sistemas de informagdes gerenciais,
mas pelo menos aboliu o office boy, fazendo praticamente todas as suas transagdes bancérias
via internet. Talvez tenha problemas internos nesta parte, mas como trabalha sempre com bom
saldo no caixa, estes passam despercebidos.

A empresa C também faz todas as suas transacdes por internet e tem um setor
administrativo bem desenvolvido. Buscou assessoria nas dareas contabil, tributaria e de
desenvolvimento de novos produtos. Nenhuma das empresas tem sistema integrado. Cada
setor acaba sendo uma ilha, sem interligac@o direta com os demais.

A seguir, na se¢do 7, serdo feitas as consideracoes finais.



7 CONSIDERA COES FINAIS

Considerando o ndmero reduzido de empresas participantes do estudo, pertencentes a
um mesmo setor, localizadas todas na cidade de Sao Sebastido do Cai (RS), constitui¢do e
administracao familiar, mao-de-obra pouco qualificada e o curto espago de tempo disponivel
para acompanhamento mais detalhado do dia-a-dia das empresas, foram apontados os
principais itens criticos apontados pelas empresas, em consonancia com a revisao
bibliografica, bem como aqueles que as empresas consideram menos importantes para o
sucesso do seu negdcio.

Inicialmente, serdo indicados os itens de consenso: concorréncia, custo Brasil,
maquinério obsoleto, inadimpléncia, problemas com mao-de-obra, inexperiéncia no ramo,
custos, negociacdao com fornecedores, negociacdo com clientes, falta de capital de giro, prazos
de compra e de venda, endividamento progressivo, inchaco na folha de pagamento, custo
financeiro elevado, auséncia de fluxo de caixa, falta de um sistema de informagdes gerenciais.

Referente aos itens acima, hd vérios que ndo estdo atingindo as empresas estudadas,
mas sdo aqueles que os seus proprietarios acham de importancia fundamental para o sucesso
dos seus negdcios. Entre estas varidveis, existem algumas que podem ser controladas através
de medidas administrativas. Outras, no entanto, sdo conseqiiéncias do pequeno porte das
empresas, da falta de tradicdo no mercado, da auséncia de mao-de-obra qualificada, da
legislacdo vigente, etc.

Sera feita uma andlise mais detalhada destes itens. A concorréncia geralmente atinge
em maior grau as pequenas empresas. Para sofrer menos estes impactos, elas se véem
obrigadas a encontrar nichos de mercado que absorvam produtos diferenciados e menos
sensiveis a precos, sob pena de ndo obterem retorno suficiente para manutencdo das suas
atividades.

O custo Brasil é um item que atinge as empresas em geral e preocupa muito as
empresas estudadas. A alta carga tributdria, deficiéncias na infra-estrutura de transportes, com
sucateamento da rede ferrovidria, péssima qualidade das rodovias e melhorias a fazer nos
portos, burocracia na obtencdo de documentos diversos sdo apenas alguns dos exemplos. A
legislagdo trabalhista também € apontada como fonte de altos custos se comparada com a

legislacao de outros paises.
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O maquindrio obsoleto pode excluir as empresas do mercado. Isto pode acontecer
devido a falta de qualidade dos produtos, escala insuficiente, especificagdes técnicas diversas,
baixa produtividade em relacdo aos concorrentes.

A inadimpléncia deveria ser uma preocupagao constante em qualquer empresa mas, no
caso das empresas estudadas, atinge fortemente a empresa A pois a mesma tem forte
concentracdo de vendas em poucos e grandes clientes. Por vérias vezes, inadimpléncias
localizadas praticamente inviabilizaram a continuacao dos negdcios da empresa. Ja a empresa
C implantou um sistema de andlise de crédito visando diminuir sua exposi¢do a potenciais
inadimplentes.

Quanto a qualidade da mao-de-obra, fica evidente a insatisfacdo nas trés empresas
neste item. A empresa A, até por eventuais atrasos na folha de pagamento, acaba formando
mao-de-obra que quando estd com alta produtividade troca a empresa por propostas até
semelhantes de concorrentes. A empresa C tem vagas quase que permanentemente pois nao
abre mao da formacdo em nivel de segundo grau para o setor de producdo. Cartazes tentando
atrair mao-de-obra sdo freqiientes em pontos de grande circulacdo de pessoas na cidade. Além
disso, sempre da preferéncia a pessoas que ja possuam algum curso técnico na drea da
metalurgia.

Custo € um item em que as trés empresas admitem possuirem deficiéncias. O pior é
que neste aspecto ndo ha como tomar por base os concorrentes como fazem quanto ao preco
de vendas. Os custos mal calculados podem aniquilar com qualquer empresa se ndo revistos
no tempo oportuno.

Negociacao com fornecedores preocupa todas as empresas, mas elas estdo conscientes
que neste aspecto sua margem de manobra € bastante reduzida, especialmente porque diversos
fornecedores sdo de grande porte.

A negociacdo com os clientes é um fator de extrema importincia, até para tentar
compensar a falta de poder em relacdo aos fornecedores. O pior que pode acontecer € a
empresa se encontrar entre grandes fornecedores e grandes clientes. Neste caso, a margem
para negociagdo € praticamente nula.

A falta de capital de giro preocupa as trés empresas. Por isto, hd o cuidado para nao
tentar crescer acima das possibilidades. Nem sempre € possivel adiar investimentos, sob pena
de acabar perdendo mercado e competitividade. Este é um item que acaba causando a faléncia

de muitas empresas recém-constituidas que projetaram o capital de giro necessario abaixo do
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exigido. Isto pode acontecer porque os empresarios ndo calculam que o negdcio terd um
periodo para atingir o ponto de equilibrio, achando que ja terdo lucro logo ao iniciar as
atividades.

O custo financeiro é considerado pelas trés empresas e pode acabar minando o lucro
da empresa. Pode ser ocasionado por falta cronica de capital de giro, custos calculados abaixo
do real, preco de venda abaixo do necessdrio para haver lucro, entre outras.

O sistema de informacgdes gerenciais é considerado importante, embora nenhuma das
trés empresas esteja com sistemas de informacao integrados. Assim, ainda hd muito retrabalho
e dificuldade na obten¢do de informagdes que deveriam estar ao dispor dos administradores
através de uma simples consulta a qualquer terminal de computador. Poderia até haver
economia com despesas que as empresas t€m com o pessoal de administracao.

Outros itens foram considerados secundarios pelas empresas estudadas: sazonalidade,
auséncia de pesquisa de mercado, estoques mal dimensionados, falta de foco em prioridades,
desentendimentos entre socios, falta de autocritica, formagdo de precos.

Como sdo empresas que fabricam produtos que sao vendidos o ano todo, ndo ha
interferéncia dos aspectos da sazonalidade. Quanto a estoques, talvez o fato de possuirem
pequenos pavilhdes industriais ndo permita que acumulem grandes volumes.

No item formagdo de precos, as empresas entendem que ndo possuem muita margem
de manobra, tendo que praticar pregos competitivos sob pena de exclusdo do mercado. O
aspecto critico, neste caso, seria o cédlculo dos custos, j4 que estes podem ser totalmente
incompardaveis entre dois fornecedores de produtos semelhantes.

Quanto a pesquisa de mercado, as empresas ainda acham que ndo tém condi¢des de
arcar com os custos, reservando-a para as empresas de maior porte. Referente falta de foco em
prioridades e falta de autocritica, seria dificil a admissao destes aspectos, ja que é sempre mais
comodo culpar aspectos externos do que admitir as préprias deficiéncias.

Ja quanto a desentendimento entre sdcios, talvez este item aparecesse mais em
pesquisas com sécios de empresas que acabaram falindo, conforme pesquisa feita pelo
SEBRAE (2005).

Este trabalho ndo encerra o assunto. Novos estudos poderdo ser feitos comparando,
por exemplo, com 0 que acontece em outras regides, em outros setores, com empresas de

maior tradi¢do no mercado. Também seria interessante acompanhar empresas por um periodo
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mais prolongado de tempo para verificar os resultados de mudancas implantadas. Outra

alternativa seria acompanhar empresas que estejam no mesmo estagio de crise financeira.
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