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APRESENTACAO

Este Manual se materializou no decorrer de uma longa experiéncia didatica e
de ensino em programas de formacdo de Executivos, e principalmente, nas
atividades de Consultoria e treinamento gerencial desenvolvidas em muitas
organizagdes, principalmente, em empresas industriais.

A caréncia de textos ou obras que preenchessem tanto as necessidades
didaticas, como de conteudo minimo para essa disciplina, aliadas a comprovada
utilidade de muitos dos métodos e técnicas nele inseridos, além da receptividade
revelada por um diversificado corpo discente nos cursos de pos-graduagéo, e, areas
como Economia de Empresas, Engenharia Econémica, Planejamento Empresarial e
Controladoria, dentre outros fatores, os principais incentivos que encontramos para
publica-lo. Este referencial motivador merece de nossa parte uma melhor explicagao.

Em primeiro lugar, quanto a denominagdo de Diagndstico Integrado de
Empresas como “disciplina” : na realidade, se considerarmos o conteudo
fundamental deste Manual, n&o houve a pretensdo de se esgotar todos
conhecimentos exigidos na capacitagao de Analistas de Empresas no sentido de
dominio de todas habilidades conceituais e técnicas necessarias a um trabalho
competente. Reconhecemos, de antemao, claramente tais restricbes, pelo simples
fato de que a formacdo de Analistas, Consultores e/ou Controladores constitui area
de profissionalizagdo embasada no acumulo vivéncia gerencial e diretiva
diversificada, além de alta capacidade de auto-atualizagdo em muitas areas de
conhecimento. O nosso reconhecimento como disciplina se da sob o enfoque de
que constitui uma Metodologia Sistémica para abordar qualquer tipo de
Organizagdo, independentemente do seu porte, complexidade e/ou ramo de
atividade e negocios.

Em segundo lugar, se se compreender o propdsito a ser atingido por essa
metodologia: obter um desempenho competitivo superior da Organizagao (
diagnosticada ou analisada ), o que significa dizer, melhorar a eficiéncia e eficacia
organizacional pré-ativamente junto ao seu “ambiente competitivo”, desde que,
identificando as barreiras e oportunidades, na dinamica concorrencial de sua
industria.

Por esses esclarecimentos iniciais, cremos ter deixado transparente méritos e
criticas (sempre benvindas) aos quais sejam submetidos este Manual.

Outras referéncias importantes se fazem necessarias:

Aos varios integrantes das classes de Administragdo Estratégica e
Consultoria Contabil-Financeira ( turmas LVII, LVIII, LX e LXIl ) do Centro de Pos-
graduacéao da F.I.S., em especial aos discentes: Engo. Mec. Oswaldo H. Fukunaga
(Villares); Engo. El. Nelson Messias Alves (Sabesp); Adm. Jodo Paulo Borgonove
(Philips), além dos professores Paulo Sérgio dos Santos, José Eduardo Thyrso de
Lara e Tatiana da S. H. Vieco, pelo incentivo e ajuda inestimavel, quanto as
sugestodes, revisdes e configuracao final deste texto.

Aos inumeros colegas e pesquisadores de cuja competéncia intelectual e
moral partilho e tomo como exemplos de dedicagao a docéncia e pesquisa, refiro-me
especialmente ao Prof. Dr. Daniel Augusto Moreira (FEA-U.S.P.), Profa. Dra. Arilda
S. Godoy (F. Educacao — U.N.E.S.P. — R. Claro), Prof. Dr. Willian Silvestre (FEA-
U.S.P.), e, ao jovem Prof. Dr. Mariano Francisco Laplane (I.E. — UNICAMP).

Prof. Dr. Eolo Marques Pagnani
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| - A EMPRESA COMO SUB-SISTEMA

1. CONCEITOS BASICOS

SISTEMA: qualquer entidade conceitual ou fisica, composta de partes inter-
relacionadas, inter-atuantes ou inter-dependentes.

HIERARQUIA DOS SISTEMAS

1.1.

1.2.

1.3.

1.4.

1.5.

1.6.

1.7.

1.8.

Sistemas Estaticos: composto de estruturas tipificadas. Por ex. : o
padrao dos atomos, através da formula molecular, papa da terra,
sistema solar.

Sistemas Dinamicos Simples: sistema com movimentos pré-
determinados. Por ex. mecanismo dos reldgios, ou a estrutura tedrica
de disciplinas, como a Fisica, a Quimica, a Economia.

Sistemas Cibernéticos Simples: sistemas que s&o compostos pela
comunicacgao, integracéo de informagdes, auto-regulagem, manutencgao
do equilibrio dentro de limites estabelecidos.

Sistema Aberto (ou auto-regulaveis): vida e nao vida; estruturas que
tém um comportamento mutavel, “vis a vis” 0 ambiente, ou forcas a que
€ submetido.

Vida Vegetal: sistema aberto caracterizado pela divisao funcional (do
trabalho): raizes, folhas, sementes, etc.

Reino Animal: érgdos sensoriais altamente desenvolvidos; receptores e
comunicadores altamente desenvolvidos, com base em sub-sistemas
organizadores de informagdes e sensibilizadores, dando como produto
a mobilidade e mudanga de comportamento.

Ser Humano: todas as propriedades do sistema 5 e 6, além de possuir
a capacidade auto-reflexiva; memodria, fala, absorcao, interpretacdo de
simbolos, e, mobilidade comportamental.

Organizacdo Social: sistemas, cuja unidade nao é o individuo, mas o
papel por ele desempenhado, ou seja, a parte dele influente na
organizacgao, ou situacdo. As organizagdes Sociais sdo conjuntos de
papéis enfeixados em sistemas, pelos seus respectivos canais de
comunicacgao.

Os niveis 4 e 8 sdo Sistemas Abertos, cuja caracteristica principal, € o seu
inter-relacionamento com o meio exterior, e as Organizagbes Sociais sdo o
sistema de maior complexidade.



2. COMPONENTES E CARACTERISTICAS DE UM SISTEMA

2.1.

2.2.

2.3.

2.4.

2.5.

2.6.

Insumos (entradas — “inputs”): constituem a energia importada para o
funcionamento do sistema: recursos humanos, materiais, financeiros.
Toda Organizagao necessitara da maior ou menor quantidade desses
recursos para funcionar.

Exsumos (produto “output): os insumos sdo processados (agregados
sob diferentes formas) para gerar um produto, que sera dirigido para o
meio ambiente.

Processamento: a Organizagdo devera ter uma ‘“estrutura” ou
arrumacgao, que lhe permitira transformar os insumos recebidos, em
algo desejavel ou esperado.

Entropia: tendéncia que os organismos possuem no sentido de
desagregacao. Nos sistemas fisicos fechados, por exemplo, quando
submetidos a for¢ca de entropia, eles se partem (uso excessivo de uma
maquina, ou dispositivo). Nos sistemas abertos, bioldgicos, sociais, a
entropia pode ser interrompida, por um processo de se alterarem
rumos e comportamentos, gerando um processo denominado de
entropia negativa ou homeostase, que podem impedir sua
desagregacao.

Entropia negativa ou Homeostase: No organismo social o processo
homeotastico n&do €& automatico, torna-se necessario algum processo,
mediante ao qual, , sejam criadas condigbes e dispositivos corretivos
para o equilibrio do sistema. E o mesmo que dizer: é necessaria uma
acgao direta e consciente dos dirigentes, executivos, lideres, ou grupos
sociais, sempre que se identifique desequilibrios organizacionais, ou
que algo nao esta como o esperado (planejado).

Retroalimentacdo (feed-back): constitui o processo fundamental para
que o sistema e reajuste sua conduta, em fungdo. De um desempenho
ocorrido. Consiste na percepgao , captagao dos impactos da acédo do
sistema (organizacdo) com o ambiente, de forma a alterar o seu
desempenho futuro, uma vez que a Organizagdo interage com esse
ambiente.

3. SISTEMAS, SUB-SISTEMAS - DECOMPOSICAO DOS SISTEMAS

A Organizagao (empresa) € um sistema constituido por sub-sistemas, que por
sua vez podem ser integrados por outros sub-sistemas caracteristicos, de
ordem inferior: fungdes, atividades, tecnologias, procedimentos, recursos
sociais e humanos, etc.
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4. A ORGANIZACAO COMO UM SISTEMA SOCIO-TECNICO ESTRUTURADO

Além de ser considerado um sistema aberto, em integragdo com o ambiente, a
Organizagdo como um sistema a sécio-técnico, ou seja, abrangendo os meios e
recursos (trabalho, métodos, procedimentos, maquinas, normas, etc.), e o nivel de
eficiéncia e eficacia sociais (individuos, grupo) que influem nas decisbes e ac¢des,
que seus individuos integrantes executam, visando atingir objetivos da empresa.
Estes dois sub-sistemas se complementam consubstanciando o conceito do nivel de
eficiéncia organizacional e eficacia, ao conseguir implementar agcbes e resultados
proximos do objetivo planejado.
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Os sub-sistemas técnicos e sociais se interrelacionam, se influenciam e
interdependem no processo de atingir os resultados previstos. Portanto, este
processo mutuamente dependente estabelece como base a diferengca entre os
conceitos de Eficiéncia e Eficécia.

A ORGANIZACAO, A ESTRUTURACAO E INTEGRACAO DE
ATIVIDADES HUMANAS AO REDOR DE VARIAS TECNOLOGIAS.

As tecnologias afetam os tipos de insumos, que suprem a organizagao, os produtos
(exsumos), e os procedimentos administrativos. O processo administrativo, na visao
sistémica, deve ser visto por meio de Gestao Estratégica da Empresa, que envolve
desde a formulagdo do processo de Planejamento, Objetivos, Politicas e Estrutura
Organizacional adequada, e dinamica para o aprimoramento constante do seu
desempenho (Qualidade Total).

Os procedimentos administrativos, se conceituados, como abrangendo todo
processo de tomada de decisbes e agoes, pelo seu sub-sistema diretivo, gerencial e
operacional dardo a medida do desempenho organizacional superior, ou seja, a
capacidade da organizagao “agir pro-ativamente” diante das mudangas ambientais
(ambiente externo), o que significa “agir adaptativamente ao seu ambiente
concorrencial”, garantindo seu posicionamento no mercado.

A abordagem de Kast e Rosensweig’' enfatiza a importancia do sub-sistema
organizacional como variavel estratégia, na gestdo empresarial, para determinar a
eficacia com que sera efetivado o Grafico Sub-Sistema Organizacional (Kast e
Rosensweig).

GRAFICO - SUB-SISTEMA ORGANIZACIONAL (Kast e Rosenweig)

OBJETIVOS E
VALORES

TECNOLOGIA

INSUMOS EXSUMOS

PSICO-SOCIAL

GERENCIAL
(lideranca)

ESTRUTURA

A integracéo entre os sub-sistemas técnicos e sociais da empresa se dara ao nivel
em que a eficiéncia e eficacia das decisbes e agbes gerenciais (liderangas)
consigam atingir os objetivos basicos da empresa: cooperagdo (integragdo e
motivacdo) dos integrantes da organizagdo para realizacdo dos objetivos
econdmicos e financeiros.

! Kast, Fremont, Rosensweig, James E. : “Organization and Management: a sustem approach”.



Os objetivos da empresa dentro do moderno conceito concorrencial de mercado,
deve ser devidamente conceituado como um processo de planejamento integrado,
envolvendo o longo, o médio e o curto prazo, ou seja, o desempenho da empresa no
processo de adaptabilidade constante diante das pressdes e mudancas do ambiente
competitivo, ou seja, na capacidade de restruturagéo da organizagao face as forcas
que caracterizam estrutura concorrencial de sua inddstria®

Estes preceitos que devem vigir na organizagao madura estdo subjacentes quando
se discute com maior profundidade quais sejam os objetivos deste tipo de
organizacao e a funcéo e consisténcia do sistema PLANEJAMENTO no processo
administrativo.

5. OBJETIVOS DA EMPRESA - EFICIENCIA/EFICACIA - PROCESSO
DECISORIO

A integracdo dos Sub-sistemas técnico e humano na Empresa dara a medida da
eficiéncia organizacional.

A empresa ao desenvolver o processo administrativo devera estabelecer parametros
para avaliar o seu desempenho, a eficicia de suas decisdes e acdes, para atingir
seus objetivos.

EFICIENCIA EFICACIA
- Enfase nos meios; - Enfase nos resultados;
- Fazer corretamente as coisas; - Fazer as coisas corretas
- Resolver os problemas; - Atingir objetivos;
- Salvaguardar os resultados; - Otimizar o uso de recursos;
- Cumprir obrigagdes e tarefas; - Obter resultados;
- Treinar os subordinados; - Proporcionar habilidades ao subordinado;
(Treinamento de RH) (desenvolvimento de RH)
- Manter as maquinas; - Maquinas disponiveis;
- Atingir Metas de vendas; Desenvolver clientes;
- Manter a liquidez da empresa. - Aumentar o Retorno sobre o Investimento.

2 Vide Porter, M.; “Vantagem Competitiva” — caps. 1 e 2 — Ed. Campus Ltda. - RJ - 1989.



SUB-SISTEMA DECISOES OBJETIVOS SUB-SISTEMA
SOCIAL ACOES TECNICO
ALCANCE DOS OBJETIVOS
ORGANIZACIONAIS:
5 Lucro, maior Produtividade, E TECNOLOGIA
COOPERACAO Crescimento no Mercado, FE
INTEGRACAO Redugdo de Custos, etc. | F RECUSOS
. C 1 MATERIAIS
INDIVIDUOS ALCANCE DOS OBJETIVOS | I C
X INDIVIDUAIS: E A RECURSOS
GRUPOS Ganhos/Salarios N C FINANCEIROS
Carreira/Promogéo Ccl
Promocdao/Seguranca I A PROCEDIMENTOS
Pessoal A NORMAS
6. O PROCESSO ADMINISTRATIVO CONSISTE EM:
PLANEJAMENTO ORGANIZA(}AO DIRECAO CONTROLE
Decisbes de objetivos Recursos e atividades:  Preenchimento dos Definicao de padrdes para

Definigao de Planos
para alcanga-los

Programacéao de
atividades

cargos e 6rgaos

Atribuicao de
autoridade e

cargos
Comunicacéao

responsabilidade

Lideranga

Motivagao pessoal

Diregéo para objetivos

medir desempenhos
Corrigir desvios

Garantir que o
planejamento seja realizado
Retroagir — sistematizar
processo de
retroalimentagéo dos
processos anteriores

7. A NATUREZA DO PLANEJAMENTO

A fungdo administrativa de Planejamento sofreu contribui¢des importantes, ao
nivel das Empresas, decorrentes da aplicacdo do sistema de Planejamento
Sistémico e Estruturado da Ciéncia Econémica.

TIPO

FINALIDADE

CARACTERISTICAS

Antecipagao de Acontecimentos Preparar a Organizagéo para

Pré-determinacéao de
Acontecimentos

Légica entre Eventos

enfrentar eventos tidos como
certos ou provaveis

Criar para a Organizagao um
futuro ou situagéo desejavel

Preservar a coeréncia entre
meios e fins

Elaboragao de Planos que
fornegam solugdes alternativas
¢/ ou Unicas para os eventos
Definir um futuro em que as
condi¢des de desvantagens séo
realcadas. (Reagéo Pro-ativa)
Definir a sequéncia correta entre
dois ou mais eventos futuros
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8. OS OBJETIVOS DA ORGANIZACAO (EMPRESA) — HIERARQUIA DE PETER
DRUCKER

. Posicao de Mercado

. Inovacéao

. Recursos Fisicos e Financeiros

. Rentabilidade

. Desenvolvimento e Desempenho dos Executivos
. Desempenho das Atividades do Trabalho

. Responsabilidade Publica

9. A ORGANIZAGAO VISTA COMO UM PROCESSO DE PLANEJAMENTO
(DECISOES —p ACOES)

AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Sub-Sistema Estratéaico Sub-Sistema Intearativo Sub-Sistema Operacional

SUB-SISTEMA ESTRATEGICO
. Voltado para a integracéo Organizagdo x Ambiente em mudanca.

. Adaptacao pré-ativa as forcas ambientais (oportunidades x barreiras).
. Perenidade econémica do empreendimento.

SUB-SISTEMA INTEGRATIVO

. Assegurar que o plano (ou padrdo de desempenho — ou objetivos) tenha
coordenacgao dos recursos, entre diversos niveis de organizagao.

. Prover comunicacéo transparente sobre os meios e agdes para atingir os
objetivos, em qualidade e quantidade, propostos.

SUB-SISTEMA OPERACIONAL

. Assegurar que o processo interno da organizagdo gere 0OS Servigos e
produtos, em qualidade e quantidade objetivados.

. Estabelecer o sequenciamento detalhado dos meios e procedimentos para
gerar os servigos e produtos, com produtividade e baixos custos.

Manter os processos, desenvolvimento e projetos, implementar as
inovagodes.



CONDICOES BASICAS

DEMANDA
- Substitubilidade

- Taxa de Crescimento

- Ciclos da Economia
- Localizacdo

- Elasticidade Cruzada precgo/procura

- Caracteristicas Sazonais do Mercado

OFERTA
Elasticidade Cruzada preco/oferta
Desenvolvimento Tecnol6gico
Durabilidade dos Produtos
Localizacdo
Matérias Primas

ESTRUTURA DE MERCADO

- Barreiras - Condigbes de
Entrada

- Tamanho da Empresa e
Distribuicdo por parte dos
produtores

- Diferenciacdo de Produtos

- Economia de Escala

- Regulamentacéo
Governamental

CONDUTA

Propaganda

Pesquia e Desenvolvimento
Estratégia de Precos e alocacdo de
Custos

Organizacdo Interna

Distribuicéo

Perfil dos Produtos

Conluio

DESEMPENHO

- Lucratividade

—> - Mudanga Tecnoldgica

- Eficiéncia Técnica

- Eficiéncia de alocacgao de recursos

- Leis Anti-Trustes
- Regulamentos

Fusado
GOVERNO - POLITICA ECONOMICA

- Institutos Reguladores
- Fiscais e Tributarios

11
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CONTEUDO BASICO DOS SISTEMAS DA EMPRESA

SUB-SISTEMA DO PROCESSO
ADMINISTRATIVO

Politica de Negécios
Definicdo de Objetivos da Empresa
Organizagdo da Informagao
Desenvolvimento de Recursos Humanos
Desempenho Organizacional
Desempenho Concorrencial
Estrutura Organizacional

> -

i

Sub-sistema de mercado

Pesquisa de Demanda

Estratégia Mercadolégica

Desenvolvimento de Produto, Preco, Composto
de Produto, Canais, Distribui¢do

SUB-SISTEMA DE CONTROLE DE CAPITAL

Investimento Capital Fixo

- Necessidade de Capital de Giro

B

PROGRAMA DE
INVESTIMENTOS,
POL. ESTOQUES

v

SUB-SISTEMA DE ADM. DE

SUB-SISTEMA VOLUME DE

VENDAS PRODUCAO
- Planejamento/Controle de Producéo
- Forca de Vendas - Especificagdo, Desenho
- Distribuicdo e Logistica <4—— - Estoques
L » - Padrées de Controle e [ » - Administracdo de Materiais
Desempenho - Controle de Qualidade

- Administra¢do da Produgdo

v

RELATORIOS <
DE CUSTOS

SUB-SISTEMA CONTROLE DE CUSTOS
- Fixagdo de Padrdes Técnicos de Custeio
- Sistema Integrado de Informacdes p/ Custo

- Coleta de Dados
- O&M de Informacdes

- Sistemas de Custeio — Estrutural/Produtos e

Servicos

- Custos da Qualidade/C.Padrao/C. Contabil

CUSTOS DE
PRODUCAO
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Il — ANALISE E DIAGNOSTICO DE ESTRUTURA

- SUB-SISTEMA ADMINISTRATIVO -

O diagndstico do Sub-Sistema Administrativo, corresponde a analise e avaliagdo do
desempenho da Alta Administragdo da Empresa, envolvendo os tépicos inseridos no
Anexo ll;

. Quais e como foram definidos os objetivos da Empresa;

Quais s&o os sistemas de informacdes, existentes (ou em implantagdo)
necessarias ao acompanhamento do desempenho global (ou especifico)
considerados estratégicos pelos 6rgaos decisores maiores da empresa;

. Existe ou se planeja, uma Politica de Desenvolvimento Gerencial?

. Qual o método de desenvolvimento do Planejamento de Resultados da Empresa,
detalhando o seu conteudo? (Missao, Metas e Programacgdes em curso).

1. A ANALISE E DIAGNOSTICO DA ESTRUTURA

Especial importancia, no diagnostico do Sub-Sistema Administrativo, desempenha a
andlise da Estrutura Organizacional, que o analista utilizard para avaliar a
adequagao da estrutura formal e informal, enfocando-as quanto a eficiéncia e
eficacia das diretrizes, decisbes, acdes, controle e revisdo no processo
administrativo atual, nas diversas areas administrativas da empresa.

Esses enfoques serdo levantados e analisados mediante: entrevista, questionarios
diretivos e nao diretivos, junto aos ocupantes de cargos considerados “chaves” na
estrutura formal.

As informacgdes para analise abrangem os seguintes aspectos fundamentais:

. Habilidade dos entrevistados quanto: formulagéo de objetivos, estilos de lideranga
em especial, na eficacia da pratica da administracdo participativa processo de
comunicagdo em sua area, integragao grupal com os subordinados, grau de
motivacdo dos integrantes dos setores, politica de avaliagcdo de desempenho, e
formas de controle desse processo.

No foco da avaliagao do processo das Relagdes Interpessoais: a participacdo do
Executivo na area que exerce autoridade e sua influéncia interna e no processo
global da empresa.

. No enfoque da avaliagao do nivel de Cooperacao organizacional, o analista devera
se dirigir para a detecgdo do nivel de insatisfagdes e satisfagdes individuais e
grupais, das relagdes interpessoais, nivel de rendimento do trabalho, e capacidade
de adesdo ao grupo, e aos objetivos da organizagdo (o que inclui o seu nivel de
informacéao e participacdo nesses obijetivos).

A anadlise da estrutura formal se resume na avaliagdo da existéncia de um
Organograma, onde, as linhas de autoridade hierarquica e funcional estejam
especificadas, areas de atribui¢cdo, recursos humanos e materiais disponiveis, canais
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de comunicagdo rotineiros, relatérios gerenciais e analiticos, divisdo ou
concentragdo de tarefas, e grau de centralizagcdo ou descentralizagdo (decisdes)
vigentes na area. Em resumo:

. Excesso ou deficiéncia de centralizacao;

. Excesso ou deficiéncia de descentralizacao;

. Hierarquizacao confusa;

. Duplicidade de tarefas e comando;

. Responsabilidade e trabalhos hiperdimensionados;

. Superposicao de tarefas, trabalho e decisdes;

. Qualidade de recursos materiais e humanos aplicados;

. Formas do processo de Comunicagao e geragéo de Informacgao.

O Diagnostico do Sub-Sistema Administrativo sera constituido, portanto, da
avaliagao do processo de interagao entre o sub-sistema social e técnico, ou formal e
informal, quanto ao:

Nivel de aderéncia e integracéo dos procedimentos formais e informais contribuam
para a eficiéncia e eficacia no cumprimento dos objetivos gerais ou especificos dos
orgaos.

Nivel de adesdo e conhecimento dos centros decisérios aos objetivos gerais e
especificos, com especial énfase, a Motivacao e Comunicacgao.

Nivel (clima) organizacional quanto a Cooperacdo e Participacdo no processo
administrativo de tomada de decisdes e acgdes.

Os graficos. A seguir, procuram estabelecer esquematicamente processos classicos
que afetam o desempenho organizacional, ou da estrutura.
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A — Fraco

- Centralizacdo excessiva
- Comunicagdo “com”e dtravés” direcao
- Falta de interacdo

B - Bom

- Comunicacédo: Chefe — Subordinado
Subordinado - Subordinado

C — Muito Bom

- Equipe — Entrosamento todos participantes

E - MUITO MAU

- Dois grupos rivais

D1 = Grupo rejeitado e sem afinidade
DO = Grupo aceito e com afinidade

E-MAU

DIRETOR

GERENTE

CH. SECCAO

- Quebra de autoridade

E - MUITO MAU

Dir. FINANCEIRO

Ger. DISTRIBUICAO

Ger. PROPAGANDA
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[l — ANALISE SISTEMICA DO SETOR DE PRODUCAO

ANALISE DO SETOR DE PRODUCAO

O Diagnostico de Produgdo nas empresas de transformagado, ou industriais, se
configura como uma das partes mais importantes do Diagnéstico integrado da
Empresa.

Tendo em vista que grande parte, senado a principal, dos investimentos nesse tipo de
atividade se encontram alocados no seu setor produtivo, torna-se importante um
diagndstico o tanto quanto possivel bem fundamentado, e voltado para a avaliagéo
da produtividade no processo de manufaturagéo.

Dentro de um enfoque sistémico, as areas a serem estudadas sao as seguintes:

A - SUB-SISTEMA DE PROGRAMACAO E CONTROLE DE PRODUCAO

- Previsdo de Demanda (estoques ou vendas)

- Capacidade de produgao

- Programacao e Controle de Producéao

- Movimentagédo de Materiais

- Suprimentos de Materiais (matéria-prima, material secundario,
Ferramentas)

- Nocobes de estoques

- Administragdo do Planejamento e Controle da Produgéao

B- SUB-SISTEMA VOLUNE DE PRODUCAO (PRODUTIVIDADE)
TECNICA

- Padronizacao, Desenho e Especificagées dos Produtos e Componentes

- Controle de Qualidade

- Manutengao

- Aproveitamento da Maquinas e Equipamentos

- Desenvolvimento de Dispositivos, Equipamentos e Maquinas

- Nivel de conhecimento Tecnolégico

C- SUB-SISTEMA DE VOLUME DE PRODUCAO (PRODUTIVIDADE)
PROCESSOS E METODOS (RH)

- Especificagdes do Processo de Producao

- A depreciagao, melhoramento nos processos e métodos de trabalho

- Andlise dos métodos de trabalho

- Arranjo fisico

- Seguranga, higiene e condi¢des de trabalho

- Administracédo de processos

1. O PROCESSO DE FABRICACAO E SUA ANALISE

Na empresa industrial a decomposi¢céo do tempo de produgao pode nos revelar uma
série de elementos importantes para o estudo e melhoria da produtividade (1) OIT
“Estudio del trabajo” — OIT — Genebra — 1968

A — TRABALHO SUPLEMENTAR - DESENHO DO PRODUTO

A1 - Desenho deficiente: impossibilidade de uso de procedimentos mais Econémicos
A2 - Falta de normalizagao: impossibilidade no uso de métodos de grande Produgao
A3 - Normas de Qualidade errbneas: trabalho n&o necessario

A4 - Modelos que exijam desperdicio de material



17

B - Trabalho Suplementar — Métodos de Produgao

B1 - Maquinaria inadequada

B2 - Processo mal executado pelas condi¢cdes de trabalho
B3 - Ferramentas Inadequadas

B4 - Disposicao inconveniente: movimentos desnecessarios
B5 - Métodos adotados pelos operarios deficientes

C - Deficiéncia de Diregao

C1 - Variedade excessiva de produtos, ciclos curtos de produ¢cdo aumentando

C2 - Falta de normas de trabalho

C3 - Mudancgas de desenho e processos ininterrupcdes e adequacao a Processos e
produtos

C4 - Falta de planejamento de trabalho e dos pedidos tempo de inatividade de
operarios e maquinas

C5 - Falta de matéria prima e suprimentos deficiéncias de programagao aumentando
a interrupcéao

C6 - Avarias nas instalagoes

C7 - Instalagbes em estado deficientes

C8 - Condicbes ambientais de trabalho inadequadas aumento do tempo Improdutivo
por necessidade de descanso — rendimento fisico baixo

C9 - Acidentes — seguranga de trabalho: auséncias, tempo improdutivo, Interrupgéo

D - Tempo improdutivo que o operario pode diminuir

D1 - Auséncias, atrasos e ociosidade

D2 - Falta de interesse, abstinéncia

D3 - Acidentes - tempo improdutivo por interrupgdes e auséncias

2 — A ANALISE E PROPOSICOES

Percebe-se que os fatores dados a deficiéncia da Direcdo devam ser atacados
prioritariamente. Na realidade, a analise dessas causas tem como objetivo avaliar o
estado da iniciativa e conhecimento por parte dos dirigentes (ou alta dire¢cédo) a
respeito desses deficientes.

Num segundo momento, compete estruturar iniciativas por parte da dire¢do que
atinjam as causas principais dos problemas, e cujos resultados podem e devem ser
planejados. As caracteristicas dessas deficiéncias as tornaram prioritarias no
saneamento do setor produtivo. A partir desse estagio estara a Diregao capacitada a
empreender mais facilmente para eliminar ou minorar os fatores das eficiéncias
situadas nos grupo A, B, D.

3. A PROGRAMACAO E O PLANEJAMENTO DE PRODUCAO

Por meio do exercicio a seguir desenvolvido poder-se-a inferir os efeitos de todos ou
muitos dos aspectos analisados e dimensiona-los economicamente.

A produtividade geral do processo produtivo deve ser administrada e controlada pela
importante fungdo do Planejamento e Controle de Producao (PCP).

A eficacia, entretanto, dessa fungao, se dara na medida em que possa controlar e
administrar as deficiéncias nos grupos A, B, D.
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IV - TECNICAS DE REGISTRO — ANALISE DE PROCESSO

ANALISE DE PROCESSO

O fluxograma, que fixa as linhas gerais do processo de produgdo, pode
normalmente, ser detalhado por meio de Analise de Processo.

A Analise de Processo € um meio grafico de retratar as etapas de um processo de
trabalho requerido para confeccionar um produto.

As atividades da Analise de Processo podem se referir:

a) ao material: da-se realce ao material, isto €, descreve o que ocorre com o
material. Convém destacar que neste tipo de analise sdo observados os
tempos de processamento do material, assim como todos os tempos de
espera ou permanéncia, como consequéncia do processo ou qualquer
outro fator alheio.( Em geral utiliza-se na descricdo das atividades a voz
passiva).

b) ao operador (homem): da-se relevancia as atividades do trabalhador,
descreve o que faz o homem. Nesta analise os tempos de processamento
observados se referem ao homem. ( Em geral, utiliza-se na descri¢ao das
atividades a voz ativa).

C) ao equipamento ou maquindria: descreve como se empregam maquinas
ou equipamentos. Este tipo de analise se verifica em casos especiais.

E conveniente o emprego da folha padrdo se efetuar a Analise de Processo
(Anexo II)
Ao se preparar uma analise de processo deve-se considerar o seguinte:

1. Que se esta fazendo uma representacao grafica das operagdes de um processo
industrial, a fim de se obter uma visao panoramica do que esta acontecendo no
processo de producdo. Isto facilita sobremaneira a compreensido da situacao
geral do processo, apresentando as relagdes entre as operagdes dentro de cada
processo de producéo.

2. Os detalhes encontrados no diagrama devem ser obtidos por observacéao direta
na fabrica, departamento ou seccdo. Nao devem, pois, serem compostos de
memaoria (a ndo ser aqueles que se refiram a um método de trabalho proposto),
pois & um registro objetivo que visa esclarecer qualquer pessoa que dele utilize.

3. Deve, pois, caracterizar-se pela precisao e exatiddo dos fatos registrados.
4. Todos os diagramas construidos devem conter dados referentes a:

4.1. O nome do produto, ou material (de preferéncia acompanhado do
desenho do produto, pega ou material, e a sua especificacdo ou
codificacao)

4.2. Definicdo se é um método de trabalho atual ou proposto.

4.3. Local onde se efetua o processo. Se a analise se refere a um processo
particular, com muitas fases de execucio, pode-se também especificar
cada uma dessas fases.
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4.4. Alguns dados como: executante da analise, o projeto de estudo a que
se refere n. de folhas que o estudo utilizou, e o n. de ordem da folha e
data do estudo.
4.5. Resumo das distancias, tempos e quantidade de produto analisada(isto
para se estabelecer a relagdo quantidade/tempo/distancia).

OS OBJETIVOS DA ANALISE DE PROCESSO

Ja foi citado que a analise de processo € um meétodo grafico que fornece
objetivamente a informagdo detalhada sobre um processo industrial. Pode ser
utilizada para processos administrativos.

Dentro da Organizagcdo e método de Trabalho, esta técnica de registro encontra
grande aplicagdo na melhoria e simplificagdo dos métodos de trabalho. E, por
conseguinte, uma técnica de demonstragao do tipo antes e depois.

Dentro de qualquer processo, podemos sempre encontrar atividades, que
podemos classificar como produtiva e ndo produtiva. Esta qualificagao do trabalho
(ou processo) nao € rigida e nem bem definida, pois em processos diferentes
podemos encontrar uma mesma atividade, que tenha caracteristicas diferentes.

Desta forma, toda atividade que tem carater nédo produtivo (ex:
armazenamentos, esferas) devem ser objeto de analise e melhoria.

Portanto, uma sucessio de questdes importantes pode ser levantada com o
objetivo de serem obtidas melhorias nos métodos de trabalho em uma industria.

S&o elas:
PROPOSITO: O QUE FAZ? PORQUE SE FAZ? QUE OUTRA COISA
PODERIA SER FEITA? O QUE DEVERIA SER FEITO?
Objetivo: Eliminar partes ndo necessarias do trabalho. Estudo
das operagdes improdutivas. Racionalizagdo e melhoria do
método de trabalho.

LUGAR: ONDE SE FAZ? PORQUE E FEITO NESTE LOCAL? EM QUE
OUTRO LOCAL PODERIA SER FEITO? ONDE DEVERIA SER
FEITO?
Objetivo: Combinar ou melhorar novo Arranjo Fisico dos locais
de trabalho.

SUCESSAO: QUANDO SE FAZ? QUANDO PODERIA SER FEITO? E
NECESSARIO FAZER NESTE MOMENTO OU NESTA
SUCESSAQ?

Objetivo: Ordenar, novamente as operag¢des para a obtengao de
melhores resultados. Planejar, coordenar o movimento de
materiais, estudar métodos de trabalho.

PESSOAS: QUEM FAZ? PORQUE E ESSA PESSOA QUEM FAZ?
ALGUEM PODERIA FAZER EM SEU LUGAR? QUEM DEVERIA
FAZER?
Objetivo: Distribuicdo das tarefas de acordo com a capacidade
dos trabalhadores. Normalizagao e padronizagao de tarefas.

MEIOS: COMO SE FAZ? PORQUE SE FAZ DESSE MODO? PODER-
SE-IA FAZER MAIS FACILMENTE DE OUTRA MANEIRA? DE
QUE MODO? COMO DEVERIA SER FEITO?
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Objetivo: Simplificar a operagdo. Normalizar ou racionalizar o
método de trabalho.

Essas perguntas devem ser feitas sistematicamente e nessa ordem, porque sao
condicdes basicas de um bom resultado.
Além da simplificacao do trabalho, a analise de processo fornece elementos Basicos
para:

1 - Custos operacionais da empresa

2.- Planejamento do Trabalho

No que se refere aos custos operacionais de uma empresa industrial, a analise de
processo especifica quem executa o trabalho, onde o executa (tempo direto), e com
gue o executa (utilizagdo de ferramentas e maquinas). Um elemento fundamental
para uma exata apropriacdo dos custos em qualquer empresa industrial € o tempo.

Esta medida, quando relacionada com a unidade do produto (kg, 1, p¢, m3, etc.)
determina a medida em que cada produto absorve os custos. Por conseguinte, a
analise de processo, tem a propriedade de, quando perfeitamente construida,
fornecer:

1. Tempo de mao-de-obra utilizada: o necessario para se determinar o
quanto do custo do operario (salario hora, ordenado mensal, etc.) deve ser
atribuida ao produto. Pode-se também, atribuir ao custo do operario que
executa a operacéao, o salario médio da se¢ao ou departamento.

Ex.: Custo-hora operario Mag. N. 31 = Cr$ 2,70 (inclusive encargos sociais =
80%

Produgao padrao/hora: 30 pgs.

Qual o custo da méao-de-obra a ser atribuido ao produto?

2. Tempo de processo da maquina ou equipamento: da mesma forma, estes
dados sado necessarios para se determinar o quanto do custo-maquina (ou
custo-hora maquina) deve ser atribuido ao produto que processa.

Ex.: - Valor do equipamento Cr$ 30.000,00

- Depreciagao anual Cr$ 3.000,00

- Juros (10% a.a.)

30.000 + 3.00x 10% = Cr$ 1.650,00
2
- Total anual (depr.+juros) Cr$ 4.650,00
- Total mensal (depr.+juros) Cr$ 4.650,00 = Cr$ 387,50
12
- Custo-hora maquina Cr$ 387,50= Cr$ 1,94
200 h.h

- Produgao-padrao de maquina 100 p¢/hora
- Custo-maquina por 100 pecas Cr$ 1,94

3. Tempos de transportes e trabalho indireto: sdo dados necessarios para a
apropriacdo dos custos indiretos de fabricacdo, como, por exemplo, dos
custos de equipamentos e dos homens empregados no trabalho de
transporte No caso das pequenas e médias empresas, nhormalmente, os
préprios operadores de maquina é que efetuam o trabalho de transporte.
Por conseguinte, a tomada de decisdes sobre as economias que podem
ser obtidas com melhor divisdo de tarefas, atribuindo a operarios de



24
transporte, a atividade de efetuar todo transporte e preparacéo de produto
para ser processado, tem a possibilidade de utilizar dados que a analise
de processo especifica.

4. Tempos de imobilizacdo dos produtos em processo: uma das parcelas que
mais oneram, muitas vezes, os custos de producao, € aquela referente aos
custos de gestdo e da imobilizagdo do produto durante o processo
(armazenagem).

A analise de processo possibilita a identificacdo dos componentes deste custo
(tempo de demora, area ocupada, local, etc.)

Em sintese, a Analise de Processo, fornecendo dados para a melhoria dos
“arranjos-fisicos”, simplificacdo das tarefas, e a racionalizacédo dos métodos
de trabalho dos operarios, normalizacdo e padronizacdo dos tempos de
operagdo (maquina e homem), e custos operacionais, se relaciona
diretamente com todos os elementos fundamentais para a implantacdo da
Programacao e o Planejamento da Produgao Industrial.

SIMBOLOS PARA O DIAGRAMA DE ANALISE DE PROCESSO*

SIMBOLO NOME USADO PARA REPRESENTAR
Operagéao As principais fases do processo, método ou
procedimento. Em geral a peca, material ou
produto em questdo €& modificado durante a
operacgao.
Inspecao A verificacdo da qualidade ou quantidade.
Transporte O movimento dos trabalhadores, materiais e

componente que pode ser proviséria ou ser
movimentado ou retirado do local sem
requisicao ou espera. (indica ainda demora no
desenvolvimento dos fatos)

Armazenagem Armazenamento de um produto sob controle
permanente ou (necessidade de requisicdo ou recibo para
controlada retira-lo)

:: equipamentos de um lugar para o outro.
Armazenagem O armazenamento de um produto ou

Atividades Varias atividades executadas ao mesmo

< > combinadas tempo.
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Fabrica Executado por:
Projeto:
Departamento N° de folhas: 1
(Segao) Folha n°: 1
Sumério Met. Atual | Met. Mod. Diferenca
. O 6 Homem I:I
n°> operagdes
8 Assunto Mat.
n® Transp. :>
1 Obs. Inicial:
n® inspecdes I:I Barro no pétio para
1 descarga
n® arm. Temp. D
n® armazen. v 2 Obs. Final:
Total 18 Produto pronto
Distancia total 126
Tempo total
Método modificado 21E e |t |z |S |8,
19 | |k N |2481C
Descrigéo 52|y |= |2 b 92 & | Observacses
x| |& |8 |2 |% |2 |5 |31
Método atual -
Sumario
O=|=(D |V
1. Dep. De mat. prima P Pa carregadeira
2. Para caix&o alimentador o [~ 15 Basculante — 1 operario
3. Caix&o alimentador o >
4. Para triturador o« L 2 correia transprt.
5. Sendo triturado « K
6. Para misturador . 11 correia transport.
7. Sendo misturado N
8. Para laminador e extrusador D 5 correia transport.
9. Sendo laminado e extrusado .
10. Para corte o 3 correia transport.
11. Sendo cortado o ] 8,7 | Minutos
12. Inspecionado o 1 operario
13. Para secagem o« 30 5 operarios
14. Secando N 8 |Dias
15. Para fornos . 30 Forneiros com carrinho
16. Sendo queimado e esfriado . K 66 | Horas
17. Sendo retirado do forno o 30 10 | Horas-forneiros c/carrinho
18. Depésito produto pronto o
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Fabrica Executado por:
Projeto:
Departamento N° de folhas:
(Segao) Folha n°: 1
Sumério Met. Atual | Met. Mod. Diferenca
n® operagdes O Assunto:
n® Transp. :> Obs. Inicial:
n® inspecdes I:I
n® arm. Temp. D Obs. Final:
n® armazen. v
Total
Distancia total
Tempo total
Método modificado 21E 19 |t |z |58,
S |o S |T (Y |245]2

Descrica g |5 |o|F |< |<85]1S .

escricdo w2z |% |s E 5= w Observagdes

5 |g |z |2 |2 |53
Método atual

Sumario O |:> - D v




V — A AMOSTRAGEM DE TRABALHO COMO TECNICA PARA DIAGNOSTICO

AMOSTRAGEM DO TRABALHO

ITENS:

. Introducdo da Amostragem de Trabalho

1.1. Conceituagao
1.2. Objetivos

1.3. Exemplo de Amostragem de Trabalho

. Tipos de Amostragem de Trabalho

2.1. Amostragem de trabalho Homem

2.2.  Amostragem de Trabalho Maquina

. Condigdo Fundamental para o uso da amostragem de Trabalho
. Justificativas do uso da Amostragem do Trabalho
. Vantagens e Desvantagens da Amostragem do Trabalho

. Método de Determinagdo da Amostragem do Trabalho

6.1. Folha Padréo

6.2. Preenchimento da folha padrao

6.3. Identificagcdo dos elementos para analise

6.4. ldentificacdo das atividades

6.5. Classificacdo das atividades

6.6. Estabelecimento do plano de observagdes

6.7. Determinagéo do trajeto e pontos de observagéo
6.8. Forma de marcagéao

6.9. Tabulagao de dados

6.10. Numero necessario de observacgdes — Precisdo da
Amostragem

7. Psicologia do observador
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1. INTRODUCAO DA AMOSTRAGEM DE TRABALHO

1.1.

1.2.

1.3.

Conceituacéao

Amostragem do Trabalho é a técnica de registro, que consiste em
tomar durante certo periodo de tempo, dentro de critérios estatisticos,
um certo numero de observacgdes instantdneas das atividades de um
grupo de homens ou maquinas. Sua aplicagdo mais comum ¢é feita para
determinar a proporcado das diferentes atividades nas quais o homem,
ou maquina esta ocupado durante a jornada de trabalho.

Objetivos da Amostragem do Trabalho

Pela amostragem do trabalho & possivel substituir a cronometragem,
chegando a resultados semelhantes, isto é, determinar a percentagem
de utilizagdo efetiva de homens e maquinas, determinar o tempo
padrao, e a natureza das interrupcdes.

Em resumo, porém, a crescente utilizagdo da amostragem do trabalho
se justifica em funcdo dos seguintes objetivos:

1.2.1. Determinagdo da carga de trabalho e maquinas e homens seja
isoladamente, seja em grupos, identificando quantitativamente e
qualitativamente os tempos inativos. Fornecera em pouco
tempo, dados valiosos sobre o aproveitamento de instalagdes e
equipamentos diversos, inclusive veiculos.

1.2.2. Determinagdo de tempos suplementares e de ritmo médio de
trabalho para calculo de tempo padrao.

1.2.3. Melhoria de métodos e do fluxo de trabalho, identificando
motivos de parada e fatores improdutivos em tarefas de ordem
burocratica. Assim, a amostragem do trabalho, ao determinar o
grau de ocupagao de funcionarios de escritério ou de servigos
técnicos, permite programar seu aproveitamento racional.

Exemplo de amostragem do Trabalho

Em um periodo foi observado um homem em seu posto de trabalho,
num total de 74 observagdes (conforme quadro abaixo). Analisando as
atividades por ele desenvolvidas, chegou-se aos seguintes resultados:
59 observacgdes para trabalhando e 15 observagdes para parado. Com
estes resultados podemos afirmar com certa seguranga, que para o
periodo analisado, o homem trabalhou 80% do seu tempo disponivel.
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ATIVIDADE HOMEM TOTAL %
TRABALHANDO T 0 i i i i i i i 59 80
PARADO i 15 20
TOTAL 74 74 100

2. TIPOS DE AMOSTRAGEM DO TRABALHO

A amostragem de trabalho pode ser aplicada tanto para um homem, um grupo de
homens, uma maquina ou um grupo de maquinas, portanto podemos classifica-

las em:

Amostragem de trabalho homem e Amostragem de trabalho maquina.

2.1.

2.2.

Amostragem de trabalho homem:

A amostragem de trabalho homem pode ser aplicada para um homem
ou um grupo de homens, que executam trabalhos com operagdes
analogas. A amostragem do trabalho homem pode nos:

2.1.1. Fornecer uma visao global da ocupagao da mao-de-obra em
relacéo ao tipo de atividades:
2. Indicar a proporcao dos tempos de ocupagao em cada atividade;
3. Indicar a necessidade de maior supervisdo (instrugdo ao
homem), assisténcia de preparagao de maquinas e ferramentas;
2.1.4. Visualizar o tempo de transporte, que em geral, pode ser
reduzido através da racionalizacdo dos meios e métodos, em
que é efetuado o transporte, ou mesmo a divisdo de trabalho.
2.1.5. Fornecer uma visdo do tempo ocioso, se esta em niveis
aceitaveis relativamente ao tipo do material processado e do
trabalho desenvolvido, ou seja, o problema da estafa.

2.1.
21.

Amostragem do trabalho maquina: A amostragem do trabalho maquina
pode ser aplicada para uma maquina ou um conjunto de maquinas que
executam operagdes similares. A amostragem do trabalho maquina
pode nos:

2.2.1. Fornecer uma visao global da ocupag¢do da maquina em relagao
as mais diferentes atividades.

Apontar, num grupo de maquinas aquela(s) que causa(m) baixo graude
ocupacao r suas quebras, falta de programacao, etc.

3. CONDICAO FUNDAMENTAL PARA O USO DA AMOSTRAGEM DO
TRABALHO

Para a aplicagado da técnica de amostragem do trabalho o objetivo de
analise, ou seja, homens ou maquinas, tem que apresentar
homogeneidade de atividades — grupos de homens com tarefas
analogas e grupo de maquinas com operagoes similares.
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4. JUSTIFICATIVAS DO USO DA AMOSTRAGEM DO TRABALHO

4.1. Pode-se analisar um grande numero de atividades ao mesmo tempo;

4.2. Tem um custo barato frente ao custo da cronometragem,;

4.3. Pode-se analisar simultaneamente um grande numero de homens e
Maquinas;

4.4  Demanda menor tempo, papéis e calculos;

4.5 Os analistas podem interromper em qualquer momento seu trabalho,
sem com isso inutilizar seu estudo.

5. VANTAGENS E DESVANTAGENS DA AMOSTRAGEM DO TRABALHO:

5.1.

VANTAGENS

5.1.1. Muitas operag¢des ou atividades quando s&do impraticas ou

custosas de medir mediante a amostragem do trabalho;

5.1.2. Um sé observador pode fazer um estudo simultaneo de

varios homens ou maquinas. No estudo de tempo é necessario
um cronometrista para cada homem ou maquina;

5.1.3. Usualmente se requer menos horas-homens e o custo de

seu trabalho € bem menor do que um tempo continuo.

5.14. As observagdes podem ser feitas em periodos de dias ou

semanas, diminuindo assim a probabilidade de que as varia¢des
do dia-a-dia ou semana-a-semana, afetem os resultados;

5.1.5. Existe menor possibilidade de distor¢cdo dos resultados,

visto que, os operadores nao estdo sujeitos a uma observagao
intensa durante longo tempo;

5.1.6. Nao ha necessidade de analista especializado, pode ser

executado por um analista rapidamente treinado, pois, o
processo de observacao € sumario;

5.1.7. Pode-se interromper a qualquer instante, sem que com

isso afete os resultados;

5.1.8. Pode-se avaliar e observar as operagcdes de um

departamento ou secc¢ao inteira;

5.1.9. As observagdes podem realizar-se conforme um grau de

confiabilidade pré-determinado. Dessa forma, os resultados sao
mais significativos para pessoas n&do versadas em métodos de
recompilacao de informacao;

5.1.10. Ao contrario da cronometragem o operador da maquina nao

esta sob observagao continua e muitas vezes nem mesmo, nota
observacao instantanea feita pelo analista;

5.1.11. Para o observador, os estudos da amostragem do trabalho

5.2.

sa0 menos cansativos e tediosos de realizar.

DESVANTAGENS

5.2.1. Quando se trata de estudar homens ou maquinas

Distribuidas em uma grande area, o observador emprega grande
tempo em caminhar de um lado para outro;

5.2.2. O operador pode alterar sua maneira usual de trabalho

sentir-se observado;
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5.2.3. A amostragem do trabalho n&o permite, tanto quanto a
Cronometragem, um detalhamento mais preciso das atividades,
0 que se traduz na obtencao de uma informagado menos ampla;

5.24. Um estudo baseado em amostragem do trabalho,
realizado para um grupo de homens ou maquinas, conduz a
resultados médios e n&o sobre variagdes individuais;

5.2.5. E possivel que a amostragem, ndo seja feita
Corretamente, por falta de conhecimentos estatisticos, o que
invalidaria seus resultados;

5.2.6. Por parte do analista existe uma tendéncia a minimizar a

Importéncia dos seguintes principios fundamentais da amostragem
do trabalho:

a) tamanho da amostra correspondente ao grau de precisao
desejado;

b) estabelecimento ao acaso dos tempos entre observagoes;

c) observacgdes instantaneas nos lugares pré-determinados e uma
definicdo cuidadosa dos elementos ou subdivisbes do trabalho
antes de iniciar o estudo.

6. METODO DA DETERMINACAO DA AMOSTRAGEM DO TRABALHO

6.1. Folha Padrdao - Anexo |

6.2. Preenchimento da folha padrao

6.2.1. Preencher devidamente o cabecalho da folha padrao.

6.2.2. Ordenar na folha padrao os homens ou maquinas, que
serao objetos de estudos.

6.2.3. Detalhar e ordenar na folha as atividades previamente

estudadas e agrupa-las de acordo com suas categorias.

6.3. Identificacdo dos Elementos para Analise: o observador devera
antecipadamente identificar os elementos que analisara, sem se
esquecer da condigdo fundamental para o uso da amostragem
do trabalho - grupos homogéneos de homem ou maquinas;

6.4. Identificacdo das atividades: o analista apés uma observagcao no
setor Ou departamento que analisara, devera identificar as
atividades ou operagcbes executadas pelos homens ou
maquinas, respectivamente e classifica-las segundo trés
categorias:

- Atividades Produtivas Diretas.
- Atividades Produtivas Indiretas
- Atividades Improdutivas ou Ociosas.
6.5. Classificagdo das Atividades: as atividades sao acgdes

desenvolvidas por um grupo de homens, um homem, grupo de
maquinas ou uma maquina, durante a jornada de trabalho. Estas
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atividades que compdem um conjunto de agbes, podemos
classifica-las em:

6.5.1. Atividades Produtivas Diretas para Amostragem do

Trabalho Homem: sao atividades indispensaveis para a
execucdo de determinado trabalho, para produzir bem os
servicos, desenvolvidos pelo homem, exemplo: operando
maquina, operando manualmente ou de acordo com o tipo de
maquina: torneando, prensando, furando;

6.5.2. Atividades Produtivas Indiretas para Amostragem do

Trabalho homem: s&o atividades desenvolvidas pelo homem,
auxiliares e preparatérias aquelas indispensaveis para a
producido de bens ou servicos, exemplo: transportando material,
dando ou recebendo instrugcdo, preparando ferramenta ou
maquina, limpando local de trabalho, anotando producao;

6.5.3. Atividades improdutivas para amostragem do Trabalho

Homem: Sao atividades nas quais 0 homem permanece inativo,
nao trabalhando, ndo produzindo. Exemplo: parado,
conversando, esperando, atencdo pessoal.

Numa amostragem de trabalho homem o analista deve registrar
no instante da observagcdo, o que realmente esta ocorrendo e
nao o que ele acha, o que deveria estar ocorrendo, exemplo: se
o operador se dirigi para buscar uma ferramenta, a ser montada
na maquina, ndo deve ser interpretado como operando
ferramenta ou condicionando maquina.

Na amostragem do Trabalho Maquina, a consisténcia dos itens
de atividade é bem diferente da amostragem homem. Nela
devem ser considerados como atividades produtivas diretas,
somente quando a maquina estd produzindo. E importante
observar, que determinadas maquinas devido ao seu progresso
de funcionamento, podem parecer, que estdo produzindo
(pancadas, golpes) mas na realidade estao apenas funcionando.
Isto pode ocorrer quando o sistema de alimentagdo da maquina
esta falhando, ocasionando uma deficiéncia produtiva.

6.54. Atividades Produtivas Diretas para a Amostragem

Maquina: s&o operagbes efetuadas pela maquina (usinagem,
prensagem, forja, estrusdo, etc.) em que o material sofre
transformacgdo. Deve-se levar em consideragao que, o produto
mesmo quando defeituoso, implicou em que a maquina
estivesse operando.

6.5.5. Atividades Produtivas Indiretas para a Amostragem

6.6.

Maquina: sao atividades efetuadas na maquina ou pela maquina,
necessarias a que venha produzir, exemplo: maquina sendo
reparada, maquina sendo regulada, lubrificada, etc.

Estabelecimento do plano de observacdes: para efetuarmos
observagdes casuais, € necessario estabelecer os horarios das
respectivas observagoes, através de um processo de sorteio,
para assegurar a selecdo ao acaso. O observador devera
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programar os periodos de observagbes a realizar, distribuidos
por varios dias e em diferentes horarios e devera tomar cuidado,
para que o periodo a ser observado, ndo coincida com certas
pausas regulares, por exemplo, a para o café. (anexo 2)
Determinacdo do Trajeto e efetuar durante o ciclo: O analista
apo6s identificar as maquinas ou homens, determinara a
sequéncia do itinerario, que fara dentro da fabrica e os pontos
de observacdes, onde podera ter boa visao das operagdes. O
itinerario podera ser sempre o0 mesmo, entdo o analista passara
maquina por maquina ou posto. Cada volta completa denomina-
se ciclo.

PTO. DE
PARTIDA

Maquina
1

S

JIFERVAQAO
O e,

Maquina ) Magquina
bTO. DE 2 / \ 3

.DE
OBSERVAGAO

Maquina

Maquina
6

¥.— 4

Maquina

5

6.8.

- nu
ch

Forma de marcacdo: Identificados homens ou maquinas,
preenchida a folha, obedecidos as condi¢des do itinerario, o
analista percorrera sistematicamente, maquina por maquina ou
posto por posto de trabalho e no ponto de observacao
determinado, identificara qual atividade o homem ou maquina
esta desenvolvendo naquele momento. Em seguida anotara com
uma marca na folha, o observado na atividade correspondente e
para o ponto observagao seguinte.

Durante o levantamento dos dados o analista devera obedecer
duas condicdes de especial importancia:

nca anotar o que se passa com um homem ou maquina, antes de
egar sua vez, exemplo: se o0 analista estd na maquina numero

dois, nunca devera anotar o que esta acontecendo com a maquina

nu

- nu
an

Mero cinco;

nca voltar atrds numa marcacgao ja feita, exemplo: se o analista
otar

uma maquina em reparos e logo apds sua passagem ela volta a
funcionar, entdo a marcacdo nao podera ser alterada, sendo o

es

tudo estara distorcido.
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6.9. Tabulagédo dos Dados: O analista devera reunir as informagdes e
calcular as percentagens das diferentes atividades para efeito de
conclusdes a que se destina o estudo. Nos anexos lll, 1V, V e VI,
temos exemplos de amostragem de trabalho homem e maquina.

6.10. Numero necessario de Observacdes — Precisdo da Amostragem:
Em toda a amostragem do trabalho, ha forgosamente
discrepancias entre os dados da amostra e a realidade. Por isso,
quanto maior for a amostra, mais os dados se aproximarao da
realidade.

Os erros que podem ter as percentagens obtidas, o numero de
observacbes que se deve fazer para obter determinado grau de
precisdo, pode-se calcular aplicando formulas estatisticas. Para
maior rapidez e simplificacdo dos calculos €& conveniente
recorrer ao uso de tabelas, como os anexos VIl e VIII.

Na pratica, o analista devera fazer uma amostragem prévia do
setor em estudo. Esta verificagdo é continua, ja que a atividade
em analise pode sofrer alteracdes em seu valor percentual.

Através desta prévia, chegar-se —a ao numero necessario de
observacgoes e o erro desejado, usando a tabela.

Exemplo: No anexo IV temos o resultado de uma amostragem
prévia. Vamos analisar a atividade “operando manualmente” . Na
prévia, a referida atividade apresentou um resultado de 42,8%.

Para dizermos que, na se¢ao analisada 42,8% do tempo dos
homens é dedicado em operagdes manuais, considerando um
erro de 3%,através da tabela acharemos o numero de
observacboes que se deva fazer, para podermos fazer com
seguranga tal afirmativa. Obtém-se o valor do numero de
observagbdes na tabela (conforme anexo VIII), unindo por uma
reta, a percentagem de atividade (42,8%) com o erro (3%). O
prolongamento desta reta permitira a leitura direta do numero de
observacdes, neste caso igual ou menos de 1000 observagdes.

7. PSICOLOGIA DO OBSERVADOR

Quando se faz uma amostragem do trabalho ou se pede a pessoa que
faz o trabalho, que efetue o seu proprio registro, deveremos ter um
cuidado consideravel em assegurar ao observador uma posi¢ao isenta
da influéncia de fatores emocionais sobre os elementos (pessoas)
observadas.



ESTUDO DA AMOSTRAGEM DO TRABALHO

Empresa Homem ] Datainicio: Horéario Duracéo do Ciclo Min.

Depto. Maquina [ Data término: Observador

mentos de No. Total Porcentagem
Anali de Obs. %

Atividade T~
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mentos de No. Total Porcentagem
Analis de Obs. %

Atividade
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PLANO DE AMOSTRAGEM DO TRABALHO

Dias
2" Feira 3" Feira 4" Feira 5" Feira 6" Feira Séabado

Horario

8,15 - 9,30

9,30 - 10,15
10,15 - 11,30
12,30 - 13,30
13,45 - 14,00
14,00 - 14,45
14,45 - 15,15
15,15 - 15,45
15,45 - 16,45

Previsdo Tempo de Observacgéo =5 horas = 300 minutos.

Passagens Programadas = 3 minutos/passagem.

Observacgdes programadas para cada posto de trabalho = 300 = 100 observacdes
3

ObservacGes totais programadas = 100 x 8 (n°s’ postos trabalho) = 800 observacdes
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Empresa: ALUMINIO - Departamento: Usinagem Homem Data inicio: 9 HORAS Horéario Duragéo do Ciclo : 1,2 minutos
Operacdo: TORNEAR Maquina Data término: 10 HORAS Observador: SP
IAS %
Fernandes Gomes Sérgio Jodo Castro Antonio Luiz Lauro J. Guerra Garcia No. De
@) Obs.
HORARIO \
PRODUTO DIRETO #EEE | 1 1 #£EE ] 27 54
Tempo para #EE#
acondicionamento
(Colocacgéo peca no torno)
Tempo Manual Lt FFF3 214 42,8
Ciaia FEEE | FE#E #EE 1
Tempo de Maquina FEEE FEEE | EEEE EEEE " " FEE EE# Et #E#7 tt£E 1] 115 23,0
(homem operajunto c/ #EEE ] I £t 1" I "
maquina
TOTAL (2) 37 38 27 41 42 41 30 34 34 32 356 71,2
PRODUTO INDIRETO
Colocando ferramenta no
dispositivo iia I FEEE 2 I / I 20 4,0
Afiar Ferramenta 1 i 1 i 12 24
Busca de ferramenta 17 12 Il FEEE 13 2,6
Busca de Material 1! 1l /i 6 1,2
Conversando sobre o 1 #EEE #EEE I/ 7 16 3,2
trabalho
Ajudando o companheiro Il / 1 Caatata 1 14 29
Administracéo 1! 1! 4 0,8
Diversos (3) Il i 6 1,2
TOTAL 10 7 16 6 8 7 10 9 8 10 91 18,2
Atencéo Pessoal 1 / 1 I il 2 2l 2l 25 5,0
Descanso 1 1 / I 1 1t FEEE Cihatia 28 5,6
TOTAL 3 5 7 3 - 2 10 7 8 8 53 10,6
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TABULACAO FINAL DE AMOSTRAGEM DO TRABALHO

Departamento: Usinagem Homem Data inicio: 9 HORAS Horario Duragéo do Ciclo : 1,2 minutos

Operacédo: TORNEAR Maquina Data término: 10 HORAS Observador: SP

lementos
EFA\I’]%S\ Fernandes Gomes Sérgio Jodo Castro Antonio Luiz Lauro J. Guerra Garcia No. De
1) Obs.

Atividades \

%

Tempo de acondicionamento - 6 4 - 3 - 14 - - - 27 5,4
Tempo Manual 20 20 13 25 26 33 13 20 20 24 214 42,
Tempo de maquina 17 12 10 16 13 8 3 14 14 8 115 23,0
Sub-Total 37 38 27 41 42 41 30 34 34 32 356 71,2
Coloca ferr. No dispositivo 5 2 5 - 3 - 2 - 1 2 20 4.0
Afiar ferramenta 3 3 - - 3 - - - - 3 12 2,4
Busca de ferramenta - - 3 3 5 - - - - 13 2,6
Busca de material - - 2 - - - - - 2 6 1,2
Conversando sobre o trabalho - 2 5 - - - 6 - - 3 16 3,2
Ajudando o companheiro 2 - 1 3 - - - 5 3 - 14 29
Administragcao - - - - - - 2 2 - - 0,8
Diversos - - - - - - - 2 4 - 1,2
Sub-Total 10 7 16 6 8 7 10 9 8 10 91 18,2
Atencao Pessoal 1 2 - - 6 3 3 3 25 5,0
Descando - 4 1 - 2 4 4 5 28 5,6
Sub-Total 3 5 3 - 10 7 8 8 53 10,6
TtOTAL GERAL 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 500 100,0
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SEC: Repuxo/Refile
OPER: Repuxo: EMP. TOTAL
Data: 21 e 24/10/66 1 2 3 4 5 6 7
Tempo: Div (2min) 5 horas (REP.) (REP.) (REP.) (REP.) (REP.) (REP.) (REP.) NC %
1 — Operando maquina 129 91 83 79 106 112 96 696 65,0
Sub-total 129 91 83 79 106 112 96 696 65,0
2 — Transporte ferramentas - - 4 8 1 - 1 14 1,3
3 — Regulando maquina - - 21 17 15 8 65 6,0
4 Transporta material 4 32 32 12 97 9,0
5 — Arruma o material para 8 31 6 1 8 11 21 94 8,7
operario
6 Limpa local da maquina 2 1 - 6 - 15 1,4
7 — Recebe instrugdes - 2 4 3 - 17 1,6
Sub-total 15 39 64 72 37 33 42 312 29,0
8 —ausente 12 3 5 11 45 4,1
9 — Conversando 7 - - 2 18 15
10 — Descansando - 4 - - - 1 8 0,4
Sub-total 9 23 3 5 8 14 71 6,0
TOTAL GERAL 153 153 156 154 148 153 152 1079 100,0

*TOTAL = 20,7% + 3%
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Tempo A B
0

10

15

20

25

30

35

40

45

50

55

60

VALOR TP TPI TI TOTAL
» | N |
Tempo 5 NT T
c N | \
o | NM
c NI 1 [
Magq. TP TPI Tl Total %
A 6/60% 2/120% 2/20% | 10%
B 8/80% 2/20% 10%
C 5 4 1 10%
D 8 1 1 10%
E 8 2 10%
Total 35 11 4 50%
% 70% 22% 8%
TPD TPI TI Total
A 41 7 12 60
B 47 13 - 60
C 23 27 10 60
0 D 47 7 6 60
E 35 22 3 60
Total 193 76 31 300
% 64% 25% 11%
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PRECISAC DA AMOSTRAGEM
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VI — APLICAGAO DE TECNICAS DE ANALISE DE PRODUGAO
ESTUDO DE CASO - FABRICA DE MEIAS

DIAGRAMA DE ANALISE DE PROCESSO

DIAGRAMA n* 1 —pag. 1 — Folha n® 1

Atividade Atual | Proposto | Economia
PRODUTO/HOMEM/MATERIAL Operacao O 7
Atividade “Terminacgdo de meias de homem” | Transporte —> 8
Método Atual inspecéao I:I 2
Local: “Depto de Acabamento” Demora D 3
Armazenamento v 1
Operarios/ 144
Distancia (metros)
Técnico “C.R.S. “Méo-de-Obra”
CUSTO “Il\/latell'ial" | | | TOTAL
o |4 é SIMBOLO
REN O =D 17
DESCRICAO 7 |° OBSERVACOES
1. Dep6sito (armario) P/
2. Transporte 3 duzias 17 | 1119
3. Abrir 21| o
4. Vias de deposito 2 | © 23
5. Depdsito ©
6. Transporte 12 duzias 2 FIZ 17 Operagéo 3 (abrir) ndo é
7. Tirar fiapos 54 | o Executada corretamente,
8. Revisar c Por conseguinte a operagao
9. Dar volta s 7 (tirar fiapos) gasta mais
10. Serzir 15'| © Tempo.
11. Ao depadsito 2 s 27
12. Dep0sito
13. Transporte 3 duzias 2 | 5|15
14. Terminar as pontas 25 | % 7,8, 9, 10 sao feitas pela
15. Ao armario 1 [|) 10 Mesma operaria; tirar diapos
16. Sendo guardado E E facil, serzir ¢ dificil
17. Transporte 3 duzias 2 | a[10
18. Revisar 3
19. Serzir 15
20. Dar volta
21. E levado a mesa de passar 2 23

nw>r»—NCO
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CURSOGRAMA - RECEPGAO, INSPEGAQ E CODIFICAGAO DE PECAS

METODO ATUAL

CAMINHAO

AREA
DESEMPACOTAR
PLANO
INCLINADO
3 o ® 5
é () peposiToDESPEJS
1 | ‘ PRATELEIRAS 2)
' 7
Ll EsvanTes l ‘
é ‘ ' ‘ BANCODE| |y
| | reosRere
; 8
I— .
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Lozt —

coDIGO

/ BANCADA
@ P/ MARCAR
N

] - 551
E B | , g
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10 b ‘ . ’
BANCO DE / o/
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\
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Empresa: BMX S/A

Data: 08/03/84

Depto.: Recepcao
Seccao: Armazém "A”

Processo:
Manipulagdo de caixas

SUMARIO Mét. Atual Mét. Modif. Diferenca Assunto:
N° Operacoes Material Caixa
perag O Pecas BX 487 (10 para
N Transportes : caixa de papelao)
N Inspecgbes I:I Obs. Inicial:
NC Dep. Temp. D Retirada de Caminh&o
N° Armaz. Contr. N Obs. Final:
Total Estoque de Pecgas
Distancia Total
Tempo Total
Método modificado .% E e g z I:D: g g
z |5 |8 (828 |2 |2 |90
Descrigdo %12 |% |o@= |2 |4 | |Observages
o | > H X |S @ =
. o P_: = < o o ||-|_J
Método atual
O9UbDVv
1 Retira do caminhao p/ plano indicado 1 2 operarios
2 Desliza plano indicado 6 |10 |2 operarios
3 Levado ao armazém - empilha — 6 2 operarios
4 Espera até abrir — - 30 | 2 operarios
5 Caixa desempilhada e levada - - | 2 operarios
6 Aberta caixa/Confere nota < - |5 |2 operarios
7 Caixa no carrinho 1 |- 2 operarios
8 Leva ao banco recepgao 9 |5 |2operarios
9 Espera descarregar carrinho > - 10 |2 operarios
10 Caixa na bancada 1 |2 |2 operarios
11 Embalagem extraida/ aberta/ <
Verifica o conteddo/ Reembala > - |15 |Encar. Aramazém
12 Caixa no carrinho =~ 1 2 | 2 operarios
13 Espera transporte - 5
14 Caixa levada ao banco inspecgéo 16 |10 | 1 operario
15 Espera inspecgao - |10 |Caixa no carrinho
16 Pecas tira das caixas/ Comparadas 1 |20 |Inspetor
Com desenhos e embaladas
17 Espera carrinho 1 5 | Caixa no carrinho
18 Caixa levada banca de marcagao | 915
19 Espera numeragéo (codigo) > - |15
20 Pecas tira das caixas/ numeragoes e embal. - |15 | Operario
21 Espera carrinho = - | 5 |Caixa s/ carro
22 Caixa p/ distribuicao < 4,5| 5 |1 operario
23 Coloca no depdsito T
Total 2 M1 1] 7] 1 56 | 174
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Empresa: BMX S/A

Data: 08/03/84

Depto.: Recepcao
Seccao: Armazém "A”

Processo:
Manipulagdo de caixas

SUMARIO Mét. Atual Mét. Modif. Diferenca Assunto:
N¢ Operacgdes O Material
N Transportes —>
Obs. Inicial:
N Inspecgbes |:|
N° Dep. Temp. D
Obs. Final:
N° Armaz. Contr. N
Total
Distancia Total
Tempo Total
Método modificado < 'no‘: % % z % gé
. 2|5 |w|F |2 |E Lo ~
Descricéo w |z |5 |lal=2 |2 < Observagbes
o | |z |Ww|Z |3 |2
i o |E |= |0 |< | |0y
Método atual
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Empresa: BMX S/A

Data: 08/03/84

Depto.: Recepgao
Seccgao: Armazém "A”

Processo:
Manipulagdo de caixas

SUMARIO Mét. Atual Mét. Modif. Diferenca Assunto:
N© Operacgoes O Material
N Transportes —>
Obs. Inicial:
N Inspecgbes |:|
N° Dep. Temp. D
Obs. Final:
N° Armaz. Contr. N
Total
Distancia Total
Tempo Total
Método modificado % E % % z g g %
- 2|5 |0 (- |R|E |20 3
Descricéo o |z |% |a |2 |2 |51% |Observagdes
< o 2=
& |g |2 |8 |< |3 |ojH
Método atual -
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VIIl - EXERCICIO DE PROGRAMACAO DE PRODUCAO

INSTRUCOES PARA O EXERCICIO

1. As maquinas tém disponivel 8 horas normais e 8 horas extras, diariamente

2. As operagdes devem seguir o processamento na sequéncia apresentada na
O. S., e ainda uma 2a. operacao nao pode ser iniciada sem que a 1a. tenha
sido terminada.

3. Considera-se terminada a O.S. até a 16 a. hora extra do dia, submetendo-
se que podera ser entregue nesse dia.

4. Serao consideradas horas ociosas aquelas nao utilizadas e compreendidas
entre duas operacdes. A hora ociosa devera ser calculada pelo seu custo e
imputada no custo operacional da Maquina a que se refere o pedido.

APURACAO DOS RESULTADOS

PERIODO Custo $
1. Custo de processamento
1.1. Maquina A (HN)x40 =
(HE)x48 =
Horas (HN)x40 =
Ociosas
(HE)x 48 =
Sub-Total =
M
1.2. Maquina B (HN)x50 =
(HE)x60 =
Horas (HN)x50 =
Ociosas
(HE)x60 =
Sub-Total =
@____
1.3. Maquina C (HN)x60 =
(HE)x73 =
Horas (HN)x60 =
Ociosas
(HE)x72 =
Sub-Total =

3)

1.4. Custo Operacional Total (1) + (2) + (3)

1. Valor dos pedidos fabricados

2. (-) Multas

3. Sub-Total

4. (-) Custo Operacional

5. Sub-Total

6. Custo Adm. E Comercial

7. Mat;eria-prima consumida

8. Lucro Liquido
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Empresa Data inicio:
Depto. Data término:
ORDEM DE SERVICO 0S1 0S2 0S3 0S4 0S5 0S6 0S7 0S8
N° da Operagéo 123 12345 1234 123 1234 1234 1234 123
Magquina ABC ABACB CABC BAC CABC BCAB BCBA BAC
Tempo 453 58342 3453 123 5543 2322 2242 142
Valor do Pedido $ 2.000 $ 5.000 $ 3.000 $ 1.500 $ 4.000 $ 5.000 $ 3.000 $ 3.000
Custo M. Prima $ 1.000 $ 3.000 $ 1.000 $ 1.000 $ 2.000 $ 3.000 $ 2.000 $ 1.500
Multa dia atraso % s/ valor pedido 10% 10% 10% 15% 20% 20% 10% 20%
Data p/ entrega Dia 2 Dia 3 Dia 3 Dia 1 Dia 3 Dia 3 Dia 3 Dia 3
CUSTO HORA-MAQUINA (%)
Maquina H. Normal H. Extra

A 40,00 48,00

B 50,00 60,00

C 60,00 72,00
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Empresa:

Data inicio

Depto:

Data término

PERIODO

DIAS

HORAS

MAQUINA

"N

A

MAQUINA

B

MAQUINA

C

m Z2 m Z| m
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IX - DIAGNOSTICO FINANCEIRO

1. OBSERVACOES GERAIS

O diagndstico financeiro de uma empresa industrial constitui a analise de um
subsistema da empresa estratégico, em termos de importancia para a
qualidade do estudo global de uma empresa.

Esta colocacéo inicial obriga o analista se preocupar fundamentalmente com
o problema da qualidade das informagdes que dispora, elaborara, ou mesmo
orgara, para efeitos analiticos. Portanto, uma primeira averiguagcédo informal
sera submeter as informagdes de carater financeiro, usuais da dire¢cao da
empresa, com respeito aos conceitos, métodos de apuragao utilizados na sua
estruturacdo. Normalmente o setor Contabil da empresa podera prestar e
comprovar tais procedimentos.

Este primeiro passo pode contribuir eficazmente para avaliagdes a respeito do
nivel de organizagdo na area. A andlise do grau de organizagdo da area
financeira se encontra mais detalhadamente explicada no Roteiro Basico.

2. 0 DIAGNOSTICO FINANCEIRO

seja,

O diagnastico financeiro de uma empresa consiste no levantamento e analise
dos elementos fundamentais com o objetivo de:

2.1. Avaliar o desempenho financeiro e econémico da empresa
(analise
horizontal e vertical de Balancos e Demonstrativos de
Resultados)

2.2. Avaliar o desempenho da propria diregdo, ou administracido
financeira
na empresa.

2.3. Avaliar a estratégia financeira, ou pelo menos, suas
caracteristicas
principais.

24. Os instrumentos de gestdo utilizados na Administracéo
Financeira.

2.5. E, evidentemente, determinar a situagao financeira da empresa
no curto prazo.

E importante ressaltar que a analise de demonstracées financeiras, para ser
eficaz, deve adotar pardmetros comparativos, dentro pelo menos das
alternativas a seguir adotadas:

- séries histdricas da propria empresa.

- padrdes se existirem da prépria administragao.

- indices setoriais da industria ou mesmo do ramo de atividade ao
qual pertence a empresa.

O Diagnéstico Financeiro ndo pode prescindir de uma pega fundamental, qual
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A analise financeira, pois, esta constitui um elemento fundamental para:

- avaliagdo do desempenho a curto prazo (financeiro e econémico);

- avaliacdo do desempenho a longo prazo (investimentos e
apropriagao de lucros);

- gestao do capital de giro;

- avaliacao da estratégia financeira.

Sob o ponto de vista da Metodologia de elaboragcdo de um Diagndstico
Integrado de Empresa, muitos autores e organizagdes especializadas
(falando-se ao nivel de aplicagdo da Metodologia) recomendam, ou mesmo,
priorizam a realizagdo do Diagnostico Financeiro, em relagcdo aos
diagnosticos de outras fungdes (Produgao, Estrutura e Mercado).

Contudo, devemos ressaltar que tal filosofia se baseia num enfoque
essencialmente de eficacia do trabalho do analista, e ndo, dentro de uma
filosofia estrutural da organizagdo. Como corroboragdo a essa afirmagéo
podemos dizer que a apuracao mediante a analise financeira, dos problemas
da empresa revelam resultados finais de decisdes anteriores, ou mesmo
durante uma gestao anterior. Desta forma, por refletir tal enfoque um objetivo
basico de detectar “financeiramente” as areas problemas da empresa, perde o
carater de estabelecer relagdes entre os diferentes sub-sistemas da empresa.

Outro aspecto ainda, com respeito a analise financeira, diz respeito ao
tratamento integrado das relagdes (indices e coeficientes) dos dados
contabeis (Balangco e Demonstrativo de L&P), ainda dificilmente encontrado
em muitos estudos. A analise, por exemplo, da composi¢cao do Retorno sobre
o investimento (R. O. I.) nos permite demonstrar a visdo integrada de um
instrumento de analise, (vide fig.1).
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VALORES: A = ATUAL
P = PROJETADO
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IX - DIAGNOSTICO FINANCEIRO

Este Trabalho € a sintese de metodologia desenvolvida pelos profs. Laéercio Bisetto, J. N.
Cabral Carpintéro e Eolo Marques Pagnani.

1. INTRODUCAO

Qualquer tipo de empreendimento econémico exige uma certa aplicagéo de
capital. O volume do capital empregado normalmente é decomposto em duas
progoes basicas: uma destinada a aplicagdao em ativos fixos e outra destinada
ao giro.

Neste texto pretendemos apresentar as nogdes basicas a respeito do capital
de giro, principalmente no que tange a sua composigao, dimensionamento e
financiamento.

2. CARACTERIZACAO DO CAPITAL DE GIRO

2.1.

Capital fixo e capital de giro

Tomemos como exemplo uma fabrica de modveis. Este tipo de
investimento exige um determinado volume de capital para aquisi¢cao
do terreno, construcdo dos prédios industriais e administrativos,
compra de maquinas e equipamentos, de veiculos para entrega, de
instalagdes telefonicas, de escrivaninhas, armarios, estantes, maquinas
de escrever, etc. Todo o dinheiro aplicado nesses itens constituem o
capital fixo. Visto sob outro &ngulo, temos uma empresa praticamente
montada, pronta para operar.

O capital até aqui investido é suficiente para a efetiva operagao desse
empreendimento? Ainda nao!

E necessario um aporte adicional para comprar e estocar matérias
primas, para pagar salarios e demais despesas do ciclo de producéo,
cuja duragdo pode atingir algumas semanas, para financiar o estoque
de produtos acabados, e ainda, para financiamento das vendas, ja que
dificilmente se consegue vender esses produtos a vista. Este aporte
adicional para os fins explicitados € que constitui o que chamamos de
capital de giro, ou ainda capital de trabalho ou capital circulante.

Ele se distingue do capital fixo fundamentalmente pelo prazo de sua
conversdao em dinheiro novamente. Enquanto o capital fixo necessita
de um largo periodo de tempo — 5,10, 20 anos — para sua reconversao
em dinheiro, o capital de giro se recompde muito mais rapidamente,
amiude em alguns meses, quanto muito, um ano.

O tempo necessario para que uma aplicagdo em insumos se
transforme novamente em dinheiro é chamado de rotagdo. Este prazo
esta representado pelo ciclo de producdo-recebimento das vendas.
Assim, por exemplo, para a matéria prima temos:
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FLUXO DE PRODUCAO

RECEBIMENTO DE COMPRAS MATERIA
CLIENTES CAIXA PRIMA
BANCOS
MATERIA

CONTAS A PRIMA
RECEBER

PRODUTO N
VENDAS A PRAZO ACABADO PRODUCAO

FLUXO
1 ESTOQUE

Este ciclo varia de empresa para empresa, conforme razdes de ordem
externa (técnica, situagdo econdbmica e social, etc.) e interna
(organizagdo da producgdo, niveis de compra, prazos de vendas
concedidos, politica de descontos e cobranga, etc.)

O capital de giro € um investimento necessario ao funcionamento da
empresa, mas apresenta maior divisibilidade que o investimento em
capital fixo. Como €& um investimento necessario existe uma parcela
deste capital permanentemente investido na empresa. ( ativos
circulantes permanentes) que representa o nivel minimo exigido,
devido a flutuagdes nos niveis operacionais ou por sazonalidade na
producdo e vendas. Estes recursos sao denominados de Ativos
Circulantes Temporéarios e tém existéncia devido a caracteristica de
divisibilidade do investimento em capital de giro. Graficamente temos:

GRAFICO
RECEBIMENTO DE COMPRAS MATERIA
CLIENTES CAIXA PRIMA
BANCOS
MATERIA
CONTAS A PRIMA
RECEBER
PRODUTO N
VENDAS A PRAZO ACABADO PRODUCAO
FLUXO
L1 esToquE




58

Se o investimento em capital de giro nao fosse divisivel e rapidamente
transformavel em dinheiro, deveria se manter permanentemente um
nivel de ativos circulantes igual ao nivel maximo apresentado pelos
ativos temporarios.

Além das duas caracteristicas discutidas (necessidade e divisibilidade)
o capital de giro é dinamico pois, apresenta continua transformagédo em
seus aspectos qualitativos e quantitativos. Assim, no exemplo do ciclo
operacional da matéria prima, vimos que uma aplicacao inicial em
dinheiro, transforma-se em materiais, passando logo a ser produto em
processo, produto acabado, para voltar finalmente a transformar-se em
dinheiro.

Outra caracteristica importante do capital de giro € a sua sensibilidade
a variagdes no nivel de vendas, politica de producdo, prazos de
compra, prazos de venda, prazos de produgao, etc. os quais influem
diretamente sobre sua necessidade.

A Ultima caracteristica a ser levantada € o alto valor do investimento
existente em ativos circulantes nas empresas industriais. Assim,
praticamente em todos os ramos € portes o investimento em capital de
giro representa mais de 50% das aplicagbes em ativos da empresa.

Para a sub-regido de Campinas, segundo pesquisas do CTAE® temos:

GENERO INDUSTRIAL PEQUENAS MEDIAS* GRANDES *
Minerais ndo metalicos 43,1 50,0 S/dados
Metaldrgico 64,9 70,5 60,9
Mecanico 53,8 48,7 73,2
Mat. Elet. E Comuni. 76,3 66,8 63,8
Mobiliario 72,4 73,3 S/dados
Quimica 66,9 66,9 69,5
Plasticos 55,6 55,6 S/dados
Téxtil 47,7 47,7 S/dados
Vestuario e Calgcados 78,3 75,4 S/dados
Prod. Alimenticios 63,5 57,8 50,7
Editorial e Grafico 54,9 64,2 S/dados
TOTAL 60,4 64,0 67,6

3. DEFINICAO DE CAPITAL DE GIRO

Uma vez caracterizado, podemos definir capital de giro como o montante de

recursos necessarios para o funcionamento da empresa.

Embora seja uma definicdo bastante simples ela explica claramente a
destinacdo que se da a essa porcao do capital, em contra posicdo a outra

porcao, destinada a instalacdo da empresa.

8 A evolucéo da situagdo econdmica-financeira das empresas industriais de Campinas — CTAE/UNICAMP

- 1978

Valores médios da participacdo do capital de giro sobre o ativo total de 1973 e 1975.
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Em resumo, portanto, temos:

Capital fixo - montante de recursos necessarios a instalagdo da empresa;

Capital de giro - montante de recursos necessarios ao funcionamento da
empresa.

4. DIMENSIONAMENTO DO CAPITAL DE GIRO

41.

Um enfoque contabil

Partindo da otica estrutural do Balango ou seja, da estatica patrimonial
de uma empresa, (situacdo de seu patrimbénio num determinado
momento), podemos calcular o capital de giro de trés modos:

4.1.1. Capital de giro ativo - representado pelo disponivel mais o
Realizavel

4.1.2. Capital de giro liquido - representado pelo ativo circulante
(disponivel + realizavel a curto prazo menos o passivo circulante
(exigivel a curto prazo)

4.1.3. Capital de giro proprio — representado pelo capital proprio
(capital Registrado + fundos) menos o imobilizado liquido.

Destacam-se na analise do Capital de Giro Liquido dois pontos
Fundamentais para uma abordagem financeira:

a) Se o capital circulante (disponivel + realizavel a curto prazo)
for menor que o exigivel a curto prazo, significa que, uma
parte dos valores de baixa liquidez (realizavel a longo prazo)
esta financiada por dividas de baixa exigibilidade.

b) Se o capital circulante for maior que o exigivel a curto prazo,
significa que uma parte dos valores de alta liquidez esta
financiada por dividas de baixa exigibilidade.

Do mesmo modo, em relagao ao Capital de Giro Préprio destacam-se os Seguintes

pontos:

a) Se o capital de giro proprio for positivo, significa que além de
Imobilizado estar sendo financiado por dividas a curto ou
longo prazo, ou seja, uma parte dos bens de baixa liquidez
esta sendo financiada por dividas de alta exigibilidade.
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Pode-se destacar a partir destes calculos de Capital de Giro, alguns fatores
(transagdes) que alteram sua composigao:

1. Fatores que alteram o capital de giro liquido (interferindo direta ou
indiretamente na relacio :

Disponivel + realizavel
Exigivel

1.1. Aumentam a necessidade do capital de giro:

. Compras a vista (redugéo dos prazos)
Niveis elevados de estoque (M.P. - P.A-P.P.)
Aumento dos prazos de vendas
Ineficiéncia nas cobrangas
Transacgoes relacionadas em 2.2
1.2. Reduzem a necessidade de capital de giro:

Vendas a vista (ou redugéo dos prazos)
Reducéo dos niveis de estoque (P.A e P)
Aumento dos prazos de compra

Cobranca eficiente

Transacdes relacionadas em 2.1

2. Fatores que alteram o capital de giro proprio (interferindo direta ou
indiretamente na relagao)

Imobilizado
Patrimdnio liquido

2.1. Aumentam o capital de giro proprio

. Venda de ativo fixo
Vendas de acdes
Lucro liquido do exercicio (nao distribuido)
Fundos de reserva
Aumento de capital

2.2. Diminuem o capital de giro préprio

. Compra de ativo fixo (a vista ou curto prazo)
Imobiliza¢des financeiras
Prejuizo do exercicio
Distribuicdo de lucros

Destacando para uma analise mais detalhada o Capital de Giro Liquido (ou
Capital Circulante Liquido):
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Utilizando-se de informacgdes de uma empresa hipotética encontramos.

Ativo Circulante =................ Cr$ 320 milhdes
(-) Passivo Circulante = ......... Cr$ 200 milhdes
Capital Circulante Liquido =.. Cr$ 100 milhdes

O Ativo Circulante, como ja vimos, corresponde a soma dos itens que ja sdo ou vao
ser transformados em dinheiro no prazo de até 1 ano; O Passivo Circulante, por
outro lado, corresponde as dividas da empresa que deverdo ser pagas em até 1
ano. Ha um excesso, portanto, de bens e direitos em relagcdo as dividas para o
mesmo periodo de tempo (curto prazo).

Ou em outras palavras, apenas uma parte do Ativo Circulante esta sendo financiada
por dividas de curto prazo; o resto, evidentemente, estd sendo financiado por
dividas de longo prazo e por capital proprio, que sdo 0s recursos permanentes
colocados a disposicdo da empresa.

Dai o conceito de Capital Circulante Liquido : ¢é a parte do Ativo Circulante
Financiada por Fundos Permanentes ( Passivo Exigivel a Longo Prazo +
Patriménio Liquido).

A figura abaixo ilustra de forma muito clara o conceito dado.

ATIVO PASSIVO CIRCULANTE

CIRCULANTE CCL

A PASSIVO EXIGIVEL A
ATIVO REALIZAVEL A LONGO PRAZO +

RECURSOS LONGO PRZAQ + PATRIMONIO 1iQUIDO
PERMANENTES | ATIVO PERMANENTE

4.2. UM ENFOQUE DINAMICO
1. Um caso simples:

E relativamente facil o calculo do volume necessario para as aplicacdes em
ativo fixo.

Ja para o capital de giro os calculos sdo mais complexos, posto que n&o
dependem apenas dos valores absolutos correspondentes a determinadas
aplicagdes, mas, em grande parte, do prazo correspondente ao financiamento
que se concede ou que se obtém.

Ha varias maneiras de se dimensionar o capital de giro; umas mais imediatas,
como a simples deducado de componentes do balango patrimonial e outras
mais detalhadas. Em todo caso, os valores encontrados serdo sempre uma
aproximacao, menos ou mais confiavel, da média de recursos necessarios
durante um certo periodo de tempo.

Vamos iniciar com um caso bastante simples para que se firme muito bem a
conceituacgao de capital de giro.
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Suponhamos uma pessoa cuja atividade seja comprar e vender diariamente,
inclusive sabado e domingo, uma certa quantidade de mercadorias (peixes,
verduras, frutas, etc.). E uma atividade que, por hipétese, ndo exige qualquer
investimento em capital fixo; admitamos que o veiculo necessario (uma
camioneta, por exemplo) possa ser alugada. Vamos supor, ainda, que nao ha
geragao de lucro, ou seja, que a receita das vendas diarias é apenas
suficiente para cobrir os custos diarios cujos valores s&o os seguintes:

. Custo das mercadorias $ 2.000/dia
. Aluguel de veiculos $ 300/dia
. Combustivel $ 200/dia
. Salario do ajudante $ 100/dia
. Salario Préprio $ 400/dia

Total das despesas $ 3.000/dia

Valor das vendas $ 3.000/dia

Advertimos novamente que nao ha geragao de lucros. O “Salario préprio” é
apenas suficiente para cobrir as necessidades médias diarias, suas e de sua
familia, correspondentes a alimentagao, vestuario, habitacdo, educacao, etc.
Sao esses, portanto, os valores envolvidos nas transagdes diarias.

Agora faltam as hipoteses relativas aos prazos de pagamento das despesas e
de recebimento das receitas.

1" HIPOTESE

O comerciante ndo obtém financiamento algum; quer dizer, paga tudo a vista.
Ja

Para seus clientes ele concede um prazo de 7 dias, ou seja, as vendas
efetuadas na segunda feira s6 sdo recebidas na segunda feira; as efetuadas na
terca feira sao recebidas na terca feira, e assim por diante.

Qual é o montante de recursos necessarios para o comerciante trabalhar
nessas condigdes? Ou seja, qual é o capital de giro requerido?

Para encontrar a resposta, calculamos o financiamento concedido e dele
deduzimos o valor do financiamento obtido.

O financiamento concedido € igual ao valor diario das vendas ponderado pelo
prazo de recebimento.

Temos:
Valor diario das vendas

$ 3.000

Prazo de pagamento 7 dias

Financiamento concedido $3.000x 0=29%0
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Pelo exposto, o capital de giro necessario € dado por financiamento
concedido —
Financiamento obtido.

Temos entdo:

Capital de giro = $21.000 - $0 = $21.000

Podemos confirmar o acerto desta solugéo através da construgdo de um fluxo
de Caixa como o apresentado no quadro No. 1 (vide anexo ).

Pode-se notar que a necessidade de recursos, expressa pela linha “saldo

acumulado” , vai aumentando até o 70. dia, onde se estabiliza no limite de $ 21.000
negativos, ja que a partir desse dia o comerciante passa a receber o dinheiro
correspondente as vendas realizadas na semana anterior.

2a. HIPOTESE

Admitamos agora que o comerciante consegue crédito para as compras das
Mercadorias, que passarao a ser pagas num prazo de 7 dias. As demais condigbes
permanecem as mesmas: outras despesas sao pagas a vista e as vendas sao
financiadas por 7 dias.

Neste caso, o financiamento concedido continua sendo igual a Cr$ 21.000,
pois ndo houve modificagdes quanto as vendas.

Para o calculo do financiamento obtido temos que separar as despesas em
duas parcelas. A primeira, de Cr$ 2.000, corresponde a compra de mercadorias,
deve ser ponderada por 7, que € seu prazo de pagamento. A segunda parcela,
correspondente as demais despesas, totalizando Cr$ 1.000, deve ser ponderada por
0 (zero), ja que sao despesas pagas a vista.

Assim sendo, temos:

@) 2) 3) — (Qx@)
Item de Despesa Valor/Dia Prazo de Pagamento Flnagct,‘)lt?g:)ento
Mercadorias $ 2.000 7 dias $ 14.000
Outras $ 1.000 0 dias $ 0
Totais $ 3.000 - $ 14.000

O valor do capital de giro necessario € dado pela diferengca entre o
financiamento concedido e o financiamento obtido.

Numericamente temos, nesta 2° hipotese:

Financiamento concedido = $ 21.000
Financiamento obtido = $ 14.000
Capital de giro necessario = $ 7.000
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O mesmo resultado encontramos com a utilizacdo de um fluxo de caixa,
conforme expresso no quadro No. 2 (ver anexo ).

Nele percebemos que a necessidade de recursos cresce dia a dia até atingir o
patamar de $ 7.000, que se torna constante.
3" HIPOTESE

Suponhamos agora as seguintes condi¢des:

- as vendas continuam sendo recebidas apods 7 dias. Portanto, nada
muda em relacao ao financiamento concedido;

- com excecgao dos salarios, préprio e o ajudante, as despesas nao
sdo pagas a vista. Os prazos estabelecidos para o pagamento sao
0S seguintes:

- mercadorias: 2 dias
- aluguel do veiculo: 4 dias
- combustivel: 3 dias

Teremos que calcular, entdo, o novo valor do financiamento obtido.

@) @ 3) 4=(2)x (3)
Item de Despesa Valor/Dia Prazo de Pagamento Flnagtc)l[?(;r;ento
Mercadorias $ 2.000 2 dias $ 4.000
Aluguel veiculo $ 300 4 dias $1.200
Combustivel $ 200 3 dias $ 600
Salérios $ 500 0 dias 0
Totais $ 3.000 - $ 5.800

Nestas novas condigdes, o capital de giro necessario é de $ 21.000 - $ 5.800 = §
15.200

O fluxo de caixa correspondente € o do quadro no. 3 (ver anexo |)

Mais uma vez observamos que o saldo acumulado, que é negativo e, portanto,
expressa a necessidade de recursos (dinheiro), vai crescer!do até atingir o valor de $
15.200, onde estaciona. Assim ocorre porque a partir do 8 dia o dinheiro recebido &
suficiente para cobrir todos os pagamentos do dia.

4" HIPOTESE

Vejamos o que acontece assumirmos as seguintes condi¢des:

a) as despesas relativas a compra de mercadorias e ao salario proprio séo
pagas a vista;
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b) as demais despesas diarias sdo pagas sempre aos domingos, inclusive as
realizadas no préprio domingo;

c) as vendas diarias sao recebidas também aos domingos, inclusive aquelas
realizadas no préprio domingo.

O primeiro problema a ser recebido € o do prazo médio do recebimento das vendas.
Nao se deve cair no erro de imaginar que o prazo de recebimento € de 7 dias.

Para cada dia de vendas o prazo é diferente. Assim, as vendas realizadas na
segunda feira tem 6 dias de prazo; as da terca feira tem 5 dias; as da quarta feira
tem 4 dias; ... as realizadas no sabado tem apenas um dia de prazo e, finalmente, as

realizadas no domingo sao recebidas a vista.

As despesas diarias mencionadas no item b acima também s&o pagas no domingo.
Portanto, o prazo médio de pagamento referente a essas despesas € de 3 dias.

O restante das despesas mencionados no item a, sdo pagas a vista; portanto, o
prazo é 0 (zero).

Temos, por conseguinte, os dados necessarios para calcular o capital de giro.
Inicialmente, calculemos o financiamento concedido.

-- Financiamento concedido = vendas diarias x prazo médio de
recebimento

- Financiamento concedido = $3.000 x 3 dias = $ 9.000

O financiamento obtido € dado por:

@ @ ©) 1=Q2)x ()
Item de Despesa Valor/Dia Prazo de Pagamento Flnagglt?(;r;ento
Mercadorias $ 2.000 0 dias 0
Salario Préprio $ 400 0 dias 0
Aluguel Veiculo $ 300 3 dias $ 900
Combustivel $ 200 3 dias $ 600
Salario Ajudante $ 100 3 dias $ 300
Totais $ 3.000 - $1.800

O capital de giro necessario €, portanto:

- Financiamento concedido = $ 9.000
- Financiamento Obtido = $1.800
- Capital de giro = $7.200
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Colocando os dados num fluxo de caixa obtemos o resultado demonstrado no
quadro no. 4 (ver anexo ).

Como se pode notar, ao contrario dos casos anteriores, o déficit acumulado nao se
estabiliza. Ele assume valores diferentes durante os dias da semana, repetindo
esses mesmos valores em ciclos semanais.

O valor de $ 7.200, determinado pela diferenca entre o financiamento concedido e o
financiamento obtido, constitui-se portanto, num valor médio. E mera coincidéncia o
fato de o déficit acumulado no fluxo de caixa, assumir o mesmo valor ($ 7.200) num
dos dias da semana.

O importante a ser observado é que o fluxo de caixa € o unico instrumento que nos
da a idéia exata dos recursos necessarios nos diferentes momentos. Os outros
processos de calculo nos levam a um valor médio dessas necessidades. Essas
hipéteses tiveram como objetivo demonstrar que, embora os valores das despesas
permanecam constantes, os diferentes prazos concedidos o obtidos influem
decisivamente no capital de giro.

Um outro item que entra na composig¢ao do capital de giro é o estoque. No caso de
empresas comerciais sdo compreendidas basicamente as mercadorias, mas no caso
de empresas industriais entram as matérias primas, os materiais secundarios, as
embalagens, os produtos semi-acabados e os produtos acabados.

Para o dimensionamento do capital de giro, o valor dos estoques deve ser
simplesmente adicionado ao total até entdo obtido. Assim sendo, se 0 comerciante
do exemplo que estamos considerando achar que é conveniente manter um estoque
de mercadorias suficiente para dois dias de vendas, o acréscimo ao capital de giro
sera de $4.000 = $ 2.000/dia x 2 dias.

Retomando a segunda das hipoéteses e adicionando temos:

Financiamento Concedido =$ 21.000
(-) Financiamento Obtido =$ 14.000
Sub-Total =% 7.000
Capital de Giro Necessario =$ 11.000

Para formar este estoque ha necessidade de comprar mercadoria a mais do
necessario para as transacgoes. Se isso for feito no primeiro dia, serdo adquiridos $
6.000 em mercadorias : $ 2.000 para as vendas do dia e $ 4.000 para manterem em
estoque. O novo fluxo de caixa pode ser visto no quadro no. 8 anexo |.

Ainda com respeito ao dimensionamento do capital de giro devemos discutir um
ultimo aspecto. Trata-se do lucro gerado nas transagdes. De propdsito viemos
trabalhando até aqui na suposicdo de que as operacgdes diarias efetuadas pelo
comerciante ndo geram lucros, ou seja, o valor das vendas cobre exatamente o
montante de despesas diarias.

Se admitirmos agora que existe lucro - que as mercadorias sdo vendidas por $
3.500, por exemplo, o que muda no capital de giro?
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Em termos de volume de dinheiro necessario, nada.
Voltamos a 1" das 4 hipoteses tratadas anteriormente.

O capital de giro necessario é de $ 21.000 porque o comerciante desembolsa $
3.000 por dia e obtém receitas também de $ 3.000 por dia, mas, por conceder aos
seus clientes um prazo de 7 dias, € obrigado a “bancar’ as despesas durante os
primeiros 7 dias. A partir do 8’ dia as entradas e desembolso se equilibram, tornando
constante o saldo negativo de $ 21.000 que traduzimos como capital de giro
necessario a essa atividade.

E evidente que esse dinheiro tem que vir de algum lugar. Admitimos que o
comerciante tenha tomado esse valor por empréstimo (sem juros, para simplificar).
Isto significa que o capital de giro esta sendo financiado por terceiros, e ndo por
capital préprio do comerciante.

Se adotarmos agora a hipotese de que as mercadorias sdo vendidas por $ 3.500,
com $ 500 de lucro, portanto, o que vai acontecer é que o comerciante vai aos
poucos pagando o empréstimo feito, ou seja, vai modificando a composi¢ao do
financiamento do capital de giro, diminuindo os recursos de terceiros e aumentando
o capital proéprio.

Ao final de 42 dias, a partir do inicio do recebimento das vendas, ele tera pago
completamente o empréstimo e tera apenas recursos proprios financiando seu
capital de giro.

Nota-se, mais uma vez, que a existéncia do lucro ndo diminui o capital de giro;
apenas torna possivel financia-lo com recursos proprios.

1.1. FINANCIAMENTO DO CAPITAL DE GIRO

Como deve ter ficado claro na sec¢ao anterior, o capital de giro, definido como
o montante de recursos (dinheiro) necessarios para o funcionamento de uma
empresa, depende basicamente dos estoques, dos valores das despesas e dos
prazos de pagamento e de recebimento.

Nessa forma de abordar o capital de giro, cabe discutir seu financiamento.
podera ser coberto com recursos proprios da empresa ou com recursos tomados por
empreéstimos, normalmente junto a bancos comerciais,

Se a empresa recorrer a empreéstimos havera necessidade de pagar juros, o
que significa um acréscimo de despesas e por conseguinte, um aumento no proprio
capital de giro.
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2. Um caso real

Para o dimensionamento da necessidade média de capital de giro de uma
empresa os seguintes elementos devem ser apurados:

a) Prazos médios de:

producao

recebimento das vendas

pagamento das compras

recolhimento de impostos

b) Estoques médios de:

matérias primas

- produtos em processo

- produtos acabados

- disponiveis em caixa e bancos

c) - Custos e despesas de um determinado periodo.

Uma vez levantadas estas informacdes, procede-se a divisdo de seus gastos
em grupos desfavoraveis (a empresa tem que financiar) e Favoraveis (a
empresa recebe financiamento). Ao grupo de Despesas que é Desfavoravel a
empresa, chamaremos de Ativo Circulante (que podera ser substituido em |,
I, 111, etc. .......... conforme os diferentes prazos existentes) , e aquele grupo de
despesas que a empresa recebe Financiamento, chamar-se-a de Passivo
Circulante, podendo também ser subdividido.

2.1. Calculo dos Prazos

a) Prazo médio de compras: (P1) podera ser calculado de trés
maneiras:

Acompanhando mensalmente os saldos de contas “ Fornecedores”
e relacionando-os com os valores correspondentes das compras
efetuadas nestes meses, temos:

A. (P1) Prazo médio de compras

Soma dos Saldos Mensais da Conta “Fornecedores”
Valor das Compras no Periodo

Quando ha dificuldade ou impossibilidade em se obterem os saldos de
cada més da conta “Fornecedores”, e o valor das compras mensais de igual periodo,
pode-se tomar do Balango o saldo da conta “Fornecedores” num dado momento, e
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admitir que represente o saldo médio do periodo que se calcule o prazo médio da
seguinte forma:

A2 (P1) Prazo médio de compras

Saldo da conta fornecedores x 12 meses (ano)
Valor das matérias primas compradas (ano)

Além das maneiras anteriores, pode-se calcular o prazo médio de compras
levantando uma amostra das notas ficais de fornecedores, como segue:

AMOSTRAGEM
NOTA FICAL VALOR A VISTA 30 DIAS 60 DIAS 90 DIAS
X 10.000 10.000
y 60.000 60.000
z 80.000 20.000 20.000 20.000 20.000
TOTAL 150.000 30.000 80.000 20.000

(P1) Prazo Médio de Compras =

(30.000 x 0) + (80.000 X 30) + (20.000 X 60.000) + (20.000 X 90)
150.000

b) Prazo Médio da Vendas: (P2) também podes ser calculado de trés
maneiras, conforme a disponibilidade de informagdes. Sendo
possivel levantar, ou tendo més a més o saldo das contas a receber
de clientes e, também, os montantes das vendas de cada més:

b.1 (P2) Prazo médio das vendas =

Soma dos Saldos Mensais a receber de clientes
Valor das Vendas no Periodo

Nao havendo possibilidade de se obterem essas informacdées més a més
langa-se mao de simplificagcdes, tornando-se o Saldo das contas a receber de um
dado momento (Balango, por exemplo) e, considerando-o representativo, calcula-se
da seguinte forma:

b.2 (P2) Prazo Médio das Vendas =

Saldo de Duplicatas a Receber de Clientes x 12 meses ao ano
Valor das Vendas Efetuadas no Ano

b.3 (p2) Também para o prazo médio de Vendas, pode-se utilizar as
amostragens das notas fiscais de vendas seguindo a mesma metodologia usada
para a determinagéo do prazo médio de compra. (A . 3)

c) Prazo Médio de Producdo: (P3): € o periodo de tempo (médio)
compreendido entre a entrada das ordens de servigo na producao € a
saida de produtos para o estoque.
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d) Ciclo de Producdo/Comercializagdo: (P4): € igual a soma do prazo

médio de vendas com o prazo médio da producio
Representa o “ciclo operacional” da empresa.

Tendo sido levantado os valores médios anuais das despesas e

(P2+P3).

custos de

determinada empresa, calculou-se sua necessidade média de capital de giro da

seguinte forma:
- Calculo dos Prazos Médios

P4 = Saldo de Conta Fornecedores x 12
Montante das compras de matéria prima

= 23250 x 12 = 18més = 54 dias
155.000

P> = Prazo médio de vendas:
Saldo de contas a receber x 12 =
Montante das vendas anuais

= 98.600 x 12 = 2,4 meses =
dias
493.000
P3 = Tempo médio de producdo = 1,1 més
33 dia
P4 Ciclo de Producao + Comercializacdo =

24 + 1.1 = 3,5meses = 105 dias.
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(estimado)

P2 + P3

- DIMENSIONAMENTO (Divisdo da Compra em Grupos com Prazo

de Financiamentos Iguais)

ATIVO CIRCULANTE |

(Fluxo de Dinheiro necessario para Financiar a Produgao e as Vendas)

CUSTOS TOTAIS -417.400 (+)
Imposto de Renda -15.000 (+)
Depreciacao e Juros (S/Imob.) - 5.000 (-)
Impostos (ICM, IPI, PIS/Fat.) - 32.400 (-)
Comissdes Vendas + Encargos Sociais (Pagto. a poster.) -35.000 (-)
Circulante | 360.000 : 12

ATIVO CIRCULANTE I

=30.000

(Imobilizagao de Dinheiro em Estoques para Cobrir a Defasagem Fluxos)

Est. Médio Mensal de Matéria Prima 15.000
Estoque Médio Mensal de Produto Acabado (custo) 8.000
Estoque Médio Mensal do Produto Semi-Acabado 7.000
Disponibilidade Média Mensal (caixa + Bancos) 10.000

Circulante Il

=40.000
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ATIVO CIRCULANTE 1l

(Fluxo de Financiamento a Realizar depois das Vendas)

ICM a recolher -19.000
IPl a recolher -11.900
PIS /FAT -1.500
Comissdes Vendas + E.S. - 35.000
Circulante Il 67.400 : 12 5.617 =5.617

PASSIVO CIRCULANTE I
(Fluxo de Financiamentos recebidos pelas compras dos materiais consumidos)
Média Mensal de Compras -12.916 -12.916
PASSIVO CIRCULANTE Il
(Fluxo de Financiamentos recebidos com as Contas a Pagar)
Contas a Pagar (média mensal) -10.200 -10.200
PASSIVO CIRCULANTE llI

(Fluxo de Financiamento Recebidos apdés as Vendas e Prazo de
Recolhimento de Imposto)

ICM a recolher -19.000
IPI a recolher -11.000
PIS a recolher -1.500

Comissdes vendas + E.S. - 35.000

ATIVO CIRCULANTE | X P4 =30.000 x 3,5 = 105.000
ATIVO CIRCULANTE I =40.000 = 40.000
ATIVO CIRCULANTE I =5617x24 = 13.481
TOTAL DO ATIVO CIRCULANTE 158.481
Menos PASSIVO CIRCULANTE 1 x P4 =12.916 x 1,8 = 23.248
PASSIVO CIRCULANTE Il =10.200 = 10.200
PASSIVO CIRCULANTE Il =
ICM =(19.000x 1,8) .12 = 2.850
IPI =(11.900x 2) .12 = 1.984
PIS =(1.500 x 6) . 12 = 750
Comissoes + E.S. =35.000 x 1,5).12=4.375 = 9.959
TOTAL DO PASSIVO CIRCULANTE 43.407

ATIVO CIRCULANTE — PASSIVO CIRCULANTE 115.074

Portanto. Capital de Giro Mensal utilizado pela empresa : Cr$ 115.074
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Financiamento e Custo do Capital de Giro:
O préximo passo é a separagao do capital de giro em “préprio e de terceiros”

No exemplo em questdo podemos supor que a Necessidade Média de Capital de
Giro Financiada por terceiros é representada por uma média mensal de descontos *
no valor de Cr$ 50.000.
Esta parcela tem um custo explicito que é a taxa efetiva de descontos paga pela
empresa. Retirando-se da necessidade total de capital de giro, esta parcela
financiada por terceiros (Cr$ 50.000), encontramos o montante médio financiado por
recursos proprios, ou seja:

-Cr$ 115.074 - 50.000 = Cr$ 65.074
Desta parcela financiada com recursos proprios, separam-se 0s recursos monetarios
(n&o protegidos da inflagdo) e ndo monetarios (protegidos da inflagao, estoques, por
exemplo), imputando-se a cada um desses valores um “custo de oportunidade”
especifico (com ou sem corregdo monetaria).

No exemplo:

Necessidade de capital de giro financiada com recursos proprios:

- $65.075 =30.000 (estoques) + 35.075 (dupl. a rec. e disponibilid.)
nao-monet. Monetario

Aos itens ndo monetarios aplicamos uma taxa de juros de 1% a. m.

Aos itens monetarios aplicamos uma taxa de juros de 1% a. m. + corregao monetaria
(por exemplo 10% a. m.) o que nos daria 11% a. m.

Assim, o custo médio ponderado do capital de giro da empresa seria:

- custo do capital de terceiros = 5.500* = 11% a. m.
50.000

- custo do capital de giro préprio = 1% e 11% a.m.

- custo médio ponderado = (50.000x11%) + (30.000 x 1%) + (35.000 x
11%)

115,074 115,74 115.074
= (0,4345 x 11%) + (0,2607 x 1%) + (0,3048 x 11%) =
= (4,7795 + 0,2607 + 3,3528) = 8,3930% a. m.

$ 5.500 = Custo efetivo dos descontos efetuados mensalmente



FINANCAS
QUADRO N. 1

Segunda | Terga | Quarta | Quinta | Sexta |Sabado | Domingo | Segunda | Terca |Quarta | Quinta
ENTRADAS - - - - - - - 3.000 3.000 |3.000 |3.000
SAIDAS 3.000 3.000 | 3.000 [3.000 [3.000 |3.000 |3.000 3.000 3.000 [3.000 |3.000
SALDO DIA  |3.000 3.000 |3.000 [3.000 [3.000 |3.000 |3.000 0 0 0 0
SALDO ACU. |3.000 6.000 | 9.000 [12.000 |15.000 |18.000 |21.000 [21.000 |21000|21000 |21000

QUADRO N. 2

Segunda | Ter¢ca | Quarta | Quinta | Sexta |Sabado | Domingo | Segunda | Terca |Quarta | Quinta
ENTRADAS - - - - - - - 3.000 3.000 |3.000 |3.000
SAIDAS MER - - - - - - - 2.000 2.000 [2.000 |2.000
OUTRAS 1.000 1.000 /|1.000 [1.000 [1.000 |[1.000 |1.000 1.000 1.000 [1.000 [1.000
SALDO DIA  |1.000 1.000 | 1.000 [1.000 [1.000 |1.000 |1.000 0 0 0 0
SALDO ACU. |1.000 2.000 [3.000 |4.000 |5.000 |6.000 |7.000 7.000 7.000 |7.000 |7.000

QUADRO 3

Segunda | Terga | Quarta | Quinta | Sexta |Sabado | Domingo | Segunda | Terca |Quarta | Quinta
ENTRADAS - - - - - - - 3.000 3.000 |3.000 |[3.000
SAIDAS MER - - |2.000 [2.000 [2.000 |[2.000 |[2.000 2.000 2.000 |2.000 |2.000
ALUGUEL - - - - 300 300 300 300 300 |300 300
GASOLINA - - - 200 200 200 200 200 200 |200 200
SALARIOS 500 500 |500 500 500 500 500 500 500 |500 500
SALDO DIA | 500 500 |2.500 |2.700 [3.000 |3.000 |3.000 0 0 0 0
SALDO ACU. | 500 1.000 | 3.500 [6.200 [9.200 |12.200 |15.200 15.200 15.20 [15.200 |15.200
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Quadro 4

Segunda | Terca | Quarta | Quinta | Sexta |Sabado | Domingo | Segunda | Terca |Quarta | Quinta
ENTRADAS - - - - - - 3.000 - - - -
SAIDAS MER |2.000 2.000 |2.000 |2.000 |2.000 [2.000 |Z2.000 2.000 2.000 |2.000 |2.000
ALUGUEL - - - - - - 300 - - - -
GASOLINA - - - - - - 200 - - - -
SAL. AJUD. - - - - - - 500 - - - -
SAL. PROP. 400 400 400 400 400 400 |400 400 400 [400 400
SALDO DIA |2.400 2.400 |2.400 [2.400 [2.400 |2.400 |14.400 2.400 2.400 |2.400 |[2.400
SALDO ACU |2.400 4.800 |7.200 |9.600 [12.000 |14.000 0 2.400 2.800 |3.200 |3.600
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Xl - ROTEIRO DE LEVANTAMENTO DE DADOS E INFORMACOES PARA
DIAGNOSTICO INTEGRADO DE EMPRESA INDUSTRIAL

1. INTRODUCAO

O presente capitulo apresenta um roteiro para coleta de dados e informacdes
basicas e necessarias a elaboragcdo de um Diagndstico Integrado de Empresa
da Industria de Transformacao.

Cumpre ressaltar que este Roteiro constitui um ferramental util para o Analista
da empresa. A aplicagdo rigorosa de suas etapas nao implica
necessariamente na qualidade do Diagnéstico. Ao seu conteudo, obviamente,
devem ser acrescentadas as analises qualitativas e sistémicas nem sempre
possivel, de ser completa e perfeitamente explicitadas no conteudo inserido,
em suas diferentes etapas.

Embora o Roteiro para o levantamento das informacgdes, seja apresentado por
areas funcionais da empresa, deve-se também ressaltar que a analise e
avaliacdo devem ser feitas de maneira integrada, pois, qualquer ocorréncia
em determinado sub-sistema manifestar-se-a em reflexos sobre outros sub-
sistemas, e portanto, no proprio desempenho global da empresa.

Em resumo, os dados e informagdes obtidos, mesmo que completos e
detalhados, mediante a aplicacdo deste Roteiro, ndo significa atingir os
objetivos fundamentais e cumprir a finalidade de um Diagndstico Integrado de
Empresa. Tais limitacbes deste instrumental podem ser mais claramente
visualizadas, por exemplo, se o analista detectar um plano de mercado em
curso, como resultado de um objetivo estratégico, processo este, que nao
pode ser captado por meio dos dados e informacdes arroladas no Roteiro.

E, finalizando, relembremos que a metodologia de um Diagndstico envolve
estudos de relagdes sistematizadas e coerentes para:

. Estabelecer um quadro conceitual da organizagao — empresa e dirigente (s)

Possibilitar a analise dos fatores internos e externos que favorecem ou
dificultam um desempenho superior.

Indicar agdes de curto, médio e longo prazo, o tanto quanto possivel
consistente e coerentes, a serem implementadas.

Il - CARACTERIZACAO DA EMPRESA

01 — Nome (Razéao Social) 06 — Composigao Societaria
02 — Endereco (sede, filiais, etc.) 07 — Regime Tributario
03 — Data de Fundagéao 08 — Pessoal Ocupado: Diretoria:

Administracdo, Producéo

04 — N° registros legais e tributarios
(CGC,L.E., .M.

05 — Capital Social (atual e evolugao)
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10. Ramo e Sub-ramo (classificagdo do IBGE)

11. Linha de Producgao Atual (composigao, processo, uso)
12. Principais Produtos

13. Principais Materiais e Servicos

13.1. Matérias Primas

13.2. Componentes

13.3. Servigos e beneficiamentos ((sub-contrato)
14. Principais Fornecedores (localizagao)

15. Programacao de Produgao

- Para estoque (%)
- Por pedido (%)
- Por sub-contrato (%)
- Por encomenda (%)

TOTAL 100%

16. Faturamento nos 3 ultimos exercicios (com IPI)
17. Principais Clientes (localizagao)
18. Bens Patrimoniais.

Discriminagcao

Ano de Compra Vr. De Compra Observacoes

Terrenos

Edificios

Mag. E Equip.

Instalacdes

Veiculos

Outros

19. Outras Informacdes

Nota: Anexar os 3 ultimos balangos patrimoniais e respectivas demonstragées de resultado.
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Il - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

1. Estrutura Formal.

1.1.  Aplicar questionario ao pessoal administrativo, até o nivel de
Encarregado de produgao, visando levantar as seguintes
Informacgdes:

- atividades executadas;

- de quem recebe supervisao;

- aquem e quais atividades supervisiona;

- aquem consulta para executar e para decidir;
- informacgdes recebidas (quais e de quem)

- informacgdes prestadas (quais e para quem)

- aquem consulta (para executar, para decidir)
- decisbes que toma e a que nivel;

- dificuldades para execugao das atividades;

- sugestdes para melhoria das atividades.

1.2. Tragar o organograma da empresa.
2. Estrutura Informal

Fazer entrevistas objetivando caracterizar os empresarios, o estilo
gerencial, os
Planos de empresa e o ambiente de trabalho.

1.1. Caracterizagao do empresario:

- 0 que o levou a ser empresario;

- experiéncias anteriores;

- sua formacao;

- setor da empresa que considera mais importante;

- sua percepgao do ambiente externo (produto, consumidor, mercado,
conjuntura.

: 2.3. Ambiente

- relagdes entre socios. Chefes, subordinados, etc.;

- como sao resolvidos os problemas de relacionamento;

- qual o procedimento adotado para tomar decisdes ou resolver
problemas

- hafrequentemente reunides informais;

- como escolhe quem participa;

- qQue problemas sao discutidos;

- tomam-se decisdes nessas reunides.

2.3. Estilo Gerencial:

- Autoritario;

- participativo;

- com alto grau de orientagéo para tarefas;
- com alto grau de orientagao para pessoas
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3. Administracdo do Pessoal.

Mediana aplicacao de questionarios ou entrevistas levantar informacodes

sobre:

recrutamento;

selecao;

treinamento e desenvolvimento;

formagao (escolaridade, técnica);

condigbes para substituir chefe e encarregados em caso de
auséncia;

estrutura de pessoal (por idade, sexo, grau de especializagéo);
politica salarial;

critérios de promocao;

assisténcia médica e social,

rotatividade (nos ultimos exercicios)

4. Analise e avalie a estrutura organizacional atual — sua adequacgao ao porte
e ramo da empresa (preencher folha de avaliagdo conforme exemplo
apresentado no anexo | — Diagrama de Avaliagédo).

5. Avalie a capacidade potencial da estrutura em desenvolver-se frente a
acdes modificadoras (por, ex. financiamento par expansao).

IV — SISTEMA DE PRODUCAO

Para caracterizar o sistema de produgdao da empresa € necessario levantar
dados e informacdes a respeito das compras, dos produtos e dos processos de

fabricacao.

1. Compras:

fazer levantamento dos principais materiais utilizados na fabrica;
classificar os principais fornecedores indicando se é industria,
atacadista, etc.

Especificar:

cotas e lotes de compras;
prazos de entrega;
condi¢cbes de pagamento;
recepgao e inspecao,

Levantar as seguintes informacoes:

sistema de controle de estoque utilizado;
condigbes gerais de estocagem (localizagao, disposigao, seguranga,
etc.)
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2. Produtos e Processos.

2.1.

2.2.

2.3.

Fabricas que produzem um produto.

2.1.1. Dar as especificacdes técnicas do produto.

2.1.2. Fazer fluxograma.

2.1.3. Fazer a analise do processo (usar as folhas padrdo de
Analise de Processo).

2.1.4. Determinar a etapa do processo responsavel pela

qualidade Técnica do produto.

1.5. Fazer o cursograma.

1.6. Determinar a capacidade dos principais postos de

trabalho.

2.1.7. Fazer diagrama de Balanceamento, registrando os
sintomas indicativos de situagbes de desequilibrio (vide
exemplo no anexo Il — Diagrama de Balanceamento).

2.1.8. Indicar medidas que sao tomadas para evitar interrupgcdes
na produgdo. (Ex. andamento continuo do material;
prevencdo contra quebra de maquinas; diminuicdo da
rotatividade e do absenteismo).

2.1.9. Controle de qualidade utilizados;

2.1.10. Controle de perdas;

2.1.11. Indicar influéncias de outros fatores no processo de
fabricagdo (vendas, desenvolvimento tecnolodgico,
auséncia de operarios)

2.
2.

Fabricas com variedade de produtos, que apresentam
escoamento
Similar de material.

2.2.1. Determinar os principais produtos ou grupo de produtos.

2.2.2. Fazer os fluxogramas.

2.2.3. Fazer analises de processos.

2.2.4. Tragar cursogramas.

2.2.5. Determinar a capacidade de producdo necessaria para
cada grupo de produtos comparando-se ao total
disponivel da capacidade de producédo. Indicar sintomas
de estrangulamento.

2.2.6. Controles de qualidade utilizados.

2.2.7. Controles de perdas.

2.2.8. Indicar as medidas que sao tomadas para evitar
interrupg¢des na producéo.

2.2.9. Indicar influéncias de outros fatores no processo de
producdo (vendas, desenvolvimento tecnoldgico,
auséncia de operarios).

Fabricas com larga variedade de produtos e com escoamento
diversificado de material.

2.3.1. Determinar a propor¢cdo direta e indireta de tempo
produtivo gasto pelos operarios especializados. Se o0s
operarios especializados executam muito trabalho indireto
sera necessario o estudo de possiveis melhoramentos de
organizacao (planejamento, distribuicdo de trabalho,



2.4.

2.3.2.
2.3.3.
2.3.4.
2.3.5.

2.3.6.
2.3.7.
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programacgao, manutencéo, fornecimento de material e de
ferramentas).

Calcular a utilizagdo de maquinas e detectar possiveis
estrangulamentos.

Determinar as atividades que necessitam de trabalho
especializados.

Indicar insuficiéncias de trabalhadores para os diferentes
Servigos.

Controles de qualidade utilizados.

Controle de perdas.

Indicar influéncias de outros fatores no processo de
producao (vendas, desenvolvimento tecnolégico, falta de
pessoal, etc.)

Geral para todas as fabricas.

241.

2.4.2.

2.4.3.

24.4.

24.5.

2.4.6.

24.7.

2.4.8.

2.4.9.

2.4.10.

Aplicar amostragem de trabalho (homem e/ou maquina) e
Determinar os tempos produtivos diretos, produtivos
indiretos e improdutivos*.
Determinar o grau de utilizagdo da capacidade instalada.
Descrever os métodos utilizados para controle de tempos
(fichas, tempo, padréo, etc.)
Tragcar o “Lay-out” dos departamentos de produgao,
marcando os principais postos de trabalho®.
Fazer tabela de avaliagcdo do grau de especializagéo.
(Exemplo anexo Ill — Avaliagdo do Grau de Especificagédo
— aplicar nos setores de estrangulamento ou estratégicos)
Descrever o sistema de manutencdo de maquinas e
equipamentos.
Descrever as condicdes de trabalho. (iluminacéo,
ventilagdo, temperatura, poluicdo, prevengao contra
acidentes, etc.)
Descrever o sistema de transporte interno da producéo e
o sistema armazenagem temporaria.
Indicar se o processo industrial depende de ferramentas,
e equipamentos auxiliares. Em caso positivo especificar
como é o seu fornecimento e manutengéo.

Descrever o sistema de programagao e controle de
produgao.

3. A Analise da Producao

A analise do setor de fabricacdo da empresa deve se basear nos itens
constantes no anexo IV Diagrama de Avaliacdo - Produgdo e que
resultara no preenchimento do diagrama de avaliagdo (mesmo anexo).

Ao analista cabe apresentar, com esses levantamentos efetuados, os
pontos fortes e fracos do setor de fabricacido da empresa.

* A tabulacdo dos dados das amostragens devem compor um anexo e sua analise devera ser feita e folha padrdo

de observacdo.

® O “Lay-out” devera constituir um anexo.
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Além disso, as conclusdes e recomendacdes sobre o setor de fabricacao
devem estar complementadas pelo anexo V — Quadro de Atribuicdes de
Prioridade, onde se estabelecem prioridades para desenvolvimento do
setor e sua importancia para o desenvolvimento global da empresa.

V - CUSTOS

Nesta area cabe verificar, basicamente, a estrutura de custos da empresa, o
sistema de custeio utilizado e o fluxo de informagdes que alimenta esse sistema.

1.

Estrutura de Custos.

1.1. Fazer levantamento de todos os custos referentes ao periodo
escolhido;

1.2. Acrescentar ou substituir, quando for o caso, os custos
imputados (depreciagao, capital de giro, encargos sociais, etc.).
Anexar as memorias de calculo.

1.3. Classificar os custos por categorias funcionais e, a0 mesmo
tempo, como fixos e variaveis, de acordo com o anexo VI -
Quadro Estrutural Custos e Receitas.

2. Sistema de Custeio.

2.1. Descrever o sistema utilizado pela empresa.

2.2. Descrever os controles utilizados.

2.3. Descrever o sistema de acompanhamento de custos.

2.4. Verificar o plano de contas da contabilidade (itens de receita e
de despesa).

2.5. Informacdes recebidas: quais e de quem.

2.6. Informacgdes prestadas: quais e para quem.

2.7. \Verificar se os custos dos produtos sdo utilizados para o
estabelecimento dos precos de vendas.

2.8. Mencionar quem € o responsavel pelo setor de custos.

3. Analise

O quadro estrutural deve evidenciar os itens de custos mais importantes.
Partindo-se desta constatacdo, € necessario avalizar o dominio que o
empresario exerce sobre eles. Aléem disso, cabe observar a variagao
sofrida por esses itens, ano a ano, e explicar suas causas e efeitos
(preencher o anexo VII — Diagrama de Avaliag&o).

Por outro lado, deve ser analisado o sistema de custeio adotado com o
intuito de se afirmar se ele é adequado a empresa em questao.

VI - FINANCAS E CONTABILIDADE

Os elementos fundamentais da fungao financeira, que devem ser levantados
e analisados, sao:

- ataxa de retorno do capital produtivo aplicado;
- aestrutura de capital da empresa;
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- asua situagao de liquidez e solvéncia;
- apolitica de destinagao dos lucros
- 0s elementos de gestao utilizados pela administragao

Diretamente relacionada ao ultimo item sera contabilidade, que nao deve ter
apenas a conotagao de atendimento as exigéncias legais, mas também de
repositorio de informagdes vitais aos administrados.

1. Estrutura Organizacional.

1.1.

1.2.

1.3.

—_— o — )
© N U~

1.9.

Descrever a estrutura organizacional ao setor financeiro e
contabil.
Descrever os controles utilizados pelo setor:

- caixa:

- cheques;

- saldo bancarios;

- contas a pagar;

- contas a receber;

- duplicatas em carteira;
- duplicatas em cobranga
- duplicatas em caucao;
- duplicatas descobertas;
- estoque.

Descrever o sistema de orgamento e de programagiao de
caixa.

Descrever a politica e programacéao de investimentos fixos.
Descrever o sistema de crédito e cobranca.

Relacionar as informacgdes recebidas de outros setores.
Relacionar as informacgdes prestadas a outros setores.
Descrever os relatérios financeiros que o setor apresenta
para a gestdo dos negocios.

Quanto a contabilidade verificar:

local de sua execugéo (interna ou externa)
meétodo da escrituragéo

finalidade de sua utilizagao

periodicidade dos balancetes.

2. Capital de Giro

2.1.
2.2.
2.3.
24.
2.5.

2.6.

2.7.

Verificar o ciclo médio de producéo.

Calcular o prazo médio de compras.

Calcular o prazo médio de vendas.

Dimensionar a necessidade de capital de giro da empresa.
Detectar os efeitos da sazonalidade de compras e/ou de
vendas na necessidade de capital de giro.

Dimensionar as formas de financiamentos utilizados para o
capital de giro.

Descrever as formas de financiamento utilizadas para o
capital de giro.
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3. Situacdo Econbmica e Financeira.

3.1. Elaborar os balangos da empresa (ver anexo VIl - Diagrama
de Avaliagéo das Financgas e Contabilidade)

3.2. Elaborar as demonstrag¢des de lucros e perdas (ver anexo IX -
Diagrama de Avaliagédo da Situagdo Econdmica e Financeira)

3.3. Calcular os seguintes indices e quocientes (ver anexo X —
Taxa de Retorno do Investimento).

3.3.1. indice de liquidez:

- imediato;
- seca;
- corrente;
- geral;

3.3.2. Quocientes patrimoniais:

- Participacédo de capital de terceiros sobre o capital
total;

- Participacédo de capital de terceiros sobre o capital
préprio (grau de endividamento)

- Participacédo de divida de curto prazo sobre divida
total;

- Ativo total sobre exigivel total (margem de
garantia);

- Imobilizado técnico sobre patriménio liquido (grau
de imobilizagao);

3.3.3. Quocientes de atividade:

- rotacao do estoque de produtos acabados;
- rotacao do estoque de matérias primas;

- rotacao do ativo operacional;

- rotagao do ativo total.

3.3.4. Quocientes de rentabilidade:
- margem operacional;
- margem liquida;
-taxa de retorno sobre o patrimbnio liquido (ver
anexo X — Taxa de Retorno do Investimento).

4. Analise.

O ponto de partida da andlise econbmica e financeira deve ser o
comportamento da taxa de retorno obtida pela aplicagdo de capital produtivo.
A empresa estard em situagdo favoravel se obtiver uma taxa de retorno
superior ao custo do capital de terceiros.
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Mesmo estando em situagdo econdmica favoravel, isto ndo garante que sua
situacao financeira seja boa. Por isso deve-se fazer a analise de liquidez e
solvéncia da empresa.

Além dos indices e quocientes indicados no item 3, pode haver necessidade
de um detalhamento maior, principalmente nos indices de liquidez, inclusive
porque indice abaixo do normal (ou do setor) poderdo nao traduzir aperto
financeiro mas sim uma administracdo de valores correntes bem executadas,
através da utilizacdo de orgcamentos financeiros. A analise dos aspectos
referentes ao capital de giro dara mais informagdes para o julgamento.

Os indices utilizados para analise deverao ser observados nao s6 quanto ao
seu comportamento no tempo, mas também em relagdo a outras empresas e
ao proéprio setor.

O financiamento utilizado pela empresa deve ser analisado em termos de
adequacgao a sua finalidade. Quer dizer, para capital de giro o financiamento
pode ser de curto prazo, mas para o ativo fixo a melhor politica é a utilizacao
de empreéstimos de longo prazo.

Finalmente, cabe avaliar a organizacdo e desempenho da administragédo
financeira propriamente dita, seus instrumentos de gestdo, inclusive a
contabilidade (preencher anexo X| — Diagrama de Avaliacao).

VIl - COMERCIALIZACAO

Na area de comercializagcdo deve-se atentar para todos os aspectos que
envolvem o produto desde sua elaboragcdo até sua distribuicdo e posterior
verificagdo da satisfagao do cliente. Sendo assim, deverado ser identificados
nessa area o0s aspectos referentes a  produtos, mercado,
clientes/consumidores, acondicionamento do produto acabado, distribuicdo e
pesquisa de mercado.

Deve-se ter em mentem, ainda, a necessidade de levantamento dos dados
referentes a administracdo de vendas, que em ultima analise, representa o
suporte interno da empresa para a comercializagao do produto.

1. Produto
1.1. Identificar os principais produtos ou linhas de produtos.
1.2. Caracterizar esses produtos em relagdo a sua utilizagao final (bem

de consumo final, intermediario, de capital, etc.).
1.3. Caracterizar, ainda, em relagao a:

- preco de venda;

- qualidade;

- durabilidade;

- aceitagao;

- identificagdo da marca;
- sazonalidade de venda.
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2. Mercado

2.1. Tamanho e Potencial.

Levantar as areas geograficas em que a empresa atua.
Identificar os fatores qualitativos e quantitativos que
condicionam o potencial do mercado.

. Determinar o potencial total e por regides.

. Relacionar os principais mercados.

NN
— —
N

NN
—
B ow

2.2. Clientes

2.2.1. ldentificar se o cliente € também o consumidor final do produto.

2.2.2. Classificar os principais clientes, especificando sua categoria
(governo, industria, atacadista, grande varejo, pequeno varejo,
pessoa)

2.3. Concorréncia
2.3.1. Caracterizar a concorréncia com relacao a:
- linha ou produto de maior concorréncia;
- numero de concorrentes;
- tamanho dos concorrentes;
- localizagdo dos concorrentes;
- faixas de mercado de atuacdo da concorréncia;
- condigdes de entrega e de pagamento.

2.3.2. Caracterizar os produtos concorrentes quanto a preco,
qualidade, durabilidade, aceitacao e identificacdo da marca.

2.4. Pesquisa de Mercado
Descrever o método de pesquisa de mercado, indicando as fontes
utilizadas pela empresa (rede de distribuigdo, vendedores,
concorrentes, agéncias especializadas, etc.).
3. Sistema de Comercializagao

3.1. Embalagem

3.1.1. Descrever as cores, o lay-out e funcionalidade da embalagem.
3.1.2. Determinar a fungdo da embalagem nessa empresa:

- protecao do produto;
- facilidade de manuseio e entrega;
- atracéo.

3.2. Promogao

3.2.1. Identificar as formas de promocdo adotada pela empresa
(propaganda, publicidade, promogéo de vendas).



3.3.
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3.2.2. Listar os veiculos de promogao utilizados:

radio, televisao;
revistas especializadas;
catalogos, manuais;
amostras, etc.

Distribuicao

3.3.1. Descrever o sistema de distribuicao adotado.
3.3.2. Relacionar os principais canais de distribuicdo (venda direta,

atacado, grande varejo, pequeno varejo).

4. Administragdo e Organizagédo de Vendas.

4.1. Descrever a estrutura organizacional do setor de vendas.

4.2. Descrever o sistema de vendas da empresa.

4.3. Verificar se os empresarios mantém contatos diretos e sistematicos
com seus clientes,

4.4. Descrever como sao feitos a previsdo e o controle das vendas (por
produto, por zona de venda, por cliente, por vendedor, etc.).

4.5. Descrever o controle dos prazos de entrega.

4.6. Verificar se ha devolucdo de produtos, suas causas e medidas
tomadas para evita-las.

4.7. Informagdes recebidas pelo setor: quais e de quem.

4.8. Informagdes prestadas pelo setor: quais e para quem.

4.9. A respeito dos vendedores, verificar:
exclusividade;
regides e/ou quotas de vendas: como sdo estabelecidas
roteiro de visitas: critério adotado;
frequéncia de visitas;
qualificagdo pessoal, grau de instrugéo;
critérios para selecao e contratacao;
treinamento;
remuneragao e estimulos.

5. Analise.

ApOs o levantamento dos dados devera ser feita uma analise da area de
comercializagdo da empresa abordando principalmente:

o produto da empresa em relagao ao dos concorrentes;

0 mercado e possibilidades em relagado a expansao e diversificagcao
de produtos;

alternativas para os atuais canais de distribuicdo para os produtos
atuais ou que venham a ser produzidos;

a empresa em relagdo aos prazos de entrega: sdo obedecidos ou
ha atrasos, e 0 que provoca esses atrasos;

analise dos custos de comercializagéo;
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estratégia mercadolégica do empresario: € conservador ou aberto a
novas idéias em relagdo a conquista de novos mercados,
diversificagado da linha de produtos acompanhando as exigéncias do
mercado, etc.
finalmente, situar o setor de comercializacdo da empresa tanto em
relacdo a administracdo de venda como a propria atuacdo desse
setor. Analisar possiveis influéncias negativas ou positivas sobre os
demais setores da empresa e as possibilidades de dinamizacdo. O
que o setor pode fazer para melhorar a atuagao dos demais e o que
0s outros setores podem fazer para melhorar a atuagao do setor de
comercializacdo da empresa. Sugerir possiveis alteragbes e
analisar quais os beneficios que essas alteragdes trariam para o
setor e para o desempenho final da empresa. (Preencher 0 anexo
XI — Diagrama de Avaliagao)
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Analista: Data /]
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01 . Organograma da Empresa

02.

Delegacao de Aut. e Rsp.

03.

Formacgao do Pessoal

04.

Seleg¢do e Admissao

05.

Treinamento de Desenvol.

06.

Politica Salarial Incentivos

07.

Assisténcia Social

08.

Higiene e Seguranca

09.

Sist, de Inform. Gerencial

10.

Instalagdes da Administ.

11.

Coordenagao Administrativa

12.

Processo Decisorio

13.

Politica de Desenv. Organizacional
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ORIENTACAO PARA PREENCHIMENTO DOS DIAGRAMAS DE AVALIACAO

1. As notas (de “deficientes” a “6timo”) devem refletir, embora de maneira
subjetiva, a qualidade dos itens analisados.

2. Se um determinado item exige um controle ( o qual ainda nao é efetuado),
deve-se preencher a coluna “Inexistente” a atribuir a prioridade para sua
implantacéo.

3. Escala de prioridade — todos os itens deverdo ser enquadrados na
seguinte escala:

3.1.

3.2.

3.3.

3.4.

“Melhoramento necessario” — € urgente dar-se imediata atengao
a esses itens. Imprescindivel para a gestdo da empresa em
questao.

“‘Melhoramento desejavel” - em fungdo das necessidades da
empresa, melhoramentos nesses itens proporcionarao
resultados complementares importantes aos ja existentes.
‘Razoavel” - devido as circunstancias existentes, o
melhoramento destes itens produzira resultados suplementares
a médio e longo prazo.

“Satisfatorio” — esses itens constituem o ponto forte da empresa,
atencao se lhes deve ser dada para o desenvolvimento e
aperfeicoamento posterior.

4. Nos casos cujo melhoramento é necessério ou desejavel, deve-se indicar,
ainda, se a empresa tem meios para fazé-lo ou se necessita de um
especialista para tal.



Il - DIAGRAMA DE BALANCEAMENTO
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OPERACAO | OPERARIO CAPACIDADE
A
1 B
2-5 C
D
E
F
6

7 H

?
|
J

10 ?
12 K

13




Il - AVALIACAO DO GRAU DE ESPECIALIZACAO
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OPERACAO ENCARR.| A B C D E F G H I J K L
Corte + +
Amoladura + + 0
Amol. Arestas + 0
Polimento +
Inspecao +
Banhos + +
Pintura +
Encaixotamento + + +
Idade 42 24 | 38 | 48 | 43 | 38 | 18 | 37 | 64 | 63 | 54 | 44 | 27
LEGENDA
+ = Executa bem o trabalho
0 = Executa o trabalho com suficiéncia para substituir na
tarefa em caso de emergéncia




ROTEIRO DE LEVANTAMENTO DE DADOS E INFORMACOES

IV - DIAGRAMA DE AVALIACAO - PRODUCAO
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Analista:

Data

/

/

ITENS

AVALIACAO

Def.

Irreg.

Reg.

Bom

Otimo

Inexistente

Melhoramento
Necessario

Melhoramento
Desejavel

Razoavel

Satisfatério

Empresa tem
meio p/
melhorar

Necessita

Especialista

01

Aproveitamento do Espaco

02.

Fluxo do Material

03.

Transporte Interno

04.

Limpeza e Conservacao

05.

lluminagao

06.

Salubridade

07.

Segurancga

08.

Manutencao

09.

Controle de Produgao

10.

Controle de Qualidade

11.

Controle de Quantidade

12.

Planejamento da Producéo

13.

Lotes Econdmicos

14.

Métodos de Trabalho

15.

Estudos de Tempo

16.

Produtividade e Mao-de-obra

17.

Controle de Produtividade

18.

Capacidade Utilizada

Maquinas

das

19.

Horas Extraordinarias

20.

Perdas de Materiais

21.

Chefia de Producéao

22.

Supervisores

23.

Treinamento

24.

Remuneragéao

25.

Dominio dos setores estratégicos




V - QUADRO DE ATRIBUICAO DE PRIORIDADE
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ORDEM DE SERVICOS

ITENS CUSTO

Estratégico
Imprescindivel

Importante

Menos
Importante

Observacéo

Arranjo Fisico

Materiais

Mao-de-obra Direta

Mao-de-obra Indireta

Programacdo e Controle de Produgéo

Utilizacdo da Capacidade Instalada

Manutencéo




VI - QUADRO LEVANTAMENTO DE CUSTOS E RECEITAS
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ITENS CUSTOS

19

%

ULTIMOS 3 ANOS
19 | %

19

%

Fixos

ULTIMO ANO
% Variaveis

%

1. Fabricagéo

1.1 Diretos

Méao-de-obra

Encargos Sociais

Matérias Primas

Material Secundario

Material Embalagem

Componentes

IP1 do Material Aplicado

Servigos de Terceiros

1.2 Indiretos

Mao-de-obra indireta

Encargos Sociais

Material de Consumo

Agua

Energia

Combust. E Lubrif.

Depreciacbes

Material de Protegéo

Manutengao

Seguros

Aluguel da Fabrica

Imp. Predial Fabrica

Conservacao do Edificio

Desp. Divers. Fabricagdo

2. ADMINISTRACAO

Pré-labore

Enc. Soc. S/ Pré-labore

Salarios

Encargos Sociais

Aluguel

Material de Escritério

Assist. Fiscal e Juridica

3. Comerciais

Salarios

Encargos Sociais

Comissodes

Enc. Soc. S/ Comissdes

Fretes e Carretos

Publicidade

Brindes

4. Financeiros

Despesas Bancarias

Juros Passivos

Descontos Concedidos

Desp. C/ Financiamentos

Desp. C/ Desc. Duplicata

Desp. C/ Contr. Caugdo

5. TRIBUTARIOS

ICM

IPI

ISS

ISTR

PIS - Faturamento

TOTAL DOS CUSTOS

100

100

100

100

100

RECEITAS

Vendas residuos
Prestacao de servigos
IPI Faturado

TOTAL DAS RECEITAS

100

100

100

100

100

Lucro apurado




VIl - DIAGRAMA DE AVALIACAO - CUSTO
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01. Sistema de Custeio
02. Apr. dos Custos Diretos
03. Apr. dos Custos Indiretos

04.

Determ. Margens de Cont.

05.

Acomp. Evol. dos Custos

06.

Controle dos Custos

07.

Det. do Preco de Venda

08.

Plano de Contas




VIl — DIAGRAMA DE AVALIACAO - FINANCAS E CONTABILIDADE
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Analista: _ Data [/
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01 . Controle de Contas a Receber

02.

Controle de Contas a pagar

03.

Controle de Saldo Bancario

04.

Relatério Caixa

05.

Controle Duplicatas Descontadas

06.

Controle Duplicatas em Cobranca

07.

Controle Duplicatas em Carteira

08.

Controle de Cheques

09.

Controle Compromissos Fixos

10.

Coordenagéo de Controles

11.

Controles Duplictas em Atraso

12.

Controles Analises Financeiras

13.

Controles de Estoque (Valor)

14.

Controles de Estoques (Fisico)

15.

Numeracéo e Codificagdo Documentos

16.

Controles de Cadastro Clientes

17.

Controle Niveis Capital de Giro

18.

Controle Despesas Correntes

19.

Centralizagéo do Controle Caixa

20.

Programacao Investimentos Fixos

21.

Programacéo de Caixa

22.

Outros Controles (Especificar)

23.

Contabilidade




IX— DIAGRAMA DE AVALIACAO — ACAO ECONOMICA FINANCEIRA
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Analista: Data [/ [
AVALIACAO
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01 . Taxa de Retorno do Ativo Operacional
02. Margem sobre Vendas
03. Rotagao do Ativo Operacional
04. Rotacao do Imobiliario Técnico
05. Rotacgdo dos Estoques
06. Rentabilidade do Capital Préprio
07. Prazo Médio de Pagamento
08. Prazo Médio de Faturamento
09. Prazo Médio de Recebimento

10.

Liquidez Corrente

11.

Liquidez Seca

12.

Liguidez Geral

13.

Nivel de Desconto de Duplicata

14.

Politica de Financ. De Capital de Giro

15.

Politica de Financ. De Capital Fixo

16.

Estrutura do Capital

17.

Destinagéo dos Lucros




TAXA DE RETORNO DE INVESTIMENTO

IMPOSTO ESTRATEGIA JR—
S/IVENDAS — VENDAS BRUTAS MERCADOLOGICA
) VENDAS ! TAXA DE
() ] : UCRATIVIDADE ]
DEVOLUGCAO DE j :
PRODUTOS DEDUCOES *
)
ABATIMENTOS ) CRO OPERACIONAL
— LiQUIDO X 100 —
*)
‘ DESPESAS ‘ ‘ CUSTO DE PROD. ‘ VENDAS |

COMERCIAIS ] VENDIDOS | LIQUIDAS
) ) —_—
CUSTO TOTAL
‘ DESPESAS ‘ |

ADMINISTRATIVAS —‘l_CUSTOS OPERACIONAIS —_—

) x) TAXA DE
RETORNO DO
ATIVO OPERAL.
‘ DESPESAS ‘ —
PROVISORIAS
)
‘ OUTRAS DESPESAS ‘ —! ‘ CAIXAE |
OPERACIONAIS BANCO —
)
‘ CONTAS A RECEBER | ] LOL x 100 x VL
LIQUIDAS VL AO
*) _
ESTOQUE DE MATERIAS- — ATIVO
| Ras | —
) ‘ VENDAS
LIQUIDAS
‘ ESTOQUES DE PRODUTOS | _ ) QUOCIENTE DE ]
EM CURSO ROTACAO DO AO
) *) [ ATIVO OPERACIONAL |
‘ ESTOQUE DE PRODUTOS |
ELABORADOS — A
[}
‘ ATIVO | - :
IMOBILIZADO i
©
TECNICO — ESTRATEGIA
‘ ATIVO | FINANCEIRA
DIFERIDO —




XI — DIAGRAMA DE AVALIACAO — COMERCIALIZACAO
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Analista: Data [/
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01 . Procura de Novos Mercados

02.

Politica de Vendas

03.

Fixacado dos Precos de Vendas

04.

Financiamento das Vendas

05.

Orcamento de Vendas (rec.desp.luc.)

06.

Posi¢cdo no Mercado

07.

Conhecimento da Concorréncia

08.

Veiculos Publicitarios

09.

Orgamento de Publicidade

10.

Promocéo de Vendas

11.

Chefia de Vendas

12.

Definicdo de Funcdes

13.

Represent. Viajantes e vendedores

14.

Treinamento do Pessoal de Vendas

15.

Rotacado do Pessoal de Vendas

16.

Remuneragao, incentivos e Prémios

17.

Controle de Vendedores

18.

Cadastramento de Clientes

19.

Entrega de Mercadorias

20.

Controle de Mercadorias

21.

Controle e rotagdo de Estoques

22.

Expedicao

23.

Distribuicdo de Produtos
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Vendas
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Vendas
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—
/
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©
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