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1. INTRODUCAO

O presente trabalho retrata uma situacdo ocorrida na empresa Exclusiva
(nome ficticio). A Exclusiva Confec¢des Feminina € uma empresa comercial, com

producdo e comercializacédo de roupas exclusivamente femininas.

A empresa Exclusiva ndo possui planejamento estratégico, demonstrando
deficiéncias que poderiam ser evitadas por uma linha de administracdo de estrutura

sélida e planejada, por isso a necessidade da elaboracéo deste trabalho.

Apés a descoberta de que a empresa havia sonegado impostos, ela ficou em
uma situacdo muito dificil, com dividas fiscais junto ao governo. O trabalho foi
elaborado visando a recuperacdo econdmico-financeira da empresa, mediante

projecdes baseadas em informacdes contabeis.



2. EMPRESA

A Exclusiva foi constituida em 1988 pelas socias Isabel e Maria, com o
objetivo de atuar no segmento de varejo, na abertura de uma fabrica de pronta-
entrega, situada em Porto Alegre, mantendo-se no mesmo local até hoje, na
producdo e comercializacdo de roupas exclusivamente femininas. Convém salientar
que, apesar de sdcias no papel, Isabel € a pessoa que realmente tem conhecimento
operacional e administrativo, possuindo o cargo de diretora da empresa, enquanto

Maria entra somente com 0 nome, pois ndo atua juntamente a Exclusiva.

No inicio de suas atividades a Exclusiva contava com a colaboracdo de 15
funcionarios, tendo um faturamento em seu primeiro exercicio social de R$
300.000,00. A Exclusiva hoje conta com mais de 70 colaboradores diretos, os quais

sao altamente qualificados para alcancar a missao estabelecida pela empresa.

Ao longo dos 18 anos de existéncia, a Exclusiva adquiriu credibilidade junto
aos seus clientes, por desenvolver produtos atuais e de qualidade. Esses pontos
essenciais fizeram com que a empresa solidificasse sua marca junto aos seus
clientes, os quais proporcionaram a mesma, o ganho de Market-Share durante esse
periodo. Atualmente, além da fabrica, possui seis lojas localizadas nos principais

Shoppings de Porto Alegre.



O mercado de atuacdo € bem dinadmico, em razdo da mudanca de estacao,
impondo a empresa a atualizacdo de seu mix de produtos, bem como a empresa
renova anualmente seus produtos para manter-se atualizada diante do mercado.
Esse dinamismo exige da empresa, como também de todo o segmento varejista,
investimentos com viagens na busca de produtos mais modernos, para a constante

satisfacao de seus clientes.

O publico alvo da empresa é exclusivamente o feminino, pois este tipo de
publico tem maior necessidade na busca de acessoérios e combinacdes nas suas
aquisicoes. A Exclusiva, para suprir a necessidade de seus clientes mantém um mix
pulverizado, que seus clientes podem encontrar vestidos, blazers, calcas, saias,

blusas e jaquetas de diversos modelos, tamanhos e cores.

Embora tenha obtido um bom desempenho no mercado, a Exclusiva sofreu
um impacto financeiro-contabil negativo, devido a uma denuncia junto aos 6rgaos

fiscais, que a deixou com uma divida consideravel.

2.1. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A administracdo da Exclusiva esta dividida em trés setores: Administracéo,
Criacdo e Financeiro. A administracdo dos funcionarios é feita por Isabel, diretora
que controla todo o funcionamento operacional com relacdo as vendas, estoque de
mercadorias, contratacfes/demissdes de pessoal, em suma, controla o dia-dia da
empresa. A criacdo € de responsabilidade da diretora-presidente da empresa, que
adquire as matérias-primas, cria as modelagens até a finalizagdo do
desenvolvimento dos produtos, detendo o “feeling” do negocio. Cerca de 80% dos
produtos comercializados séo fabricados pela empresa, os outros 20% advém dos

fornecedores. O setor financeiro € composto de um diretor financeiro e seus



assistentes, onde o0 gestor preocupa-se com 0 or¢amento da empresa e Seus
assistentes, dividem suas funcfes em: contas a pagar, contas a receber, pessoal e

outro com conciliagbes contabeis.

2.2. ORGANOGRAMA

Organograma Empresa Exclusiva

Diretora Administrativa 0 Diretora Geral
|

[ [ \ [

‘ Depto. Vendas‘ ‘ Dpto. Estoque‘ ‘ Producéo ‘ ‘ Contas a Paga+ ‘ Contas a RecebH Conciliagdes ContH Modelista ‘
| | ——
‘ Gerentes‘ ‘ Estoquista‘ ‘ Costureira%‘ Cortador ‘

Caixas Passadeiras

2.3. PROCESSO PRODUTIVO

Na Exclusiva ndo ha grande diversidade de produtos fabricados, sua principal
producao é o ‘terninho’ que sofre alterac6es de acordo com as tendéncias de moda,
estacdes do ano, mercado consumidor ou tipo de tecido utilizado. O processo
produtivo divide-se basicamente na criacdo dos modelos, modelagem (confeccéao,
ampliacdo e encaixe dos moldes), corte dos tecidos, montagem, costura e
acabamento. Como a empresa dedica-se a um produto mais padronizado, que
requer apenas modificacbes secundarias, a vida comercial torna-se mais ampla

reduzindo a sazonalidade dos produtos.



O processo produtivo inicia-se propriamente pelo setor de modelagem, onde
sao criados os modelos, feitas as ampliacdes dos moldes, o encaixe e o risco dos
diversos componentes dos modelos. O encaixe consiste em buscar a exceléncia em
termos de aproveitamento dos tecidos, que serdo riscados e, posteriormente,
passaram para o corte. Depois de cortadas, as pecas sdo separadas para a
montagem, onde sdo costuradas e passam para 0 acabamento, quando a peca é
finalizada. No processo produtivo, a maquina de costura elétrica € o principal
equipamento utilizado, representando a parte mais intensa do trabalho. Também,
outros equipamentos séo utilizados como maquina para corte e passador para o
tecido, mas estes equipamentos nao alteram significativamente o tempo de
producao, pois a maior parte do tempo é gasta no manuseio do material. A Exclusiva
caracteriza-se, como varias empresas da industria de vestuario, por possuir
processos relativamente pouco automatizados e bastantes dependentes da méo-de-

obra.

2.4. PUBLICO ALVO

O publico alvo da Exclusiva sdo mulheres executivas e empresarias em geral,
que buscam produtos com a formalidade necessaria exigida pelo mercado de
trabalho, porém, sem perder suas caracteristicas principais de moda e estilo

atualizados.

O aumento significativo da participacdo da mulher em atividades profissionais,
que requerem apresentacdo formal € um dos motivos que levaram a Exclusiva a
consolidar sua marca no mercado e a formar uma distribuicdo sélida nos principais

pontos de comércio de Porto Alegre.



2.5. CONCORRENCIA

Este segmento de mercado apresenta grande concorréncia estabelecida
principalmente nos grandes Shoppings Centers de Porto Alegre. Dentre os principais
Shoppings que a Exclusiva esta presente podemos citar o Praia de Belas Shopping

e o lguatemi.

Os dados referentes ao share de mercado da Exclusiva ndo é exato devido ao
grande nivel de informalidade do setor. Entretanto, a comparacdo entre seus

principais concorrentes do mesmo setor aponta para a seguinte distribuicdo abaixo:

Participacéo de Mercado

17%
B Exclusiva

27% \
B 4 by Lolita
30
13% U Rabusch
O Tabaijar
/ B Qutro
23% 20%




3. SITUACAO-PROBLEMA

Qual a melhor maneira de sanar a divida fiscal da empresa?

A Exclusiva por um longo periodo teve como uma das premissas a
sonegacdo de impostos, mesmo sabendo o risco que corria, hunca buscou mudar
esse pensamento. Porém, uma denudncia levou a empresa a sofrer uma fiscalizacao,
quando foi verificada a quantidade dos impostos devidos e aplicada a autuacao
juntamente aos 6rgdos competentes.

Frente a esta situacédo, Isabel tem trés caminhos propostos a seguir, sendo o
primeiro de um incremento de vendas chegando a um faturamento mensal de R$
400.000,00, o segundo, fazer com que o faturamento chegue ao ponto de equilibrio
e, 0 terceiro, é o cenario do ponto de equilibrio das lojas rentaveis.

No primeiro, ela tem uma variacdo de venda um pouco mais de 30%, 0 que
deixam as despesas permanecer nos patamares atuais, mas nao quer dizer que seja
o suficiente para a liquidacao da divida.

Ja no segundo, temos o ponto de equilibrio, o que gera um aumento nas
vendas de mais de 65%, onde a liquidacdo da divida € atingida, mas ndo temos

certeza da capacidade de mercado.



Portanto, o cenario ponto de equilibrio das lojas rentaveis € a terceira opcéo,
pois temos um cenario composto por trés das sete lojas, que nos coloca em uma
posicdo mais confortdvel em relacdo a lucratividade, e também teremos uma

necessidade de venda superior as alternativas anteriores.



4. ANALISE DAS ALTERNATIVAS

A base de dados utilizada para as projecfes de cenarios apresentadas nestes
relatorios, foram gerados pelo sistema implantado na empresa. Consideram-se 0s
demonstrativos, apos o resultado liquido operacional, os provaveis parcelamentos de
impostos a serem pagos durante o ano. Os prazos estimados nestas projeces
foram de cinco anos. N&o estdo inclusos despesas extra-operacionais,
depreciacdes, amortizacfes e investimentos. Nas projecdes ndo foram levados em

consideracao possiveis aumentos de custos e de despesas.

4.1. Incremento de Vendas
Nesta alternativa teremos um incremento de vendas de 32,6% em relacdo ao

ano de 2007, o que nos deixa tranquilos quanto aos custos atuais, pois ndo serao
necessario investimentos com treinamentos de pessoas e marketing, com essa
alavancagem chegaremos a uma receita mensal media de R$ 400.000,00, que

financeiramente € um bom desempenho.

O resultado da empresa com este cenario é de melhora nos ativos (conforme
o quadro abaixo), mas nado é o suficiente para alcancar o objetivo da Isabel, que é a

liquidacéo da divida fiscal e uma melhora nos resultados,
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Exclusiva Confeccdes Feminina.

Projecao 2008

Contas / Periodo 2008
Receita 4.800.000; 100%
Impostos s/faturamento (753.945)| -16%
ComissoOes de Vendas (144.000)] -3%
(=) VENDAS LIQUIDAS 3.902.055| 81%
C.P.V. (1.920.000)| -40%
Despesas Operacionais (882.251)| -18%
Alug/Cond/Seg (614.664)| -13%
Salarios Adm/Fabrica (154.686)| -3%
Telef/Internet/Marketing (97.517)] -2%
Energia Elétrica (15.384) 0%
Despesas Gerais (219.744)| -5%
Serv.Terc (86.460)] -2%
Uso Corrente (24.324)] -1%
Diretoria (108.960)| -2%
Desp Coml (294.263)| -6%
Tributos Parcelados (39.600)] -1%
(=) Resultado Operacional 546.197| 11%
Desp Financeira (340.300)] -7%
(=) Resultado Liq. Operac. Consolidado 205.897 4%




20 [Impostos a liquidar (636.000)| -13%

21 [(=) Resultado ap06s Impostos (430.103)] -9%

4.1.1. Analise derisco
= Econdmico-financeiro

De acordo com esta projecao, estimamos um crescimento de 32.6% nas
vendas. Este cenéario apresenta uma condi¢cdo positiva, uma vez que, se as
despesas permanecerem nos patamares atuais, o resultado liquido anual serd em
torno de R$ 205.000,00. Porém, se os impostos forem parcelados, ndo conseguirdo

ser quitados com a geracgao de resultado, nem se forem parcelados em 120 meses.
=  Comercial

Nesta projecdo de cenério, consideramos que a area comercial da empresa
supere os 30% de crescimento em vendas. Para tanto, serdo necessarias mudancas

significativas no quadro comercial.
=  Consideragoes

A empresa para alcancar este patamar de vendas precisara contar com
pessoas extremamente capacitadas e comprometidas, principalmente na linha de
frente (vendas). Precisara também, melhorar 0 seu mix de produtos e a

comunicagao com o mercado.

4.2. Cenério Ponto de Equilibrio
Nesta projecdo, como o proprio nome indica, serdo determinadas as vendas

necessarias para que figue em equilibrio com as despesas operacionais, sem excluir

a divida fiscal,



O aumento nas vendas sera superior a 65%, o0 que explica a real
necessidade de melhorias e um planejamento estratégico muito bem elaborado,
aonde todos os colaboradores e principalmente a diretora venham a se comprometer

para atingir a exceléncia do projeto.

Com este cenério, a Isabel conseguira visualizar a necessidade real de venda
para que a Exclusiva consiga atingir seu objetivo e a0 mesmo tempo alcance a
estabilidade financeira da empresa. Porém, os investimentos da proposta anterior,
sofrerdo uma inversdo, pois espera-se uma necessidade significativa de aumento
nas vendas, que sera inevitavel fazer treinamentos de pessoal e investimento em

maquinas.

Exclusiva Confeccdes Feminina.

Projecdo 2008

Contas / Periodo 2008
1 |Receita 6.059.339 100%
2 |Impostos s/faturamento (951.752) -16%
3 |ComissOes de Vendas (181.780) -3%
4 |(=) Lucro Liquido 4.925.806 81%
5 |C.P.V. (2.423.735) -40%
6 |Despesas Operacionais (882.251) -15%
7 Alug/Cond/Seg (614.664) -10%
8 Salarios Adm/Fabrica (154.686) -3%




9 Telef/Internet/Marketing (97.517) -2%
10 Energia Elétrica (15.384) 0%
11|Despesas Gerais (219.744) -4%
12 Serv.Terc (86.460) -1%
13 Uso Corrente (24.324) 0%
14 Diretoria (108.960) -2%
15(Desp Coml (294.263) -5%
16(Tributos Parcelados (39.600) -1%
17|(=) Resultado Operacional 1.066.213 18%
18(Desp Financeira (430.213) -71%
19((=) Resultado Lig. Operac. Consolidado 636.000 10%
20{Impostos a liquidar (636.000) -10%
21|(=) Resultado ap6s Impostos (0) 0%

4.2.1. Analise de Risco
= Econbémico-Financeiro

A projecdo para alcancarmos o ponto de Equilibro pressupde um incremento
nas vendas na ordem de 67% em relacdo ao cenario atual. Neste caso, o resultado
liquido estimado é capaz de saldar o parcelamento dos impostos. Precisamos estar
atentos para os volumes de credito que a empresa dispde, pois precisaremos
financiar os clientes, uma vez que € pratica do varejo oportunizar estas condicdes.
Simulando uma venda com entrada e saldo em 30, 60 e 90 dias, precisaremos
financiar 75% das vendas, ou seja, teriamos que ter disponivel de limite junto aos

bancos em torno de R$ 650.000,00.

= Comercial



Este cenario nos leva a pensar que, em média, cada loja precisara alcancar
R$ 865.000,00 em vendas no ano. Ou seja, cada loja devera vender em média R$
72.000,00 pbr més. Este ndo € um numero alto, porém, nestes ultimos dois anos

poucas lojas atingiram este numero.
= Consideracoes

Para alcancarmos este incremento de 67% nas vendas provavelmente

teremos algumas despesas extras, as quais nao foram consideradas nesta projecao.

4.3. Cenério Ponto de Equilibrio Lojas Rentaveis
Nesta projecdo iremos considerar que a receita sobre vendas venha somente

de 03 das 07 lojas existentes e que atinjam o ponto de equilibrio, cujo principio € o

mesmo anterior, mas com a rentabilidade atual da empresa (somente as filiais que

dao lucro).

Exclusiva Confecc8es Feminina.

Projecéo 2008

Contas / Periodo 2008
1 |[Receita 3.681.802 100%
2 |Impostos s/faturamento (578.308)] -16%
3 |[Comissbes de Vendas (110.454), -3%
4 |(=) Lucro Liquido 2.993.040; 81%
5 |C.P.V. (2.472.721), -40%
6 |Despesas Operacionais (285.423) -8%
7 Alug/Cond/Seg (210.588), -6%
8 Salarios Adm/Fabrica 133.380




9 Telef/Internet/Marketing (59.451) -2%
10 Energia Elétrica (15.384) 0%
11 |Despesas Gerais (180.084) -5%
12 Serv.Terc (46.800) -1%
13 Uso Corrente (24.324) -1%
14 Diretoria (108.960) -3%
15 [Desp Coml (117.805) -3%
16 [Tributos Parcelados (39.600) -1%
17 |(=) Resultado Operacional 897.408| 24%
18 |Desp Financeira (261.408) -71%
19 [(=) Resultado Lig.Operac.Consolidado 636.000f 17%
20 |[Impostos a liquidar (636.000)| -17%
21 |(=) Resultado ap6s Impostos 0 0%

4.3.1. Analise de Risco
= Econdémico-financeiro

A projecdo para alcancarmos o Ponto de Equilibrio com as 03 lojas
rentaveis, ponto do qual o resultado liquido nos permitird o parcelamento dos
impostos, podera ser atingido obtendo uma média mensal de vendas em torno de

R$ 102.000,00 por loja.
= Comercial

Considerando que a empresa tenha vendedoras capazes e comprometidas
com os resultados, mantendo-se apenas com estas, podera concentrar os esforcos

nas unidades e alcancar os resultados pretendidos.



=  Consideracoes

Acreditamos que este seja 0 cenario mais factivel para que a empresa
consiga concluir seu processo de recuperacgao, pois, desta forma: os esforcos estéo
concentrados em apenas 03 lojas; as acOes serdo realizadas em menos tempo; o
volume de recurso ndo sera alto; os limites de credito serdo melhor utilizados; e os

custos fixos sofrerdo uma reducéo consideravel, com uma administracdo focada.



5. REFERENCIAL TEORICO

Tendo em vista que a empresa chegou a situacdo problema por ndo possuir
um planejamento estratégico consistente e para sair dessa situacdo teve que
analisar os riscos que a empresa poderd enfrentar no periodo de liquidacdo das
dividas, nesta parte do trabalho serdo abordados teoricamente dos tdpicos

principais: Planejamento Estratégico e Anélise de Risco.

5.1. Processo de Formulacdo do Plano Estratégico

E necessaria para implantacdo de um plano estratégico, que a diretoria
e as gerentes estejam diretamente ligadas a elaboragcédo do plano estratégico sendo
chamado de Grupo de Planejamento Estratégico (GPE), também conhecido como
CEO (chief executive officer). A maioria das decisfes estratégicas sao tomadas por

estes membros da empresa.
As atividades desenvolvidas neste processo sdo as seguintes:

- Determinar as pessoas responsaveis pela elaboracdo do plano com o
proposito de identificacdo perante aos colaboradores e mapear as necessidades da

empresa/organizacao (projetos prioritarios, questdes estratégicas, etc) para os anos



subsequentes ao planejamento estratégico (relativo a cada organizacao, conforme a

necessidade).

- Seminarios coordenados pelos responsaveis da implantacdo do plano
estratégico junto as areas funcionais da empresa, incluido as chefias e seus
principais colaboradores, com intencdo de familiarizar e envolvé-los no processo de

implantacéo do planejamento para melhor desenvolvimento.

- Convidar agentes externos (fornecedores e clientes) a empresa com a
finalidade de construcdo, do planejamento de cenario para 0 planejamento
estratégico, onde contribui como forma de conhecimento do GPE para progredir na

elaboracéo do plano estratégico.
Reunides de GPE para a elaboracao do plano estratégico.
Processo de implementacéo.

Conteudo do Plano Estratégico

5.1.1. Momento Filoséfico

Método filosdfico inicia com a definicdo do negdcio. Abell e Hammond
(1980) “ja enfatizavam a sua importancia quando afirmavam que a definicdo do
negocio € o primeiro passo do planejamento estratégico, pois, além de ser um
processo criativo, é capaz de afetar todo o desenvolvimento das demais decisdes

estratégicas do plano estratégico”.

A definicdo de negdcio representa a explicacdo do ambito da atuacao
da organizacdo. Ha duas maneiras de compreender-se a definicAo do negocio. A

primeira, com uma oOtica de mercados atendidos/servicos e a segunda com uma



perspectiva centrada nos produtos e servigos ofertados (Abell e Hammond, 1980).
Philip Kotler (1980) denominou a primeira como definicdo do negécio miope em uma
alusdo as proposicées de Levitt (1960). A primeira das duas abordagens para a
definicdo de negdcio € sempre a preferida, pois, além de muito mais desafiadora, &
algo que efetivamente abre o horizonte para descortinar novas oportunidades de

expansdo da empresa.

A missao, outro elemento do momento filosoéfico, representa o papel
desempenhado pela organizacdo em seu negdcio. A missdo oferece uma certa
tangibilidade a definicdo do negécio a medida que procura explicar 0 que somos
e/ou fazemos, como desempenharemos o papel (uma indicacdo da estratégia, da
organizacdo e do eventual posicionamento) e para quem (os beneficiarios da
missdo). A missdo deve ser singular, exclusiva, de modo que cada participante da
organizacdo sinta-se engajado nos propoésitos essenciais da missdo. Essas
orientagcbes sdo consentaneas com a profunda visdo teodrica realizada por Bart e

Baetz (1998).

Os principios, por alguns denominados também credos ou valores, sao
orientadores para o processo decisério e para 0 comportamento da organizacao no
cumprimento de sua missédo. Os principios, isoladamente, ndo fazem sentido. Sua
vinculagdo com a missao é indispensavel, pois juntos podem ser denominados de a

“Constituicdo” da organizacao.

O ultimo elemento do momento filoséfico é a intencdo estratégica que
deve representar um desafio, para os proximos 10 anos, que esteja além dos
recursos e capacidades atuais da empresa. O conceito de intencdo estratégica foi
proposto por Hamel e Prahalad (1989, p. 64), quando afirmam que “empresas que

chegam a lideranca global nos ultimos 20 anos, invariavelmente, comecaram com



ambicdes desproporcionadas aos seus recursos e capacidade. Mas elas criaram, em
todos em todos os niveis da organizacdo, uma obsessdo por vencer e sustentaram
esta obsessdo por 10 e 20 anos na busca da lideranca global. A esta obsessao
damos o nome de Intencdo Estratégica”. Uma alternativa a intencdo estratégica
poderia ter sido, em um certo momento, a utilizacéo da visao propugnada por Collins
e Porras (1996). Para esses autores a visdo tem dois elementos: uma ideologia
central e um futuro ainda ndo imaginado. Entretanto, preferimos continuar utilizando
nossa posicao original para o momento filosofico, pois o0 que esta contido na visdo ja
esta contemplado no modelo, uma vez que a ideologia propugnada esta claramente
expressa ha missao e nos principios e a visao de futuro, com propadsitos claramente

identificados, ainda que quase utdpicos, na intencdo estratégica.

5.1.2. Momento Analitico

O momento analitico € uma atividade essencial do plano estratégico,
pois deve dar sustentacdo a todo o conjunto de decisdes estratégicas subsequentes.

Ele inclui:
O planejamento de cenarios.
A anélise SWOT, com oportunidades, ameacas, pontos fortes e pontos fracos.

A matriz SWOT, que sintetiza o extenso material produzido na analise SWOT

e aponta as principais questdes estratégicas e as prioridades para as agoes.

O planejamento de cenarios representa um entendimento adotado pela
empresa sobre algumas variaveis externas que constituem 0 seu cenario de
negocios. Nesta etapa, a organizacao precisa coletar matérias, efetuar analises e

promover entendimentos sobre o0s elementos externos que podem afetar o



desenvolvimento de suas atividades. De fato, trata-se de um planejamento de
cenarios de longo prazo, relacionando variaveis de analise externa e entendendo
seus efeitos combinados, ao invés de, simplesmente, fazer previsées sobre o futuro.
O cenério de trabalho constitui-se em ferramenta essencial para uma adequada

analise do ambiente, que integra a SWOT.

A analise SWOT (do original inglés: Strengths — pontos fortes; Weaknesses —
pontos fracos; Opportunities — oportunidades; e Threats — ameacas), proposta
originalmente por Andrews em 1971 € a combinacdo da analise de ambiente
(externa) e da andlise interna. No entendimento dos diferentes componentes da
SWOT e seus respectivos conceitos, procuramos enfatizar dois niveis de impacto e
conseqguente avaliacdo: a dimensdo competitiva e as questdes de natureza interna,

como objetivos e rentabilidade. Assim, temos 0s seguintes conceitos:

Oportunidade é uma situacdo externa que da a empresa a possibilidade de
atingir facilmente os objetivos ou de melhorar sua posicdo competitiva e/ou sua

rentabilidade.

Ameaca é uma situacao externa que coloca a empresa diante de dificuldades

para atingir ou de perda de mercado e/ou reducao de rentabilidade.

Ponto Forte € uma caracteristica interna ou um ativo que da a empresa uma
vantagem competitiva sobre seus concorrentes ou uma facilidade para o atingimento

dos objetivos (que podem incluir rentabilidade).

Ponto Fraco uma caracteristica interna ou uma limitagdo em um ativo que
coloca a empresa em situacdo de desvantagem em relagdo com o0s seus
concorrentes ou de dificuldade para atingir os objetivos (que podem incluir

rentabilidade).



A Matriz da SWOT, originalmente proposta por Piercy (1992), procura
sintetizar 0 extenso material produzido na analise SWOT e deduz as principais

questdes e as prioridades para as acoes.

Por meio da Matriz SWOT, procura-se aproveitar as oportunidades, precaver-
se das ameacas, capitalizar nos pontos fortes e corrigir nos pontos fracos, pela
combinacédo adequada desses componentes. Assim sendo, as alternativas derivadas

da matriz SWOT podem ser:

Pontos fortes combinados com oportunidades para o aproveitamento das

capacidades.

Pontos fracos combinados com oportunidades buscando a minimizacdo das

limitacOes.

Pontos fracos combinados com ameacas para a conversao das

desvantagens.

Essas alternativas sdo denominadas questdes estratégicas, que sao temas
que devem merecer especial atencdo para garantir 0 sucesso competitivo da

empresa no futuro.

Se a analise SWOT for adequadamente desenvolvida e a Matriz da SWOT
identificar precisamente as diferentes possibilidades de combinacdes entre os
elementos da SWOT, tem-se um conjunto de questdes estratégicas que conduzem
as possiveis estratégias e acdes que incluem: Projetos (ou Planos de Acdo ou

Planos Téaticos) e Decisoes.



5.1.3. Momento das Decisdes e das A¢des

O Momento das Decisfes e das Ac¢des define o conjunto de decisbes e acdes

estratégicas da empresa. Ele inclui:

Encaminhamento das questdes estratégicas por meio de decisdes advindas

de GPE e de Projetos (ou planos de Acéo ou Planos Taticos) do Plano Estratégico.
O nucleo de objetivos estratégicos.
O principio da estratégia.

Decisdes advindas do plano estratégico sdo aquelas situagcdes em que uma
questao estratégica € resolvida e/ou encaminhada por uma decisdo. Assim sendo,

nao precisa de um plano de acao para ser resolvida e/ou encaminhada.

Projetos do plano estratégico sdo aquelas situagcdes em que uma questao
estratégica, para ser resolvida e/ou encaminhada, precisa de um plano de acao

especifico.

E o Nucleo de Objetivos Estratégicos constitui 0 conjunto de objetivos
relacionados ao plano estratégico. Compreendem, genericamente, um D.R.E.
resumido em suas 4 a 5 principais rubricas e outros objetivos peculiares ao negdcio,
a semelhanca de modelos de gestédo por indicadores, como o balanced scorecard

(Kaplan e Norton, 1992).

Com proposito de disseminar o &mago da estratégia para toda a organizacao,
Gadiesh e Gilbert (2001) propuseram o Principio da Estratégia que € uma frase
inesquecivel e desencadeadora de acbes que destila a estratégia da empresa na
sua esséncia, comunicando-a para toda a organizacdo. Trata-se de um grande
esforco de sintese ao final de todo o processo de elaboracdo do plano estratégico

para consolidar a estratégia da organizagao tal como expressa em seu plano.



5.1.4. Implementacdo do Planejamento Estratégico

Afora o método e sua conducédo, ha dois condicionantes que sao verdadeiros
passaportes para implementacbes bem-sucedidas do planejamento estratégico: o
engajamento dos recursos humanos (por meio de procedimentos simples, rapidos e
eficazes, sem pseudo-democracias internas) e o processo de revisdao do plano

estratégico.

O engajamento dos recursos humanos deve conquistar 0 comprometimento,
desde as geréncias e chefias que ndo participam do GPE até as liderancas informais
dos diversos niveis da estrutura organizacional. Este comprometimento, iniciado nos
ja citados seminarios com estes publicos, necessariamente, decorre do
compartilhamento das no¢des de rumo da empresa e do papel de cada um nesta

caminhada, sempre em funcéo do seu nivel na organizacao.

O processo de revisdo do plano estratégico, por sua vez, ajuda a empresa a
dominar o processo de implementacdo, monitorando sua evolucdo e fazendo a
“prestacéo de cada executivo sobre seu papel e responsabilidade no planejamento
estratégico. Ja o timing da revisdo é definido em funcdo do histérico de
planejamento estratégico da empresa. No caso de um planejamento estratégico que
esteja sendo realizado pela primeira vez ou sendo “ressuscitado”, ha a necessidade
de reunibes trimestrais de revisdo, pelo menos no primeiro ano apds a sua
formulacdo. Se o planejamento estratégico ja se tornou um habito na empresa e

funciona bem, basta uma revisao semestral.

Nunca é demais reforcar que o processo de revisdo do plano estratégico

cumpre dois objetivos cruciais: a) manter o plano sempre atualizado, combatendo



eventuais engessamentos e ajustando a empresa a uma realidade que sempre
muda, e cada vez com mais intensidade; e b) aculturar, sempre mais, a organizacao
ao planejamento estratégico, tornando essa tecnologia gerencial mais um saudavel
habito de gestdo na empresa. O planejamento estratégico (ndo exclusivamente o
documento ou plano, mas o0 processo interno) passa a ser o grande companheiro

das decisoes e a referéncia essencial nas discussoes estratégicas.

5.2. Analise de Risco

5.2.1. Risco

Segundo Securato (1996:27), “a partir de definicdes simples sobre o conceito
de risco, como, por exemplo, a de Gitman: “ no sentido mais basico, risco pode ser
definido como a possibilidade de perda”, ou a de Solomon e Pringle: “risco é o de
grau de incerteza a respeito de um evento. Nas duas definicbes podemos entender a
idéia de probabilidade pelo uso dos termos “possibilidade” e grau de incerteza”. Esta
ligacdo fica mais clara se lembrarmos que, no calculo de probabilidades, ao evento
certo corresponde a probabilidade unitaria. Assim, podemos entender que o evento
“ndo certo”, ou que apresenta um grau de incerteza, pode ser expresso por uma

probabilidade”.

Ja na visdo de Ross, Westerfeld e Jaff (1995:233), “a parcela da taxa de
retorno, aquela que decorre de surpresas, € 0 risco auténtico de qualquer
investimento. Afinal de contas, se ja tivéssemos conseguido o0 que esperavamos,

nao poderia haver qualquer risco ou incerteza.



5.2.1.1. Risco Sistematico

“Os autores definem risco sistematico como sendo qualquer risco que afeta
as empresas em geral. Por exemplo, a incerteza sobre condicdes econdmicas
gerais, representadas por produto nacional, taxas de juros, ou inflacdo, afetam
praticamente todas as empresas, com alguma intensidade”, Hoji (1999:211).

Ja Securato (1996) diz que o risco sistematico “consiste no risco que o
sistema econdmico, politico e social, vistos de forma ampla, impdem ao ativo. Se
estamos no inicio de uma recessao, se temos uma crise politica no Congresso ou
uma greve em setores importantes da economia, o “sistema” estara atuando sobre
todos os ativos de uma so vez.

Naturalmente, os ativos tém diferentes reacdes a cada conjuntura
estabelecida. Se estamos no inicio de uma recessao profunda, com certeza a
producado sera prejudicada, entdo, de forma geral, os negdécios declinardo e poucos
estardo pensando em comprar fabricas, abrir lojas ou comprar imoveis. Estes ativos
serdo procurados ao fim do processo recessivo. Se temos greve ou crise politicas,
naturalmente, o ouro e moedas fortes seréo beneficiados.

Assim, conforme a conjuntura econdmica, politica e social, temos
estabelecida uma posicao relativa da taxa de retorno dos varios ativos. Ocorre que
variacfes da conjuntura, ou mesmo perspectivas de variacdes, rearranjam a maioria
dos ativos, € este risco que o “sistema” imp0e ao ativo e naturalmente a suas taxas
de retorno.

A defesa desse tipo de risco é a administracdo diversificada da carteira de

ativos, de forma a maximizar os retornos minimizando os riscos. Desta forma,



devemos escolher os ativos conforme a perspectiva de conjuntura ou cenario que

achamos mais provavel, o que nao € uma tarefa facil”.
5.2.1.2. Risco nao Sistematico ou Proprio

“O risco nao sistematico ou risco especifico € um tipo de risco que afeta
especialmente uma empresa ou um grupo de empresas. Por exemplo, a invencao de
um chip capaz de processar cem vezes mais informagcées com o mesmo custo do
chip de geracéo atual provocara impacto sobre as empresas concorrentes e outras
empresas ligadas ao setor de informética, mas nao refletira a inddstria de pesca,
pelo menos no curto prazo”, acrescenta Hoji (1999:211).

“Consiste no risco intrinseco ao ativo e ao subsistema ao qual pertence; é
gerado por fatos que atingem diretamente ao ativo em estudo ou o subsistema a que
esta ligado e ndo atingem os demais ativos e seus subsistemas.

A descoberta de uma mina de ouro fara com que os pre¢cos do ouro recuem;
este tipo de risco € intrinseco ao ativo ouro e outros metais ou pedras preciosas,
mas nao atinge ativos fora do subsistema ouro.

Do ponto de vista das empresas, 0 risco proprio pode ser visto sob o0s
aspectos financeiro, da administracdo e do setor de atuacdo da empresa. O risco
financeiro é entendido como falta de liquidez da empresa para saldar seus
compromissos e esta intimamente ligado a questdo do endividamento da empresa,
do controle de custos, ou da variabilidade da vendas. O risco de administracao esta
ligado “a incompeténcia e, mesmo, a desonestidade dos administradores”, e risco do
setor consiste no risco a que a empresa esta sujeita por pertencer a um subsistema

dentro da economia’. Securato (1996).



5.2.2. Anélise Financeira

Podemos conceituar analise financeira como sendo 0 exame das
informacOes obtidas por meio das demonstracdes financeiras, com intuito de
compreender e avaliar aspectos como: (1) a capacidade de pagamento da empresa
por intermédio da geracdo de caixa, (2) capacidade de remunerar os investidores
gerando lucro em niveis compativeis com suas expectativas, (3) nivel de
endividamento, motivo e qualidade de endividamento, (4) politicas operacionais e
seus impactos na necessidade de capital de giro da empresa, e (5) diversos outros
fatores que atendam ao propoésito do objetivo da analise. A andlise financeira,
entretanto, ndo pode ser restrita as demonstracdes financeiras, devendo abranger
todos os de mais fatores que possam ter interferéncia na situacdo financeira da
empresa. Dai haver necessidade de o analista financeiro ter uma adequada
compreensao de outras disciplinas como economia, administracao geral, marketing e
algumas particularidades do direito, entre outros conhecimentos, conceitua Silva

(2000).



8. CONSIDERACOES FINAIS

Com a atual forma de atuacdo e administracdo a empresa continuara
enfrentando dificuldades, ndo possibilitando assim a sua recuperacdo imediata.
Acreditamos que a melhor alternativa a ser seguida seja a do cenario “Ponto de
Equilibrio Lojas Rentaveis”, pelos motivos que jA comentamos anteriormente. Para
tanto, € necessario que a empresa opte por um cenario e a partir dai desenvolva seu

plano de recuperacao.
De acordo com a analise dos cenarios, gostariamos de salientar também que:

e E insuficiente pagar as contas ndo operacionais, pois a geracio

operacional é deficitaria em diversos casos.

e Os problemas maiores ndo podem estar focados apenas na
administracao do fluxo de caixa e no pagamento dos tributos devidos a
longo prazo e muito menos no endividamento com os bancos, precisa-
se de foco no resultado operacional. A empresa precisa gerar lucro
suficiente para recuperar a sua situacao, por isso a necessidade de um
planejamento estratégico bem elaborado, para auxiliar Isabel em suas

acOes frente a sua gestao.



Para o parcelamento dos impostos poderiamos considerar o prazo de
120 meses, porém, esta € uma alternativa de execugdo e sucesso

duvidoso.

A empresa, em qualquer dos cenarios escolhidos, precisaria incluir no
seu quadro de colaboradores um administrador financeiro para dar

suporte as tomadas de decisdes da diretoria.
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