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RESUMO

Analise de uma estratégia de negdcios baseada em estoques: um enfoque financeiro

O presente trabalho faz uma andlise das estratégias operacionais de
uma empresa do setor metalirgico que opera continuamente com estoques elevados,
estratégia que aparentemente contraria as recomendacdes para a gestdo de estoques € as
caracteristicas mais usuais do mercado, nesse aspecto. Esta pesquisa procura relacionar
o continuo crescimento da empresa com sua forma de atuagdo, mostrando suas
particularidades de gestdo financeira, relacionamento com clientes e controle de

estoques.



Analysis of a strategy of business based on stocks: a financial focus

ABSTRACT

The present work makes an analysis of the operational strategies of a company of the
metallurgist section that operates continually with high stocks, strategy that seemingly
contradicts the recommendations for the administration of stocks and the most usual
characteristics of the market, in that aspect. This research search to relate the continuous
growth of the company with their form of performance, showing their particularities of

financial administration, relationship with customers and control of stocks



INTRODUCAO

1 ORGANIZACAO E AMBIENTE

1.1  Caracterizacao da Organizacao

A Acos Favorit Distribuidora Ltda, organizacdo estudada nesse
trabalho, é uma sociedade de responsabilidade limitada, de porte médio, que t€ém por
finalidade as atividades de corte e distribui¢do de aco para a construcdo mecanica, acos

especiais e tubos mecanicos.

Situada no Distrito Industrial de Cachoeirinha / RS, numa localizag¢ao
proxima ao maior pélo industrial do Estado gaticho, no qual estdo estabelecidos seus

principais fornecedores e clientes.

Empresa familiar fundada em 1996, a Acos Favorit ocupa atualmente

uma drea total de 15.000 m2, onde opera no corte dos seguintes produtos:

e Acos Construgdo Mecanica

® Acos Inoxidaveis

e Acos Ferramenta

® Acos Mecanicos

® Acos Comerciais

® Acos Ressulfurados

® Acos Répidos

e Vigas

e Ferro Fundido

e Chapas com Alto Teor de Carbono
¢ Laminados Planos e Nao Planos
e Perfis

e Relaminados

® Tubos Mecanicos

e Tubos Estruturais



e Placas SAE 1045, 4240 e 8620.

O aco € o € o seu principal produto. A empresa adquire o produto
junto as grandes siderurgicas em forma de blocos ou barras e os corta obedecendo as
especificacdes detalhadas por seus clientes em seus pedidos. Também oferece insumos,
como cabos de aco, ganchos e correntes, etiquetas e identificadores, lubrificantes em
geral, roletes e rolamentos. Atuando também como prestadora de servicos, opera na drea
de trefilacdo e relaminagdo, que sdo processos de conformacdo mecanica, no qual
materiais metdlicos sdao moldados de acordo as especificagdes requeridas, utilizando

para tanto suas maquinas e equipamentos de grande porte.

Para atender seus exigentes clientes, corta o aco em qualquer
especificacdo. Para isso, possui 70 serras, trés das quais cortam blocos de aco de até
dois metros de altura, os quais sao movimentados internamente através de 30 pontes
rolantes em condi¢des de transportar mais de seis toneladas.

Sua abrangéncia de vendas se estende aos estados do Rio Grande do
Sul, Santa Catarina, Parana, Sao Paulo e Rio de Janeiro, contando atualmente com mais
de 1.800 clientes. Os valores de suas vendas brutas nos trés udltimos exercicios se
situaram em:

e R$ 70, 06 milhdes em 2006;
o R$ 149,08 milhdes em 2007;
e R$ 270,12 milhdes em 2008.

A empresa vem apresentando resultados positivos ao longo dos anos.
Através dos nimeros demonstrados no balanco patrimonial, encerrado em dezembro de
2008, pode-se verificar que sua situacdo econdmico-financeira é excelente, resultado de
um baixo endividamento em relacdo ao seu patrimonio e grande folga de recursos em
caixa a curto e longo prazos. Apresentou nesse mesmo exercicio um resultado liquido
de RS 15,01 milhoes.

Esta rdpida expansao obrigou-a a abrir trés filiais, uma proxima a
sede em Cachoeirinha / RS e outras nas cidades de Caxias do Sul / RS e Curitiba / PR,
onde mantém em depdsitos mais de 15.500 toneladas de aco estocado. Fazendo parte da
estratégia de ampliar o seu campo de atuagdo para outras regides brasileiras, de forma a
permitir um maior giro de seus estoques, prevé para julho de 2009 a inauguracdo de

uma nova unidade industrial na cidade de Itupeva / SP.
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Para o ano de 2009 estima-se um faturamento bruto em torno de R$
170 milhdes e a obtencdo de um resultado liquido de R$ 5 milhdes, segundo seu diretor-
presidente.

Na regido que atua mais fortemente, a Sudeste, existem muitas
empresas operando na distribuicdo de produtos siderurgicos. No entanto, quando
destacamos as empresas que atuam com uma gama diversificada de produtos, esse
nimero diminui consideravelmente. A grande maioria de empresas distribuidoras atua
apenas com determinados produtos ou para determinados segmentos de mercado. A
Acos Favorit é a maior empresa distribuidora dessa regido, entre as que atuam com um
amplo ‘mix’ de produtos.

Seu principal concorrente é a Diferro Acos Especiais Ltda., uma
empresa do Grupo Ferrosul Administracdo e Participagdes Ltda., situada na cidade de

Caxias do Sul / RS.

1.2 O Ambiente e a Organizacao

Com o advento dos sistemas de comunicacdo em escala
intercontinental, o acesso a informagdo praticamente irrestrito € a queda constante de
barreiras ao conhecimento dos dados e informagdes sobre o que se passa no ambiente
empresarial, as companhias tendem a copiar ou a se adaptar as melhores técnicas de
gestdo de outras, concorrentes ou ndo, que comprovadamente tornaram-se modelos de

exceléncia empresarial.

A boa técnica de gestdo financeira de empresas se traduz na
perseguicdo continuada de cortes de gastos desnecessdrios, pela busca constante de
rentabilidade, a minimizac¢do dos custos de captacdo de recursos e a maximizagdo do
ganho financeiro sobre os excedentes de caixa. Através dessas caracteristicas basicas, as
areas financeiras dao a sua contribuicdo na busca continua do sucesso de qualquer
empreendimento. A busca constante de novas metodologias de apuracdo, andlise e
gestdo de custos torna-se cada vez mais uma necessidade imperiosa nas empresas € um

fator de propria sobrevivéncia, em um mundo tomado pela competicao acirrada.
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O gestor ou administrador financeiro de uma companhia tem a
responsabilidade de preocupar-se com trés tipos bdsicos de questdes, a saber (ROSS et

al, 2007):

a) Orcamento de capital (decisdo de investimento): nessa fung¢do o

gestor financeiro deve procurar identificar as oportunidades de investimento que
propiciem a empresa valor superior a seu custo de aquisicdo. Em termos amplos, isso

significa que o valor do fluxo de caixa gerado por um ativo supera o custo desse ativo.

b) Estrutura de capital (decisdo de financiamento): nessa fun¢ao, cabe

ao gestor financeiro preocupar-se com a forma pela qual a empresa obtém o
financiamento necessdrio a sustentabilidade de suas operacOes e de seus investimentos

de médio e longo prazos.

c) Administragdo de capital de giro: o capital de giro diz respeito ao

financiamento dos ativos de curto prazo de uma empresa, tais como estoques, cujo
financiamento nio seja coberto por seus passivos de curto prazo, como saldrios,
impostos e quantias devidas a fornecedores. Por essa terceira questdo, o gestor deve
buscar o financiamento permanentemente necessario para sustentar diariamente 0s

recursos minimos necessarios a continuidade do negécio. (ROSS et al, 2007)

As responsabilidades dos gestores empresariais, acima relacionadas,
nio diferem muito de uma empresa para outra, sejam elas constituidas de forma

individual, por sociedade de cotas ou por sociedade andnima.

“Acreditamos que a tarefa mais importante de um administrador
financeiro seja criar valor nas atividades de investimento, financiamento e gestdo de

liquidez da empresa” (ROSS et al, 2007).

1.3 Formulacao do Problema

De uma forma geral, qualquer tipo de armazenagem gera
determinados custos, entre os quais: juros, depreciacdo, aluguel, equipamentos de
manutenc¢do, deterioragdo, obsolescéncia, seguros, saldrios, conservacio e servigos de

guarda e protecao.
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“Manter estoque acarreta beneficios e, também, custos; o grande
diferencial entre as empresas competitivas e as demais estd na eficicia do administrador
em equilibrar esses custos com eficiéncia operacional e satisfacdo do cliente”. (POZO,

2004).

Segundo esse autor, esses custos podem ser divididos nas seguintes

modalidades:

e Custos de capital: juros, depreciacao.

e Custos com pessoal: saldrios, encargos sociais.

e Custos de edificacdo: aluguel, impostos, luz e conservagao.

e (Custos de manutencao: reposi¢ao por deterioragcdo, obsolescéncia

e utilizacdo de equipamentos.

Ha duas varidveis que t€m forte impacto nestes custos: a quantidade
em estoque e o tempo de permanéncia em estoque, as quais podemos acrescentar a
eventual perda de valor dos estoques, por mudangas nas caracteristicas dos produtos

demandados.

Elevadas quantidades de matéria-prima em estoque necessitam da
utilizacdo de um maior nimero de funciondrios ou, entdo, com maior uso de
equipamentos de movimentacdo, resultando na elevacdo destes custos. Da mesma
forma, quando hda um menor volume de estoques, os custos serdo diminuidos. E esses
custos relacionados podem ser chamados de custos de armazenagem. Eles podem ser
calculados com base no estoque médio e geralmente indicados em porcentagem do valor
em estoque; com isso os custos de armazenagem sio proporcionais a quantidade e o
tempo que uma matéria-prima permanece em estoque.

O problema de pesquisa deste tema partiu da comparagdo entre o que
usualmente € recomendado no mercado e o que € praticado pela empresa que apresenta
um histérico de sucesso em seu empreendimento, com uma estratégia fortemente
calcada em estocagem. Os argumentos citados pelos gestores financeiros dessa empresa
familiar, para utilizacdo dessa forma de administrag¢do, estdo baseados no fato de ndo
manterem custos elevados em seu processo de estocagem de mercadorias, pois o0s

produtos estocados ndo requerem a contratacdo de seguro, de embalagem e de
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manutencdo. E desde que mantidos em local fechado, ao abrigo das intempéries, nao

apresentam problemas de perecibilidade.

A estratégia de operar com elevados estoques pode ser uma politica
de negdcios bem apropriada em determinadas ocasides. Diferenciar-se dos demais
concorrentes em sua area de atuacdo, por exemplo, pode ser uma maneira de criar valor
para seus produtos e para a institui¢do. “Atender os clientes na hora certa, com a
quantidade certa e requerida, tem sido o objetivo da maioria das empresas. Assim, a
rapidez e a presteza na ‘distribuicdo’ das mercadorias assumem cada vez mais um papel
preponderante na obteng¢do de uma vantagem competitiva e duradoura” (MARTINS,

2006).

No entanto, outros custos precisam ser considerados, como os custos
financeiros - de oportunidade ou relacionados ao carregamento do capital de giro - e os

custos de manutengdo dos seus gigantescos depdsitos.

O principal argumento citado pela empresa, que € a necessidade de
manter sempre uma variedade e quantidade suficiente para atender bem sua clientela,
em funcdo de sua estratégia mercadoldgica assim definida, faz merecer uma anélise
profunda e detalhada, pois é acompanhada de uma baixa rotatividade dos estoques, que
no momento de realizacdo desta pesquisa girava em torno de sete meses. Uma baixa
rotatividade requer um ciclo econdmico de longa duracdo, fator geralmente nao

recomendado para uma administragdo empresarial moderna, com foco em custos.

Dessa forma, o presente estudo procura avaliar a real dimensiao do
diferenciado da Acos Favorit na manuten¢do constante de um elevado estoque e

mensurar seus efeitos na gestao financeira da organizacao.

1.4  Justificativa

A andlise e a avaliacdo dos métodos de gestdao financeira da empresa
Acos Favorit servird para se obter uma andlise dos motivos que levam gestores de uma
determinada companhia de porte médio a se utilizar de uma estratégia empresarial que
se orienta no sentido de manter estoques em grandes quantidades. Desde a sua

implantacao, os administradores vém mantendo estoques em grandes quantidades, com
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o intuito de poder disponibilizar ininterruptamente mercadorias nas quantidades e
variedades solicitadas pelo seu mercado consumidor. Esse estudo vai em busca das
premissas que norteiam esses administradores financeiros que decidem ir de encontro
aos mais tradicionais e bdsicos conceitos utilizados pelos especialistas tedricos no tema
e também da pratica empresarial utilizada pela grande maioria das empresas atuantes no

mercado, seus concorrentes ou nao.

O presente estudo procura confrontar esses diferentes métodos de
gestdo financeira de estoques com a teoria financeira na expectativa de que os
resultados e as conclusdes dessa pesquisa contribuam para todos os interessados no
assunto. Espera-se que contribua também com elementos adicionais para os proprios
administradores da Acos Favorit, que poderdo ter novos elementos para serem
utilizados como fonte de referéncia e como base para reflexao sobre suas usuais praticas

de gestao.

1.5 Objetivos

1.5.1 Ohbjetivo Geral

O presente estudo tem como objetivo geral avaliar a estratégia de
manutencdo de elevados estoques da empresa Ac¢os Favorit Distribuidora Ltda, sob o

aspecto financeiro.

1.5.2 Objetivos Especificos

- Conhecer as estratégias de negocio da empresa estudada, que
estdo proporcionando um caso de sucesso empresarial, com crescimentos constantes de
vendas e lucros;

- Comparar as técnicas de gestao de estoques recomendadas na
literatura financeira com as praticadas na empresa;

- Conhecer e analisar as técnicas de gestao dos estoques, do

capital de giro, da carteira de clientes e dos prazos de pagamentos e recebimentos
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mantidos pela empresa, para poder avaliar se as mesmas se sustentam também para

momentos de crise econdmica, quando ocorrem diminui¢des substantivas de demanda.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 O que é Estoque

Estoque é definido como a acumulacdo armazenada de recursos
materiais em um sistema de transformacdo (SLACK, 1999). Algumas vezes, estoque
também € usado para descrever qualquer recurso armazenado. Assim, uma empresa de
manufatura, por exemplo, manterd estoques de materiais, um escritério de assessoria
tributdria mantera estoques de informacdes e um parque temdtico manterd estoques de
consumidores. “Investimento em estoques € um dos fatores mais importantes para a
adequada gestdo financeira de uma empresa. Esta relevancia pode ser conseqiiéncia
tanto da participacdo deste ativo no total de investimento, quanto da importancia de
gerir o ciclo operacional ou por ambos 0s motivos. Sdo poucos os setores da economia
que ndo apresentam como aspecto fundamental a administracdo financeira dos

estoques” (ASSAF NETO, 1997)

2.2 Funcao do Estoque

A funcdo basica do estoque € proporcionar a disponibilidade das
mercadorias para a sua utilizacdo, sejam elas matérias-primas, insumos, produtos semi-
acabados ou acabados. “Sao vdrias as razdes que levam ao investimento em estoques.
Possuir estoques tem a importante funcdo de tornar o ciclo econdmico continuo. Numa
industria, por exemplo, a falta de um estoque de matéria-prima pode paralisar a linha de
producdo. Desse modo mantém-se determinada quantidade como precaugdo pela
possivel falha no fornecimento de estoque ou por um pedido extra de um cliente”
(ASSAF NETO, 1997).

N3ao importa o que estd sendo armazenado como estoque, ou onde ele
estd posicionado na operacdo; ele existird porque existe uma diferenca de ritmo ou de
taxa entre fornecimento e demanda. Se o fornecimento de qualquer item ocorresse
exatamente quando fosse demandado, o item nunca seria estocado. Uma analogia
comum € a do tanque de dgua. Se, no tempo, a taxa de fornecimento de 4gua no tanque

difere da taxa de demanda, um tanque de dgua (estoque) serd necessario, se € pretendido
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que o fornecimento seja mantido. Quando a taxa de fornecimento excede a taxa de
demanda, o estoque aumenta; quando a taxa de demanda excede a taxa de fornecimento,
o estoque diminui. O ponto 6bvio a ressaltar € que se uma operacdo pode fazer esforcos
para casar as taxas de fornecimento e de demanda, acontecerd uma redug¢do em seus
niveis de estoque. Este ponto importante é a base da abordagem just in time. (SLACK,

1999)

A administracdo do controle de estoque deve minimizar o capital
total investido em estoques, pois ele € caro e aumenta continuamente, uma vez que, 0O
custo financeiro também se eleva, conforme ja destacado anteriormente. Uma empresa
dificilmente poderd trabalhar sem um estoque minimo, pois, sua funcdo amortecedora

entre varios estdgios de producdo vai até a venda final do produto.

Somente algumas mercadorias sdo vantajosas de se estocar, em razao
da influéncia da entrega do fornecedor. Para alguns produtos em particular, o fornecedor

precisa de vérios dias para produzi-la.

O controle de estoque € de suma importincia para a empresa, uma
vez que seu monitoramento constante permite evitar desperdicios e desvios. Permite
também a apuracdo de graus de valores para fins de andlise, evitando um eventual

investimento demasiado no mesmo, prejudicando o capital de giro.

Quanto maior € o investimento em estoques, também maior € a

capacidade e a responsabilidade de cada setor da empresa.

Os administradores das empresas devem buscar o equilibrio entre a
quantidade de estoque e os custos gerados pela sua manutencdo, de modo a possibilitar

a maior eficacia possivel em sua operacionalidade.

Através do grafico (1) a seguir, € possivel demonstrar melhor essa

afirmacdo.
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Custos

Queda dos custos de perda de vendas por falta de estoque

Aumento dos custos de manutenc¢ao dos estoques

Estoque§

Figura 1: Gréfico “trade-off” relacionado a gestio de estoque

Fonte: ASSAF NETO (1997).

Os objetivos dos departamentos de compras, de producao, de vendas
e do financeiro, deverao ser conciliados pela administragdo de controle de estoques, sem

prejudicar a operacionalidade da empresa.

2.3 Ponto de Reposicao

Em alguns sistemas de reposi¢io de estoques, ao invés de a
solicitacdo ser disparada em funcdo do tempo necessdrio para o processamento do
pedido, producdo e envio (tempo de ressuprimento), a decisdo de reposi¢do se dd no
momento em que o estoque cai abaixo de uma determinada quantidade de pecas. A
decisao do quanto pedir envolve equilibrar os custos associados a manutencdo de
estoques com os custos associados a colocac@o de um pedido. Os principais custos de
manuten¢do de estoque sdo usualmente relacionados ao capital de giro, enquanto os
principais custos de pedidos sdo usualmente associados as transacdes necessdrias para

gerar informacdes para colocacdo do pedido. (SLACK, 1999.).
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2.3.1 Sistemas de Reposicao

S@o metodologias que classificam as diversas maneiras de se fazer as
reposicoes dos estoques. Dentre as principais, citamos a seguir duas formas mais

comumente usadas pelas empresas para repor mercadorias em seus estoques:

i) a Reposicao Continua

O modelo de reposi¢cdo continua € aquele em que se providencia a
reposicdo dos estoques quando seu nivel ultrapassa determinada quantidade nao

importando o intervalo de tempo entre as reposicoes.

O Programa de Reposicdo Continua (CRP, do inglés Continuous
Replenishment Programme) substitui com muitas vantagens o processo convencional,
em que o cliente gera o pedido para o parceiro comercial (fornecedor). Trata-se de um
processo de trabalho conjunto, em que o fornecedor determina as quantidades de

reposi¢do com base nas informacgdes de estoque e vendas recebidas do cliente.

O objetivo desse modelo € diminuir os niveis de estoques, melhorar
a disponibilidade dos produtos em todos os pontos da cadeia de suprimentos e, ao
mesmo tempo, permanecer o mais préoximo possivel da demanda do consumidor. Tudo
isto somente é possivel quando se estabelece, com grande dose de sinergia, uma relacao
de parceria entre cliente e fornecedor, que deixa de ser apenas aquele que atende a um

pedido e se torna um agente fundamental.

Efeito benéfico importante da implementacdo da Reposicao
Continua € a eliminacgdo de flutuacdes nos niveis de estoque e de variagdes da producao.
Como € uma atividade de cooperagdo, tanto o fornecedor quanto o cliente se beneficia
das melhorias que propicia: redu¢ao do custo da cadeia de suprimentos, do tempo de
espera e dos niveis de estoque; mais rapidez e garantia de suprimento; maior

disponibilidade do produto; e melhoria no fluxo de mercadorias e niveis de servico.

Conforme Ross (2007), Reposi¢cdo Continua significa que o
fornecedor, e ndo o cliente quem determina a quantidade de reposi¢do de mercadorias.

Porém, para conseguir agregar este significativo servico as suas atividades, precisa-se
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de informagdes sobre planejamento, estoque e volume de vendas nos mercados

compradores do cliente.

Portanto, para que o programa de Reposicdo Continua funcione de
forma harmonica, deve existir cooperacdo e colaboracdo entre os parceiros comerciais,
pois o cliente deverd enviar informagdes estratégicas ao fornecedor, para que este seja
capaz de calcular o ponto de suprimentos baseado em parametros. O fornecedor, por sua
vez, devera gerenciar de forma correta o estoque do cliente para evitar o
desabastecimento. Assim, sinergia e confianca mutua sdo elementos indispensaveis ao
sucesso de uma parceria capaz de agregar imenso valor as relagdes comerciais no

ambito da cadeia de suprimentos.

Beneficios:

1. Reducao de falta de produtos nas lojas
2. Diminuic¢do de estoques

3. Menores custos logisticos

4. Previsao de produc¢do

(no caso de fornecedores)

ii) O Sistema Just in Time (JIT)

Através desse sistema, pretende-se diminuir a quantidade de estoque
ao minimo indispensavel a produ¢do normal de uma empresa, maximizando portanto
seu giro. Essa abordagem foi criada no Japdao e ainda faz parte da filosofia de sua

producdo.

Para que esse método seja eficiente e isento de falhas, torna-se
necessdrio um alto nivel de cooperacdo entre os fornecedores e empresa. E mais
comum esse sistema ser utilizado por empresas que mantém fornecedores exclusivos ou
que fornecem para um reduzido nimero de compradores. Como parte integrante do
método just in time, existe o kanban, denominacdo de sinal enviado pela empresa
compradora ao seu fornecedor, avisando que é chegada a hora de novo ressuprimento. O

sistema de reabastecimento JIT pode ser fundamental em empresas inseridas em um
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mercado altamente competitivo, no qual qualquer detalhe que melhore a sua

produtividade pode ter papel significativo nos seus resultados.

2.4  Custos dos Estoques

Qualquer tipo de armazenamento de matéria-prima gera
determinados custos que sdo: juros, depreciacdo, aluguel, equipamentos de manutengao,
deterioracdo, obsolescéncia, seguros, saldrios, conservag¢do. ‘“Quanto maiores as
quantidades estocadas, maiores serdo os custos de manutencdo. Quanto maior for a
quantidade do pedido, maior serd o estoque médio e mais alto serd o custo de manté-lo,
No entanto, se maiores quantidades forem solicitadas, menos pedidos serdo feitos e, por

conseqiiéncia, menores custos de pedir serdo incorridos”(CHING, 2008 )

H4 duas varidveis que elevam estes custos, as quais sdo: a

quantidade em estoque e o tempo de permanéncia em estoque.

“As empresas mantém estoques com as finalidades operacionais, de
seguranca e especulacdo. Os custos dos estoques estdo classificados em trés diferentes
categorias: custos de manter, comprar ou repor e de faltar estoque. Os volumes de
estoques sdo estabelecidos através da andlise dos seguintes fatores: velocidade de
reposi¢do, duragdo do ciclo de producdo, hdbitos de compras dos clientes e durabilidade
dos produtos estocados.”(LEMES JUNIOR, 2002). Elevadas quantidades de matéria-
prima em estoque somente poderdo ser movimentadas com a utilizacdo de um maior
ndimero ou, entdo, com maior uso de equipamentos de movimentacdo. Com isso,
resultard na elevagdo destes custos, assim quando hd um menor volume de matéria-
prima em estoque, os custos serdo diminuidos, estes custos relacionados podem ser
chamados de custos de armazenagem. Esses sdo calculados baseados no estoque médio
e geralmente indicados em porcentagem do valor em estoque, com isso 0s custos de
armazenagem sao proporcionais a quantidade e o tempo que uma matéria-prima

permanece em estoque.
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2.5 Previsao para os Estoques

A teoria da administracdo dos estoques é pautada na previsdo do
consumo de material. A previsdo de consumo determina estas estimativas futuras dos

produtos que a empresa comercializa.

Assim, determina quais produtos, quanto e quando serdo vendidos. A

previsdo possui caracteristicas basicas, que sdo:

a) ponto de partida de todo planejamento empresarial;
b) ndo consiste uma meta de vendas;

c) sua previsdo deve ser compativel com o custo de obte-la.

Ha informagdes bésicas na previsdo dos estoques que se dividem em
duas categorias: quantitativas e qualitativas. Estas permitem decidir quais serdo as

dimensdes e a distribuicdo no tempo da demanda dos produtos acabados.

1. Quantitativas:

a) evolugdo das vendas no passado;

b) varidveis cuja evolugdo e explicacdo estdo ligadas diretamente as
vendas;

c) varidveis de facil previsdo, relativamente ligadas as vendas -
populacdes, renda, PNB;

d) influéncia da propaganda.

2. Qualitativas:

a) opinido dos gerentes;

b) opinido dos vendedores;

¢) opinido dos compradores;

d) pesquisa de mercado.

No comportamento dindmico do processo, existem as técnicas de

previsao do consumo que se classificam em trés grupos:
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a) Projecdo: admite-se que o futuro serd a repeticao do passado ou

as vendas se elevardo com o tempo; assim, este grupo € de natureza quantitativa.

b) Explicacdo: procura-se explicar as vendas do passado mediante
leis que relacionem as mesmas com outras varidveis, cuja evolucdo € conhecida ou

previsivel. Sdo aplicagdes de técnicas de regressdo e correlagao.

c) Predilecdo: funciondrios e conhecedores de fatores influentes nas

vendas e no mercado estabelecem a evolucdo das vendas futuras.

2.6  Sistemas de Informacao de Estoque

A maioria dos estoques, de qualquer tamanho significativo, &
gerenciada por sistemas computadorizados. O grande nimero de célculos relativamente
rotineiros envolvidos no controle de estoque, presta-se bem a apoio computadorizado.
Isso é especialmente verdade desde que a coleta de dados passou a ser feita de forma
mais conveniente, através do uso de leitoras de codigos de barras e pontos de venda com
registro das transacdes. Muitos sistemas comerciais de controle de estoque estdo
disponiveis, apesar de eles terem certas funcdes em comum: atualizar registros de

estoque; gerar pedidos; gerar registro de estoque e previsao. (SLACK, 1999.)

2.7 Planejamento Financeiro

No mundo das organizagdes empresariais, a competitividade
acirra-se cada vez mais e esse fator exige dos administradores financeiros alternativas
cada vez mais criativas e eficientes para se estabelecer e crescer. Uma gestdo financeira
que ndo esteja baseada em um prévio e minucioso planejamento das suas atividades ao
longo do tempo acaba tornando-se um caminho para o insucesso. “O planejamento
financeiro estabelece o método pelo qual as metas financeiras devem ser atingidas.
Possui duas dimensdes: prazo e nivel de agregacdo.” “O plano financeiro é uma
declaracdo do que deve ser feito num periodo futuro.” (ROSS, 2007). Um plano

financeiro €, portanto, uma declaracdo do que deve ser seguido no futuro. As decisdes
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tendem a demorar a serem implantadas em momentos de incerteza da economia, uma
vez que devem ser analisadas com maior acuidade. “Como o planejamento financeiro €
utilizado para a andlise de viabilidade de projecdes futuras do planejamento da empresa,
a distribui¢do e detalhamento dessas projecdes no tempo sao necessarios. Assim, 0s
planos financeiros sio de curto e de longo prazos. A medida que as projecdes se
distanciam do momento do planejamento, o seu nivel de detalhe diminui. Ao contrario,
quanto mais perto do momento do planejamento, maiores os detalhes envolvidos no
planejamento”. (LEMES JUNIOR, 2002). O planejamento financeiro é uma parte
importante das funcdes do administrador. Apds definidos os planos financeiros e os
orcamentos ele estard fornecendo roteiros para atingir objetivos da empresa. Além
disso, esses instrumentos fornecem aos administradores uma estrutura para coordenar as
diversas atividades da empresa e atuam como mecanismos de controle e
acompanhamento, estabelecendo padroes de desempenho contra o qual € possivel

avaliar os eventos reais.

2.8 Atividades-chave do Administrador Financeiro

O Administrador Financeiro da empresa necessita possuir
conhecimentos apurados de macro e micro Economia, de Administragdao geral em nivel
tatico, gerencial e estratégico e ter boas nocdes de Contabilidade. Eles desempenham
uma variedade de atividades, tais como a elaboracdo de previsdes financeiras, a
formacdo e controle de orcamentos, a administracdao do caixa e do crédito, andlise de

investimento e captacdo de recursos.

“As atividades do Administrador Financeiro podem ser relacionadas
as demonstracOes financeiras bdsicas da empresa. Suas atividades primadrias
fundamentais s@o: 1) realizar andlises e planejamento financeiro; 2) tomar decisdes de
financiamento; 3) tomar decisdes de investimento”. (GITMAN, 1999). O Administrador
Financeiro preocupa-se em manter a solvéncia da empresa, proporcionando os fluxos de
caixa necessdrios para honrar as suas obrigacdes e adquirir e financiar os ativos

circulantes e fixos, necessdrios para atingir as metas da empresa.
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2.9 O Objetivo do Administrador Financeiro

O Administrador Financeiro deve se preocupar primeiramente com a
solvéncia da organizacdo em que atua. Como passo seguinte € nio menos importante,
acrescentar riqueza aos seus proprietdrios e acionistas. “O objetivo da empresa e, por
conseguinte, de todos os administradores e empregados, € o de maximizar a riqueza dos
proprietarios”. (GITMAN, 1999). “Administracdo Financeira € a arte e a ciéncia de
administrar recursos financeiros para maximizar a riqueza dos acionistas.”(LEMES
JUNIOR, 2002). O Administrador Financeiro ndo deve manter a preocupa¢do apenas no
lucro constante da empresa. Deve também estar envolvido com questdes como o risco a

que incorre em seus envolvimentos financeiros e o fluxo de caixa futuro.

2.10 A Gestao do Caixa

Para que a empresa possa se estabelecer e crescer, 0s recursos
oriundos dos proprietdrios ou acionistas, assim como de terceiros, devem estar
disponiveis em quantidades ideais para o bom andamento de suas atividades. Dessa
forma, cabe ao Administrador Financeiro e ao gestor de caixa gerar recursos da maneira
mais apropriada possivel, utilizd-los da forma mais conveniente de forma a gerar os
resultados esperados. “A determinacido do saldo desejado ideal de caixa envolve uma
avaliacdo dos beneficios e custos de liquidez. O beneficio da posse do caixa € a
conveniéncia, em termos de liquidez, que da a empresa. O custo da posse de caixa é
representado pelo rendimento, sob a forma de juros, que a empresa poderia ter recebido
ao aplicar em letras do tesouro e outros titulos negocidveis.”(ROSS, 2007). “A gestao
do caixa € a atividade da administracdo financeira que objetiva a otimizacdo dos
recursos financeiros, integrada as demais atividades da empresa. E a atividade de
tesouraria da empresa, que acompanha os reflexos das politicas de investimentos,
vendas, crédito, compras e estoques. O gestor do caixa participa das defini¢des dessas
politicas orientando-as para que nao oferecam problemas de liquidez para as empresas.”

(LEMES JUNIOR, 2002). Os fluxos maiores de entradas e saidas de caixa devem estar

de acordo com o planejamento financeiro estipulado anteriormente.
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2.11 Diferentes pontos de vista com relacio aos estoques

Nas empresas, as visoes e conceitos dos diversos administradores nao
raro diferem entre si, acerca do uso mais apropriado dos seus recursos de caixa. De
maneira geral, O administrador financeiro procura dar aos recursos financeiros
disponiveis o uso mais racional possivel, alongando os prazos de pagamento e
encurtando os periodos de recebimento, desde que isso ndo represente mais Onus
financeiro, sempre de forma a maximizar os ganhos e assim disponibilizar recursos em
caixa. Havendo essa disponibilidade, o administrador, seguindo a boa politica de gestao
financeira, deve privilegiar a sua aplicacdo em seu proprio negdcio sempre que possivel.
Outros administradores, ndo ligados a drea financeira, podem priorizar outras
atividades, como sua utilizacdo na formacgao de estoques de matéria-prima ou insumos.
“A disposicao geral do Administrador Financeiro é no sentido de manter os estoques em
niveis baixos, assegurando-se de que o dinheiro da empresa ndo esteja sendo investido
inadequadamente em excesso de materiais. A preocupacdo fundamental do gerente de
compras é com o estoque de matérias-primas, sendo sua responsabilidade assegurar o
atendimento das necessidades da drea industrial, em quantidades certas, nos prazos
desejados e a precos favordveis. Na auséncia de comando adequado, o gerente de
compras pode adquirir quantidades superiores as necessidades reais de producao, a fim
de obter descontos ou por ter previsto uma elevacdo nos precos ou escassez de certos
materiais”. (ROSS, 2007). Essas disparidades de opinides podem causar prejuizos
irrepardveis as empresas, quando mal conduzidas. No entanto, podem existir situagdes
em que a destinacdo prioritaria de recursos na formagdo de estoques de matéria-prima
pode ser positiva a empresa. “O estoque € um investimento, no sentido de que exige o
comprometimento de recursos que a empresa poderia aplicar em alternativas rentaveis.
Em geral, quanto maiores forem os saldos médios de estoques, maiores a quantia
investida e os custos envolvidos e vice-versa. O Administrador Financeiro, ao avaliar
alteracdes planejadas nos niveis de estoques, deve considerd-las do ponto de vista do

custo versus beneficio.” (ROSS, 2007)
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2.12 Ciclo Operacional (CO) de uma Empresa

O ciclo operacional de uma empresa € composto pelos ciclos

econOmico e financeiro, estdo inter-relacionados.

O ciclo operacional compreende a soma dos prazos médios de
estocagem (PME) e recebimento das vendas (PMRV) realizadas, isto €, o tempo total

desde a entrada da matéria-prima ou insumos para produgdo até o efetivo recebimento.

CO = PME + PMRV

Onde: PME: prazo médio dos estoques

PMRYV: prazo médio de recebimento das vendas

O estudo do Ciclo Operacional de uma empresa proporcionard ao
Administrador Financeiro as condi¢des para a obten¢do de uma visdo panoramica das
entradas e saidas de recursos. Também serd uma importante ferramenta na elaboragao
do Orcamento de Caixa com a devida previsdo de Necessidade Capital de Giro (NCG).
“Ciclo operacional pode ser definido como o tempo demandado para aquisicio de
insumos de producdo, transformagdo desses insumos em produtos acabados e servigos,

venda e recebimento dos mesmos” (DI AUGUSTINI, 1999).

A figura a seguir permite melhor visualizar os ciclos de uma

empresa.

Compra Venda Recebimento
Aquisicao das pagamento a baixa do estoque entrada de
Mercadorias fornecedores caixa

»
|

Ciclo operacional

»
»

Ciclo econémico

v

Ciclo financeiro
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2.13 O Ciclo Economico (CE) de uma Empresa

O ciclo econdmico formado pelo prazo médio de estoques e a saida

das mercadorias para venda.

CE = PME + PMSM

Onde: PME: prazo médio dos estoques

PMSM: prazo médio da saida das mercadorias

Assaf Neto (2003) explica que o Ciclo Econdmico “engloba
fundamentalmente toda a base de producao da empresa, ou seja, estocagem de matérias-
primas, fabricacdo e venda”. Esse ciclo relaciona-se ao periodo em que as mercadorias
permanecem nas dependéncias da empresa. Tém o seu inicio com a compra da matéria-
prima, dos produtos intermedidrios ou das mercadorias para venda posterior e encerra-se
com a venda dos produtos acabados ou das mercadorias para revenda. Uma parte do
ciclo econdmico é compreendida pelo giro de estoques, que nos informa quanto tempo a
empresa estd levando para girar o seu estoque. Esse ciclo é medido por um indice,
denominado ‘giro do estoque’, que consiste na quantidade de dias ou meses que seus
produtos permanecem estocados em seus depdsitos. Assim, quanto maior for o estoque
em relacdo ao nivel de vendas, mais lento serd o giro do mesmo. Esse pode ser um dos
principais fatores que, eventualmente, ocasionem a empresa uma possivel insuficiéncia
cronica de caixa, forcando-a a captacdo sistemdtica de recursos de terceiros e

comprometendo a sua satde financeira.

2.12.2 Ciclo Financeiro (CF) de uma Empresa

E o ciclo compreendido pelo prazo médio de estocagem, acrescido do

prazo médio de recebimento das vendas, deduzido do prazo médio das contas a pagar.

CF = PME + PMRYV - PMCP
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Onde: PME: prazo médio dos estoques
PMRYV: prazo médio de recebimento das vendas

PMCP: prazo médio das contas a pagar

O Ciclo Financeiro tem inicio com o desembolso de recursos
monetarios para a aquisicdo da matéria-prima, que em uma industria de transformagao
fard seu processamento para posterior revenda, e encerra-se com o recebimento dos
respectivos valores dessas vendas. “O tempo decorrido entre 0 momento em que a
empresa coloca o dinheiro (pagamento ao fornecedor) € o momento em que recebe as
vendas (recebimento do cliente) é o periodo em que a empresa precisa arrumar
financiamento. E o Ciclo de Caixa, também chamado Ciclo Financeiro”
(MATARAZZ0, 2003).

Esse ciclo pode ser também ser definido como sendo o prazo médio
desde a aquisi¢do da mercadoria até a venda aos clientes, denominado prazo médio de
renovacao de estoques, mais o prazo médio concedido aos clientes para recebimento das
receitas geradas pelas vendas, subtraido o prazo médio recebido do fornecedor para
pagamento das compras. Se o giro do estoque for lento, primeiro a empresa pagara para
somente depois receber, ocasionando em desembolso desnecessirio. E importante
ressaltar que além dos compromissos com seus fornecedores a empresa também deve
honrar outros compromissos, que sdo denominados de Custos Fixos ou Despesas

Operacionais, também indispensdveis para o seu normal funcionamento.
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3 METODOLOGIA

As seguintes metodologias foram utilizadas para a apuragcdo e o

desenvolvimento desta pesquisa:

3.1 Tipologia da pesquisa:

O método utilizado neste trabalho de pesquisa foi observacional, no
qual foi analisada a situagcdo especifica da empresa Ac¢os Favorit Distribuidora Ltda,
quanto as suas técnicas de gestdo de estoques e administracdo financeira. O propdsito
desse trabalho foi o de avaliar os resultados de uma estratégia de administragdo. Foi
realizada uma pesquisa qualitativa, utilizando a técnica do estudo de caso, para analisar
os impactos na administracdo financeira do uso dessa estratégia, com a utilizacdo de
dados documentais e de entrevistas em profundidade junto a principais administradores
da empresa estudada. (ROESCH, 1996). A finalidade da pesquisa foi descrever as
caracteristicas de gestdo empresarial utilizados pela empresa, tanto no que se refere a

sua gestao financeira, quanto na gestao de seus estoques.

3.2 Unidade de analise:

O foco da pesquisa foi a empresa Acos Favorit Distribuidora Ltda. A

pesquisa foi realizada na sede da empresa.

3.3 Coleta e tratamento de dados:

Foram agendados diversos encontros junto aos principais
administradores da institui¢do, buscando as informacdes necessdrias a formulagdao do
presente estudo. Os dados coletados foram obtidos junto as pessoas que na ocasio
representavam a empresa nos cargos de Presidente, Diretora Financeira e Controladoria.

Foram levantados dados histéricos de compras e acompanhamento de
seu controle de estoques, assim como informagdes sobre os seus fluxos financeiros de

caixa, presentes e passados. As informagdes foram recolhidas através de entrevistas,
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questiondrios semi-estruturados, documentos emitidos pela companhia, em forma de
relatdrios e de grificos, como também da observacao in loco. Os dados e informagdes
obtidos foram analisados sob seu aspecto quantitativo (volume de estoques adquiridos
versus montante de recursos disponivel), mas principalmente de forma qualitativa (a
mais apropriada destinacdo dos recursos disponiveis). A presente pesquisa se
desenvolveu durante o 2° semestre de 2008 e o 1° semestre de 2009. Os dados
fornecidos, depois de analisados e estudados, apresentaram as bases para uma

comparacao com recomendagdes académicas sobre a matéria de estudo.
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4 A ANALISE

4.1 A Situacao Existente

Segundo sua administracdo, A Acos Favorit, desde sua fundacao,
sempre procurou pautar a sua estratégia operacional de vendas nos fatores ‘variedade’ e
‘quantidade’. A sua alta direcdo sempre acreditou ser esse um fator que pudesse
proporcionar um diferencial mercadoldgico e assim obter uma grande fatia de mercado,
pois ainda ndo havia outra empresa no setor utilizando esta estratégia de negdcio, no
ambito regional. No momento desta pesquisa, a maioria dos seus concorrentes operava
com linhas especificas de produtos. Regionalmente, apenas uma empresa, a Diferro,
situada na cidade de Caxias do Sul, podia ser considerada uma concorrente direta, uma
vez que opera no mercado oferecendo também quantidades e variedades em niveis
proximos aos da Acos Favorit.

Em termos de estrutura fisica, a Acos Favorit estava assim

distribuida:

Localizacao Tipo de imo6vel Situacao Funcao
Cachoeirinha / RS (sede) Galpoes (6) Préprios Depositos e Corte
Cachoeirinha / RS Galpao Alugado Depésito
Curitiba / PR Galpao Alugado Deposito
Caxias do Sul / RS Galpao Alugado Depésito
Gravatai / RS Galpao Préprio Trefilagem
Sao Leopoldo / RS Galpao Alugado Trefilagem

O seu principal produto a ser elaborado e distribuido consistia em
barras ou placas de aco que, em formato bruto, com as mais variadas qualidades, bitolas
e dimensdes. Em estado bruto, esses produtos normalmente possuem uma aparéncia
externa muito irregular. Na mais simples das modificacdes, o produto € simplesmente
cortado e vendido no tamanho especificado pelo cliente. Nas demais, ele pode ser
apenas descascado, ou seja, a retirada das principais imperfei¢des, retificado ou
trefilado. Essas alteracdes consistem em dar as barras e as placas uma aparéncia externa
mais suave e perfeita, em conformidade com as exigéncias dos seus clientes. A
trefilagem consiste em transformar esse material bruto em uma peca com acabamento

externo perfeito, livre de imperfeicdes. Com o intuito de verticalizar sua produgio e
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reduzir custos, a Ac¢os Favorit montou duas instalagcdes industriais nas cidades de

Gravatai e Sao Leopoldo, para realizar unicamente esta tarefa.

O seu principal mercado consumidor era formado por empresas que
atuam nas mais diversas dreas, com predominancia de atuacdo na drea agricola,
automotiva e também na drea de maquinas e equipamentos, conforme mostra o grafico a

seguir:

SEGMENTOS DE MERCADO

O AGRICOLA

B AUTOMOTIVA
OMAQ. E EQUIP.
OOUTROS

B PETROLIFERA

D USINAGEM

B FERAM. E NATRIZ.
OREVENDA

Figura 3: Segmentacdo de mercado da empresa Acos Favorit

Fonte: Acos Favorit Distribuidora Ltda.

4.2 Anadlise do controle dos estoques

O acompanhamento dos materiais em estoque € feito diretamente
pelo proprietdrio. As compras sdo analisadas e negociadas com um rigor extremo, pois
esse fator é considerado fundamental para o bom resultado do negécio. Suas vendas se
baseiam em uma politica de precos que levam permanentemente em conta os pregos de
reposicao, os quais sdo monitorados diariamente pela direcdo. Essa politica permite

maior seguranga de retorno operacional.
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O monitoramento de estoques, que nos dois primeiros anos de
existéncia eram feitos em forma de planilhas de controle, atualmente feitos através de
um sistema de gestdo denominado HGM. Virias versdes atualizadas foram incorporadas
a esse sistema ao longo do tempo, com o intuito de prover a empresa de maiores e
melhores meios de gerenciamento e controle. Esse sistema permite solu¢des para o
acompanhamento e gerenciamento dos estoques junto as dreas de compras, vendas e a
financeira. Também permite suporte para a contabilidade, efetuada por terceiros.

Seus estoques se dividem em aproximadamente 40 produtos bésicos,
especificados em funcdo de sua qualidade. Esses produtos se subdividem em trés
categorias, em funcdo de seus acabamentos, dimensdes ou formatos, formando uma
variedade que chega a alcancar mais de 2500 itens.

Diferentemente do que usualmente ocorre na maioria das empresas
industriais, onde as mercadorias que entram primeiro em seus depdsitos sao também as
primeiras a ser processadas e vendidas, na Acos Favorit esse padrdo nem sempre é
respeitado. Em razdo de seus estoques ndo serem pereciveis quando conservados em
local apropriado em seus depdsitos, ndo existe um controle maior no que se refere a sua
ordem de entrada, processamento e saida.

Segundo seu presidente, a Acos Favorit tem como meta uma
rotatividade de estoques que compreenda um periodo ndo maior que quatro meses. Para
atingir essa meta, a empresa busca ajustar seu padrao de aquisicdo de materiais com o
ritmo de sua demanda. Uma maior demanda, sem uma alteracdo considerdvel no seu
padrdao de compras, proporcionaria condi¢cdes para que esse objetivo fosse alcancgado.
No primeiro semestre de 2009, seus estoques circulam dentro da empresa por um

periodo de sete meses.

4.3 A Evolucao do Uso de uma Estratégia de Negocio

A decisdo de formacdo de uma empresa partiu do proprietdrio, um
ex-funciondrio de uma empresa do mesmo setor, partindo de uma convic¢do de que o
seu sucesso nesse empreendimento seria possivel com a estratégia de negécio no qual

suas acOes para com o mercado se pautassem no oferecimento de um valor diferencial: a
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disponibilidade de produtos sempre nas quantidades e variedades solicitadas por sua
clientela.

Sua idéia de formacdo de empresa nessas caracteristicas teve inicio
com a decisdo do fechamento da filial gaicha da uma empresa com sede em outro
Estado, em meados da década de 90, na qual trabalhava nas fungdes de gerente geral.
Essa empresa também operava com produtos da siderurgia, em moldes que se
assemelhavam com as praticadas atualmente pela Acgos Favorit. Com recursos
financeiros pessoais acumulados ao longo de sua vida profissional, acrescido dos
valores recebidos por ocasido de sua saida, ele partiu para um empreendimento préprio,
contando com a companhia de dois de seus trés filhos, assim como de parte da mao-de-
obra formada por seus antigos colegas. Também foi fundamental a contratacdo dos
mesmos representantes comerciais regionais, anteriormente vinculados aquela empresa,
para poder alavancar suas vendas, ja nos primeiros meses de atividade.

Com o forte aumento da demanda de produtos sidertrgicos a nivel
mundial, a partir do ano de 2006, acompanhando um periodo de crescimento econdémico
geral, a Acos Favorit demonstrou estar preparada para atender esse crescimento, que
teve fortes reflexos no mercado nacional, tanto nos setores de recursos humanos como
no industrial. A maior demanda mundial de produtos siderurgicos fez com que os
precos do aco se elevassem de uma forma constante e gerando escassez de determinadas
mercadorias. Como o aco € considerado uma “commodity”, suas cotacdes em nivel
global refletiram nos pregos praticados aqui no Brasil. Apesar desse aumento de preco,
a elevacdo da demanda no mercado interno também foi significativa e alguns
concorrentes regionais tiveram dificuldades de repor seus produtos, por absoluta
indisponibilidade do mesmo no mercado. Nesse periodo, seus elevados estoques e a
disponibilidade de uma imensa variedade de produtos foi um fator fundamental para
aumentar suas vendas de forma que seu faturamento quase dobrasse ano a ano. Seu
grupo de colaboradores demonstrou estar bem preparado para esse aumento de
demanda, tanto na producdo como em sua drea administrativa.

Com olhos voltados a esse crescimento de demanda, a Agos Favorit,
decidiu promover em junho de 2007 a cisdo de outra empresa no qual possuia 50% de
seu controle aciondrio, a Acokraft, industria localizada em Porto Alegre / RS, também
operando no mesmo setor. Com isso, recebeu parte dos estoques da cindida, assim como

alguns prédios e equipamentos. Esse fator foi fundamental para, concomitantemente
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com o aproveitamento do mercado aquecido, proporcionar um incremento de vendas em
torno de 100% naquele ano.

Todas essas atitudes contribuiram para a Favorit poder disputar com
condi¢des vantajosas esse novo momento do mercado, de maior demanda tanto no
mercado interno e externo, € dele extrair resultados ainda melhores, sem nunca deixar
de lado o seu lema “quantidade e variedade”.

A partir de meados do segundo semestre de 2008, o mercado de
produtos siderurgicos iniciou um periodo de forte desaceleracdo, acompanhando uma
queda na economia como um todo, em nivel nacional, em correlagdo com a retragdo da
economia mundial. Essa reducdo do nivel de demanda trouxe a empresa uma redugdo
em seu faturamento para o ano de 2009 ao redor de 50%, em relacdo ao ano anterior,
segundo estimativas de seus dirigentes. Esse fator obrigou a empresa a rever seus planos
e orcamentos esse exercicio social. As medidas tomadas foram as seguintes:

a) reducdo do quadro funcional, de 192 colaboradores em setembro
de 2008, para 172 em 2009;

b) revisdo de todos os custos, fixos e varidveis, gerando cortes nas
areas de beneficios sociais e despesas gerais;

¢) renegociacdo de pedidos de compras, com o cancelamento ou a
postergacdo de entrega e pagamento;

d) redugdo do volume de compras para apenas o indispensavel.

Com a implementacdo dessas medidas, a empresa esperava poder
amenizar os impactos gerados por essa crise de entdo, que era considerada por seus
administradores como de forte impacto junto ao mercado, porém de uma duragdo ndo

maior do que 18 meses.

4.4 A Administracio do Ciclo Operacional

O Ciclo Operacional de uma empresa compreende o intervalo de
tempo gasto pela empresa para executar todas as suas atividades operacionais que sao:
aquisicdo da matéria-prima ou insumos, pagamento ao fornecedor, elabora¢do dos
produtos, a estocagem, a venda da producdo e o recebimento final das receitas geradas

pelo processo comercial. Esse ciclo constitui-se entdo pelo prazo total iniciado pela
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compra dos materiais para fabricacdo e termina com o recebimento dos créditos
oriundos da venda da mercadoria.

A empresa Acos Favorit depende de poucos fornecedores. Sao eles as
grandes empresas fabricantes nacionais de ago e ferro, ou seja, Grupo Gerdau, Votoragco
Comércio de Acos, Belgo-Arcelor Brasil, Vallourec & Mannesmann Tubes, os quais
possuem uma pratica de vendas na qual estabelecem lotes minimos de venda. Para uma
empresa com a Acos Favorit, essa forma de vendas traz implicagdes negativas. A
empresa necessita de materiais em centenas de variedades e necessita repor estoques
com freqiiéncia, tanto para materiais que possuem forte demanda, como para produtos
que vendem de maneira irregular ou esporddica. Para a Acos Favorit, ¢ muito freqiiente
receber pedidos de clientes requisitando alguns materiais em pequenas quantidades de
forma urgente. Uma vez que a pratica dos fornecedores é entregar a sua matéria-prima
em forma de lotes em quantidades minimas, as vezes torna-se necessdrio adquirir
materiais em volumes exagerados, sabendo que grande parte dos mesmos podera estar
destinada a permanecer em estoque por longos periodos, ocupando espagos em seus
depdsitos. Esporadicamente, algumas solucdes podem ser utilizadas para diminuir esse
problema. Como exemplo, a venda de outro material, de qualidade superior, em
substituicdo ao solicitado. Isso pode ocorrer quando um cliente emite um pedido de
compra de um produto especifico, incluido entre aqueles considerados de venda
irregular ou esporadica, porém naquele momento ele estd escasso ou em quantidade nao
suficiente. Nesse momento, a A¢os Favorit procura negociar com o cliente com o
proposito de lhe oferecer um produto substituto, que terd necessariamente todos os
atributos de qualidade minimos solicitados pelo cliente, mais um acréscimo de
qualificagdes. O cliente nao pagard mais pelo produto alternativo (contendo melhores
especificacdes), mas a empresa consegue assim atender ao pedido no tempo e na
quantidade desejada e ndo necessita realizar uma compra especifica e pontual junto a
fornecedor em uma quantidade elevada. Numa venda envolvendo esse tipo de
negociacdo, o retorno da empresa serd menor, nulo ou até com pequeno prejuizo.
Segundo o presidente da empresa, as vendas nessas condi¢cdes sdo ocasionais e
realizadas apenas com clientes que possuem um bom histérico de compras ou quando
estdo envolvidas dentro de um ‘pacote’ de venda de produtos. Analisando apenas pelo
seu lado financeiro, as vendas nesses termos podem trazer resultados negativos para a
empresa; porém, ela procura sempre considerar os demais fatores que envolvem uma

negociacao, entre elas a fidelizagao e a satisfagcao do cliente.
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Segundo entendimento de seus dirigentes, seus produtos em estoque
ndo necessitam de seguro, pois ndo sdo inflamdveis, ndo se deterioram nem quebram.
Eventuais perdas relacionadas a roubos ndo sdo consideradas como riscos, pois atos
dessa natureza exigiriam o uso de equipamentos pesados e a necessidade de uma

logistica sofisticada para permitir furtos.

4.5 A Administra¢ao do Ciclo Economico

Nao ¢é dificil de reconhecer que sua caracteristica de atuacdo, ja
destacada nesse trabalho, de proporcionar sempre ao seu mercado consumidor pronta-
entrega nas quantidades e variedades desejadas, faz com que esse ciclo seja longo. No
entanto, outro fator deve ser destacado: o fato de necessariamente ter de comprar a
maior parte de seus insumos em lotes de quantidades minimas, acarretando com
freqiiéncia a entrada de materiais em quantidades acima das desejadas. Ou seja: a
empresa mantém estoques elevados pela conjugacdo de dois fatores:

1) a utilizacdo de uma estratégia de negdcio com base na manutenc¢ao
constante de uma enorme variedade de itens a disposi¢ao de seus clientes, e

2) a necessidade de realizar aquisicoes de insumos em lotes de
quantidades minimas, por imposi¢ao de seus fornecedores.

Os seus pedidos de compras junto aos seus fornecedores necessitam
de um prazo de 60 a 90 dias para serem faturados, ou seja, emitidas as Notas Fiscais de
venda, com a saida dos produtos do recinto dos fornecedores. As entregas levam pouco
tempo para serem concluidas: entre dois a trés dias tuteis.

O ciclo econdomico da empresa foi analisado no periodo que
compreende trés exercicios sociais, ou seja, os anos de 2006, 2007 e 2008, assim como
os dados relativos aos meses de janeiro a abril de 2009. No ano de 2006, apenas na sede
de Cachoeirinha eram armazenados e produzidos materiais. Em 2007 foram inauguradas
as filiais de Caxias do Sul e Curitiba e em 2008, ocorreu a implantacao de uma filial em

Cachoeirinha. A seguir, o quadro comparativo de seus indices apurados:
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TEMPO DE PERMANENCIA DOS ESTOQUES (QUANTIDADE DE MESES):

2006
Cachoeirinha (sede)

Média do ano de 2006

2007

Cachoeirinha (sede)
Caxias do Sul

Curitiba

Média do ano de 2007

2008

Cachoeirinha (sede)
Caxias do Sul

Curitiba

Cachoeirinha (filial)
Média do ano de 2008

2009 (Abril)
Cachoeirinha (sede)
Caxias do Sul

Curitiba

Cachoeirinha (filial)
Média do ano de 2009

Média do ano
7,00
7,00

Média do ano
4,41
5,70
2,93
4,57

Média do ano
4,37
3,49
3,49
4,73
4,24

Média do quadrimestre
7,30
4,10
5,10
6,80
6,75

Més de dezembro
8,00
8,00

Més de dezembro
5,15
6,28
4,95
5,45

Més de dezembro
11,26

8,98

9,51

9,65

10,63

Por estes quadros, pode-se observar uma constante melhora no indice

que mede o tempo de permanéncia dos insumos em estoque, nas médias anuais, até o

ano de 2008. Naquele ano, com o advento da crise financeira mundial, que se propagou

com maior intensidade no segundo semestre, fazendo com que as economias de uma

forma geral se encolhessem e, conseqiientemente, as demandas de produtos do setor

também se retraissem, fez com que a Acos Favorit registrasse um tempo de

permanéncia médio elevado em dezembro. Com as medidas saneadoras tomadas por

seus administradores, ja destacadas anteriormente, foi possivel verificar uma pequena
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melhora nos indices, porém ainda longe do ideal buscado pela administracdo. A
empresa ndo pretende se afastar de sua politica de manter sempre em seus estoques uma
grande variedade de produtos, o que considera ser o diferencial em relacdo a
concorréncia e a razdo de seu sucesso no empreendimento. A conquista do indice
idealizado por sua administragcdo, que € de 4,00, ou seja, um tempo de permanéncia de
apenas quatro meses de seus estoques requer necessariamente o acontecimento de uma
ou mais das seguintes situacoes:

a) uma maior demanda de produtos do setor siderurgico por parte do
mercado consumidor;

b) ampliacdo de suas vendas, através da entrada de novos clientes
consumidores;

¢) uma eventual reducdo dos lotes minimos de venda, por parte de

seus fornecedores;

4.6 Administraciao do Ciclo Financeiro

Este ciclo, também chamado de ciclo de caixa, possui um prazo
longo para a sua realizacdo, em razao de sua estratégia particular de negdécio, no qual o
tempo médio de permanéncia das mercadorias em estoque € extenso. O prazo médio
concedido por seus fornecedores para pagar suas contas € de apenas 28 dias, a partir do
seu faturamento. As médias apuradas nos ultimos trés anos mostram haver um prazo de
39 dias para o recebimento das receitas geradas por suas vendas. Assim sendo, para
poder executar esse ciclo, hd a necessidade de utiliza¢do de recursos em caixa. Segundo
seus administradores, atualmente o prazo médio de estoque é de sete meses, ou seja,
aproximadamente 210 dias. Através dessas informagdes, podemos concluir que temos a
seguinte situacao corrente:

a) prazo médio de estoques (PME): 210 dias;

b) prazo médio do recebimento das vendas (PMRV): 39 dias;

¢) prazo médio de pagamentos das contas (PMPC): 28 dias.

Com esses dados podemos verificar a existéncia de um periodo de
221 dias para que se complete esse ciclo, pois ele se caracteriza pela seguinte equagao:

CF = PME + PMRYV - PMPC.
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Um ciclo de longo prazo como o apresentado pela empresa requer
uma elevada necessidade de recursos para serem alocados. Segundo informacdes
apuradas junto aos seus administradores, na maior parte de sua existéncia, a empresa
nao necessitou de valores considerdveis de terceiros para utilizar em seu capital de giro.
Seus recursos para manter esse ciclo foram gerados através de geracdo de lucros
constantes ao longo dos exercicios passados. Ou seja, nao houve distribui¢des de lucros
junto aos acionistas ao longo dos anos de existéncia da organizag¢do, uma vez que toda
receita gerada pelos resultados foi aplicado exclusivamente no negdcio.

Conforme ja relatado anteriormente, a Acos Favorit possui uma
excelente situagdo econdmico-financeira, como se pode comprovar através de alguns

indices, a saber:

i) Indices de Liquidez:

. INDICE DE LIQUIDEZ GERAL (ILG), que € calculado a partir da divisao da
soma dos ativos circulante (AC) e ndo-circulante do ativo (NCA), pela soma dos
passivos circulante (PC) e nao-circulante do passivo (NCP). Sua fun¢do € indicar a
liquidez da empresa no curto e longo prazo, por isso o nome Liquidez Geral.

ILG=AC+NCA/PC+NCP => ILG= 647

. INDICE DE LIQUIDEZ CORRENTE (ILC), que reflete a capacidade de
pagamento da empresa no curto prazo. E apurado através da simples divisdo entre ativo
circulante (AC) e passivo circulante (PC).

ILC=AC/PC = [LC=7,10

. INDICE DE LIQUIDEZ SECA (ILS), que apresenta a capacidade de pagamento
da empresa no curto prazo sem levar em conta os estoques, que sdo considerados como
elementos menos liquidos do ativo circulante. Retirando os estoques, a liquidez da
empresa passa a nao depender de elementos nao-monetdrios, suprimindo a necessidade
do esforco de “venda” para quitacdo das obrigacdes de curto prazo. O seu indice € feito
através do ativo circulante (AC), deduzido dos estoques, sobre o passivo circulante
(PC).
ILS = AC - estoques / PC => JLS=2]76
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ii) Indice de Solvéncia:

O seu cdlculo para a apuracdo ¢é feito através da soma do ativo total
(AT), dividido pelo total de recursos de terceiros (RT).

Uma empresa € solvente, do ponto de vista econdmico, quando esta
em condicdoes de fazer frente a suas obrigacdes correntes e ainda apresentar uma

situacdo patrimonial e uma expectativa de lucros que garantam sua sobrevivéncia futura.

IS=AT/RT => [S=8,04

Esses indices comprovam uma situagdo econdmico-financeira sélida,
no momento da realizacdo dessa pesquisa. A empresa nao necessitava da utilizacdo de

substanciais recursos de terceiros para fazer frente aos seus compromissos correntes.

4.7 Os Resultados Dessa Estratégia

Os resultados apresentados até 2009 mostram que a Acgos Favorit
acertou em dedicar-se nessa estratégia de negdcio. Atender uma ampla variedade de
clientes, distribuidos em diversos segmentos do mercado e que necessitam dos mais
diversos itens de mercadorias mostra haver por parte de seus administradores um grande
conhecimento das caracteristicas desse setor de atuacdo. O fato de destinar para seu
negocio todos os recursos obtidos através dos lucros gerados por seu empreendimento
mostrou ser uma boa maneira de alavancar sua situa¢ao patrimonial.

Atuando para todos os segmentos de mercado, com uma ampla
relacdo de clientes cativos, também se revelou uma boa politica de negdcios. O fato de
direcionar suas vendas a diversos setores pulverizou seus riscos de crédito, diminuindo
as possibilidades de uma eventual retragdo forte de mercado em determinado segmento,
o que poderia acarretar graves prejuizos em determinados momentos de crise em algum
setor de atuacdo. Segundo informacdes obtidas de seus dirigentes, sua inadimpléncia
histdrica se situa entre zero e um por cento de suas vendas anuais.

“Atender os clientes na hora certa, com a quantidade certa e

requerida, tem sido o objetivo da maioria das empresas. Assim, a rapidez e presteza na



43

distribuicdo das mercadorias assumem cada vez mais um papel preponderante na
obtencdo de uma vantagem competitiva duradoura” (HAMILTON et al, 2006). A
afirmacdo desse autor parece se encaixar perfeitamente na estratégia de negdcio da Acos

Favorit.

4.8 Pesquisa de Satisfacao

Uma maneira de se procurar entender as razdes de sucesso de uma
determinada empresa estd em buscar informacgdes junto a seus clientes, parceiros,
instituicdes financeiras e fornecedores. A Acos Favorit mantém um relacionamento
estivel de longa data junto aos seus poucos fornecedores, que sdo as grandes
siderdrgicas instaladas no Brasil. Algumas siderdrgicas localizadas no exterior também
fornecem materiais para a empresa, porém em volumes pequenos. Dada a forma de
aquisicdo de quase todos os produtos — em forma de lotes em quantidades minimas -, no
qual o fornecedor praticamente impde a sua condi¢do de venda, pressupde-se existir
apenas um pequeno grau de relevancia a busca informagdes junto a estes. A Acos
Favorit ndo mantém parcerias de negdcios com outras empresas € nao foi possivel obter
informagdes junto as institui¢des financeiras que mantém relacionamento de negdcios
com ela. A sua forma de atuar, vendendo principalmente em pequenas quantidades
mercadorias sob inimeras especifica¢des, faz com que o cliente bem atendido seja o seu
motivo de preocupacao maior, na busca de bons resultados e de crescimento.

A Acos Favorit ja realiza ha alguns anos uma pesquisa de satisfacio
junto a seus principais clientes, com o objetivo de conhecer suas opinides e deles
recolher subsidios para aprimorar sempre mais seus servicos.

Em setembro de 2008, a A¢os Favorit realizou pesquisa de satisfagao
junto aos seus clientes, com uma amostragem que abrangeu 120 de seus principais
compradores, os quais foram entrevistados por meio de telefone. O instrumento de
pesquisa foi um roteiro fechado (questionario objetivo), contendo perguntas descritivas.

Essa pesquisa teve os seguintes objetivos:

e Avaliar e conhecer o grau de importancia dos atributos de um fornecedor;
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e Identificar a performance da Acos Favorit e da concorréncia no que se refere a
esses atributos;

e Ser um estudo orientador de um Plano de Acdo frente as oportunidades
apresentadas.

Nessa pesquisa foram avaliados graus de importincia de cada
atributo, avaliando o desempenho da empresa e da concorréncia.

A pesquisa relacionou os seus 15 principais concorrentes. Destes,
cada cliente escolheu um concorrente para comparar todos os atributos. Alguns clientes
nao optaram por nenhum em especifico.

As médias dos graus de importancia citados nas respostas dos

clientes foram os seguintes, para os atributos apresentados na pesquisa pela Acos

Favorit:

Atributo Grau de Importancia (Média)
Rapidez de entrega 9,30
Agilidade no Atendimento de Vendas 9,20
Preco Compativel 9,10
Flexibilidade na Negociacao 9,00
Qualidade da Informac¢ao da Equipe de Vendas 8,90
Relacionamento com o Fornecedor 8,90
Variedade e Disponibilidade de Linha 8,80
Imagem da Empresa 8,30
Logistica de Entrega 8,20

Verificou-se que os graus de importancia ficaram muito préximos,
demonstrando que, de uma forma geral, todos foram considerados importantes para os
clientes consultados.

O atributo “Variedade e Disponibilidade de Linha”, considerado um
fator de muita relevancia para a Acos Favorit, ficou relacionado em 7° lugar na
pesquisa, demonstrando que outros atributos sdo vistos com maior relevancia por seus
clientes. Com relagdo a esse fato, a dire¢do da empresa informou ser normal esse
atributo alcancar essa baixa importancia, pois a visdo do cliente é diferente da Acos

Favorit nessa questdo. Para uma boa parte dos clientes, que consome apenas alguns
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produtos especificos, por exemplo, ter ou ndo uma grande variedade de produtos pode

ser até um fator insignificante.

Para cada atributo a pesquisa solicitou as seguintes respostas: a)
supera as expectativas, b) atende totalmente, b) atende parcialmente e d) nao atende.
A seguir, seguem os graficos contendo os percentuais das respostas

dos clientes, para os atributos citados nessa pesquisa:

I') Gréfico do Atributo ‘VARIEDADE E DISPONIBILIDADE DE LINHA”
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II ) Grafico do Atributo ‘RAPIDEZ NA ENTREGA”
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IIT ) Grafico do Atributo ‘AGILIDADE NO ATENDIMENTO DE VENDAS”
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IV ) Grifico do Atributo ‘PRECO COMPATIVEL”
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V) Grifico do Atributo ‘FLEXIBILIDADE NA NEGOCIACAO”
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VI ) Grifico do Atributo ‘QUALIDADE DA INFORMACAO DA EQUIPE DE

VENDAS”

80
70

60

50

40

30

20

0O Supera as Expectativas
@ Atende Totalmente

O Atende Parcialmente

0O Nao Atende

10

FAVORIT

60

50

30 ?
20
10

CONCORRENCIA

VII ) Grifico do Atributo ‘RELACIONAMENTO COM O FORNECEDOR”
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VIII ) Gréfico do Atributo ‘IMAGEM DA EMPRESA”
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IX ) Grifico do Atributo ‘LOGISTICA DE ENTREGA”
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Fazendo uma leitura dos atributos, verificamos que a Ac¢os Favorit
mostrou-se melhor posicionada do que a concorréncia em todos eles, quando analisada
pelos quesitos positivos de “supera as expectativas” e “atende totalmente”.

No entanto, as melhores notas foram obtidas justamente para os
atributos mencionados como de menor importancia; e nos atributos mais relevantes as

notas ndo foram tdo boas, conforme as posi¢cdes mostradas a seguir:

ATRIBUTOS
Performance da Favorit Grau de Relevancia
1° Imagem 7° lugar
2° Qualidade da informacdo da equipe de Vendas 5° lugar
3° Agilidade do atendimento de Vendas 2° lugar
4° Variedade e disponibilidade de linhas 6° lugar
5° Flexibilidade de negociagdo 4° lugar
6° Relacionamento com fornecedor 5° lugar
7° Logistica 8° lugar
8° Rapidez na entrega 1° lugar
9° Preco 3° lugar

Verificando as posi¢des acima, esta pesquisa permite mostrar para a
empresa que os atributos a serem trabalhados em relacdo ao que o mercado percebe da
marca Acos Favorit e o que ele prioriza em termos de atributos, sdo principalmente os

de Rapidez de Entrega e Preco.
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5 CONCLUSOES

Apesar de a empresa analisada ndo ser uma firma que permite ser
classificada como uma industria de transformag¢do em seu sentido amplo, visto que a
elaboracdo de seus produtos nao requer grandes transformacgdes, seu modelo
operacional ndo se diferencia muito dos apresentados naquelas organizacdes. Em linhas
gerais, a Acos Favorit adquire produtos em estado bruto e os elabora de forma a
oferecé-los ao mercado nas formas e caracteristicas que ele necessita.

Os resultados apresentados através dos nimeros de seus balangos,
que mostram crescimentos constantes em vendas, lucros e patrimonio liquido, revelam
que houve acerto na estratégia de negdcio escolhida pelo seu fundador e proprietério.
Foi observado que a empresa utiliza uma estratégia que o diferencia da maioria das
empresas que atuam nesse setor de mercado. Enquanto a Acos Favorit opera em todos
os segmentos, com uma ampla variedade de produtos, a maioria das demais se pauta
numa estratégia de oferecer produtos especificos para determinados mercados.

Apesar de a maior parte das recomendagdes elaboradas pelos
principais tedricos sobre as técnicas de administra¢do financeira de estoques propor a
utilizacdo de uma quantidade minima de estoque nas empresas, a Acos Favorit
constituiu sua empresa com a disposicao de oferecer produtos a seus clientes em pronta-
entrega, necessitando, para tanto, quantidades e variedades elevadas. Mesmo sabendo
que esta estratégia de negdcio estaria indo de encontro com a maior parte das
recomendacdes ensinadas pelos tedricos do assunto, seus administradores acreditavam
que poderiam alcangar resultados positivos em seu empreendimento com o uso dessa
estratégia, em consonancia com as posicoes de Hamilton (2006).

Através dos dados e informagdes fornecidas pelos seus principais
administradores, foi possivel observar que a empresa sempre atuou dessa forma ao
longo de sua existéncia, mesmo em momentos de retracdo de mercado. Essa forma de
atuacdo, dando aten¢do a todos os segmentos de mercado e fazendo sempre o possivel
para atender sua clientela em todas as suas necessidades, vem demonstrando ser uma
forma adequada de atuacao.

A necessidade de estar atrelada a politicas de entrega impostas por
seus fornecedores, que implica na aquisi¢do de lotes de mercadorias em quantidades

minimas, gerando freqiientemente compras em quantidades acima de suas necessidades
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momentaneas, mostrou ser um fator que impde barreiras a entrada no seu ramo de
atividades, pois requer a utilizacdo das seguintes providéncias:

a) manuten¢do de grandes depdsitos para estocagem,;

b) necessidades de recursos em caixa para fazer parte a esses
desembolsos mais elevados e,

c) necessidade de um sofisticado e criterioso controle de suas
mercadorias em estoque.

Segundo sua administra¢do, a maior parte das empresas do setor, nao
supera as barreiras acima mencionadas. Através dos resultados obtidos durante sua
existéncia, a Acos Favorit demonstrou capacidade de superar essas barreiras.

O fato de a estratégia de atuagdo da Acos Favorit aparentemente
contrariar as principais recomendacdes da literatura financeira sempre foi de
conhecimento dos seus dirigentes. A decisdo da utilizacdo dessa estratégia foi tomada
para atender as exigéncias do mercado, que ndo possuia uma empresa distribuidora de
produtos da siderurgia atuando com essa politica. A administracdo da Acos Favorit,
desde o inicio de suas atividades, desejava constituir uma firma com uma atuagdo
diferenciada, com o objetivo de alcancar consumidores que necessitavam de uma
organizagdo operando nesses moldes, mesmo sabendo que para isso seria necessario
constituir elevados estoques.

Através desta pesquisa, foi possivel observar que em situagdes de
crise, a exemplo da qual passava o mercado no momento em que este trabalho foi
realizado, a Acos Favorit também sofre as conseqiiéncias de uma crise com
profundidade. No entanto, foi possivel notar também que ela possui alguns mecanismos
para atenuar as conseqiiéncias de uma retragcdo do mercado, por periodos ndo muito
extensos, como a reducdo de custos gerais e com pessoal, além da renegociacdo de
pedidos de compra de mercadorias. Outra constatacdo importante foi observar que uma
empresa para atuar com essa estratégia precisa ter uma politica de reivestimentos
adequada: a empresa analisada aplicou ao longo do tempo uma quantidade expressiva
de recursos proprios no seu negdcio, utilizando apenas recursos gerados através de seus
lucros. Isso fez com que sua situagdo patrimonial se tornasse sélida o suficiente para
poder enfrentar periodos de turbuléncia como os que passavam o0s mercados no
momento da realizacdo desta pesquisa, sem maiores perdas e sem que a sua situacdo

econdmico-financeira se comprometesse.



53

Vale salientar que foram as atitudes positivas tomadas pela Acos
Favorit ao longo de sua existéncia, como uma atuagdo diferenciada junto ao mercado, o
oferecimento de uma atengdo especial a todas as demandas de pedidos de seus clientes e
o reinvestimento dos lucros em seu préprio negdcio, que proporcionaram as condicoes
para a obtencdo de uma solidez patrimonial suficientemente elevada para suportar as
dificuldades de uma crise. Uma crise de demanda de fortes proporcdes, como aquela
que afetou o mercado da siderurgia durante o periodo da realizacdo dessa pesquisa, €
suficientemente capaz de abalar a estrutura econdmico-financeira de uma empresa que
apresenta altos investimentos em estoques, porém possuidora de uma menor solidez, a
ponto de torné-la insolvente.

Com a conclusdo dessa andlise, podem-se extrair informacdes para
novos trabalhos sobre o tema em questdo e servir também com elementos adicionais
para os préprios administradores da empresa pesquisada, servindo como base para

reflexd@o acerca de suas praticas de administracdo empresarial.
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