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Antonio Agide Mota Junior*

preocupacao constante do Curso de Administragdo das Faculdades Integradas Padre Albino (FIPA) em formar

profissionais com espirito empreendedor tem contribuido para o crescimento da economia local e regional,

especialmente com o estimulo a pesquisa. Operacionalizando a metodologia de maior integragdo entre a
teoria e a pratica no desenvolvimento das atividades centradas nas areas de formagdo profissional, o curso passa ndo
sO a atender as exigéncias ambientais, através da exploracdo dos conhecimentos gerais e especificos, mas também
coloca atuando nesse mercado o profissional com uma visao generalista.

Dentre os artigos desta edicdo, encontramos alguns resultantes dos trabalhos de curso e conclusdao de
estagio que, além de abrirem espago para um trabalho organico e comprometido, resultam em atividades de
transformacdo social, quando atuam como proposta de melhoria para o desenvolvimento das organizacoes.

Nessa senda, o artigo “O clima organizacional e sua avaliacdo como estratégia para o aumento da
produtividade do pessoal nas empresas” demonstra a importancia do clima organizacional do setor de produgdo
nas decisOes estratégicas de uma empresa.

A pesquisa sobre “A importancia da descrigao de cargos na administragao salarial, recrutamento e
selecdo, treinamento e desenvolvimento e avaliacao de desempenho” mostra ser essa uma das ferramentas
para alcancar um dos principais propdsitos da empresa que € a satisfagdo dos clientes.

No artigo “Sociedade por cotas de responsabilidade limitada e a teoria da desconsideragao da
personalidade juridica”, a autora trata da protegdo da atividade mercantil e terceiros credores em razdo da existéncia
de praticas fraudulentas por parte dos socios de uma empresa.

Encontramos no artigo recuperagao judicial uma solugdo para as empresas em crise, como meio de evitar
o processo falimentar de organizagdes que se encontram em dificuldades financeiras.

O tema “Estudo da viabilidade economica de uma propriedade produtora de leite e bovinos de
corte” demonstra a utilidade de diversas ferramentas gerenciais na tomada de decisao com o objetivo de melhorar
0s resultados da empresa.

Em “Calculo do ponto de equilibrio de uma ferramenta gerencial”, os autores relatam a grande
dificuldade que as pequenas empresas tém para se manterem no mercado, em razao do descontrole administrativo e
desconhecimento de ferramentas gerenciais.

Ja em “Segmentacdo de mercado para clientes pessoa fisica em uma instituicao financeira”, os
autores tratam da importancia dos conceitos de marketing na busca da satisfacdo das necessidades dos clientes.

Por Ultimo, o artigo “Telecentros e inclusdo digital” apresenta um estudo de caso sobre a importancia de
politicas publicas visando a inclusdo digital social nas comunidades.

Concluindo, gostaria de agradecer a oportunidade de fazer o editorial desta edicdao da revista Temas em
Administracao — Diversos Olhares, indiscutivelmente, importante fonte de consulta e compartilhamento de
conhecimentos. Aproveito, ainda, para parabenizar os professores, orientadores, editores, revisores, enfim, todos

que, de forma direta ou indireta, muito contribuem com a disseminacdo do saber.

* Coordenador do curso de Administragdo das Faculdades Integradas Padre Albino (FIPA), Catanduva-SP.
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@ARTIGO

ORIGINAL

O presente estudo é resultado de um trabalho final de estagio supervisionado e tem como tema o clima :
organizacional e sua avaliagdo como estratégia para o aumento da produtividade do trabalho dos funcionarios !
de uma empresa do segmento de beneficiamento de borracha. Os objetivos sdo: avaliar o clima organizacional :
do setor de produgdio da empresa, seus efeitos no trabalho do pessoal e, com base nas respostas, subsidiar :
decisBes de carater estratégico no que diz respeito a melhoria ou manutengdo da produtividade do corpo
funcional da empresa. Para isso, foi aplicada uma pesquisa de clima organizacional em forma de questionario !
para uma amostra de seis funcionarios do setor de produgdo, representando 55% dos funcionarios do :
setor. O resultado da pesquisa de clima organizacional foi satisfatério e o clima organizacional do setor foi :
definido como bom. Desta forma, concluiu-se que no setor pesquisado as varidveis organizacionais que :
contribuem para o aumento da produtividade do trabalho do pessoal e da qualidade dos produtos e :
processos sdo: lideranca do setor, condigGes fisicas de trabalho e equipamentos de seguranca satisfatorios, :
busca dos funcionarios por resultados sempre melhores que os esperados e preocupacio com a qualidade
do trabalho. Contudo, as varidveis organizacionais observadas na pesquisa de clima organizacional que :
impactam de forma negativa no desempenho do trabalho dos funcionarios e na qualidade dos processos e
produtos, em razdo do baixo grau de satisfacdo dos funcionarios sdo: salarios, reconhecimento, recompensas, :

incentivos e a responsabilidade social da empresa.
Palavras-chave: Clima organizacional. Pesquisa de clima organizacional. Produtividade do pessoal.

Abstract

The work of conclusion of apprenticeship has as main theme the organizational climate and your evaluation :
as strategy for the increase of the productivity of the work accomplished by the personnel and consequently !
the one of the company. The objectives of this healthy work to evaluate the organizational climate of the :
section of the Production of the company, your effects in the personal work and through answers to :
subsidize strategic decisions in what concerns the improvement or maintenance of the productivity of the :
functional body of the company. For that, we applied a research of organizational climate in questionnaire !
form for a sample of six employees of the section of the Production of the company, representing 55% of :
the employees of the section. The result of the research of organizational climate was satisfactory and the :
organizational climate of the section was defined as good. This way, we ended that in the researched :
section the variables organizational that contribute to the increase of the productivity of the personal work !
and the quality of the products and processes are: leadership of the section, the physical conditions of work :
and the equipments of safety satisfactory, the employees' search for results always better than the :
expected ones and the concern with the quality of the job. However, the variables organizational observed :
in the research of organizational climate that impact a negative way in the acting of the employees and in
the quality of the processes and products, in reason of the low degree of the employees' satisfaction they 5

are: wage, recognition, rewards, incentives and the social responsibility of the company.

Keywords: Organizational climate. Research of climate organizational. Personal productivity.

* Formados em Administragdo de Empresas pelas Faculdades Integradas Padre Albino (FIPA), Catanduva-SP.

** Aluna Cursando Pds-Graduagdo em Controladoria Contabil e Gestdo de Finangas pelas FIPA.

“* Aluno Cursando MBA em Gest&o de Pessoas COC/FGV.

*** Especialista em Administragdo de Empresas, Consultor Juridico de Empresas e Professor do Curso de Administragdo de Empresas das FIPA.
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INTRODUCAO

ste trabalho tem como tema o clima

organizacional e sua avaliagdo como estratégia

para o aumento da produtividade dos
funcionarios de uma empresa.

Nos dias atuais, em razdo da globalizagdo, o
mercado vive uma concorréncia acirrada e sdao maiores
as exigéncias dos consumidores por pregos favoraveis e
produtos com qualidade assegurada. Além disso, os
recursos materiais, financeiros e tecnoldgicos estdo ao
alcance da maior parte das empresas e, assim, 0 que as
diferencia na melhoria da competitividade, no aumento
da produtividade e na qualidade dos processos e produtos
€ o trabalho realizado por seus funcionarios. Fatores como
motivagdo, satisfacdo e envolvimento dos funcionarios
com a empresa colaboram na conquista dos objetivos
empresariais, do lucro e do seu reconhecimento no
mercado.

Portanto, torna-se aparente o fato de que o
clima organizacional é de grande importancia para as
empresas, a fim de analisar o ambiente de trabalho e
buscar, continuamente, melhorias nos indices de
satisfacdo dos funcionarios. Ele representa a qualidade
do ambiente interno da empresa, percebida ou vivida
por seus funcionarios e moldando seus comportamentos.

Entdo, de que forma, as empresas podem avaliar
seu clima organizacional, total ou parcial, e identificar o
grau de satisfagdo e insatisfacao dos funcionarios em
relacdo aos diversos aspectos organizacionais? E em
relagdo as oportunidades de melhoria no ambiente de
trabalho e as informagGes que orientam as estratégias e
acbes que aumentem a produtividade dos funcionarios
e a qualidade dos processos e produtos?

Para isso, as empresas podem realizar a Pesquisa
de Clima Organizacional ou Pesquisa de Atitudes, ou ainda
a Pesquisa do Clima Humano, que consiste em um
importante processo cujas finalidades sao investigar e
corrigir as deficiéncias existentes no relacionamento entre
a empresa e o funcionario. Trata-se de um importante
instrumento de gestdao estratégica, pois possibilita a
andlise interna e externa da empresa, avalia o grau de
satisfacdo e insatisfacdo dos funcionarios em relacdao aos
diferentes aspectos organizacionais, o envolvimento deles

com a missao, metas e os objetivos empresariais. Também

possibilita, por meio da criacdo de estratégias e acdes, o
crescimento e o desenvolvimento profissional dos
funcionarios e a maxima produtividade do trabalho do
pessoal e qualidade dos processos e produtos,
objetivando o alcance dos resultados ja estabelecidos
pela empresa e o sucesso dos negocios.

Neste contexto, este trabalho tem como
objetivo geral avaliar o clima organizacional do setor de
producao da empresa XYZ, definindo-o como bom,
prejudicado ou ruim, por meio da aplicagdo da pesquisa
de clima organizacional. Os objetivos especificos sdo:
reconhecer os aspectos organizacionais que contribuem
para o aumento da produtividade do trabalho realizado
pelos funcionarios e para a formagao de um ambiente de
trabalho favoravel e motivador; com base nos resultados
obtidos na pesquisa de clima organizacional, identificar
as chances de melhorias no ambiente de trabalho e tracar
um plano de acdo com vistas ao aumento da satisfagao e
da motivagdo do funcionario e o aumento consideravel
da produtividade do trabalho realizado por ele, e

consequentemente, da empresa.

METODOLOGIA

A problematica para o desenvolvimento deste
estudo prop0Os os seguintes questionamentos: de que
forma as empresas podem investigar, analisar e corrigir as
deficiéncias existentes no seu relacionamento com os
funcionarios? Como elas podem identificar o grau de
satisfagdo dos funcionarios em relacdao as diferentes
varidveis organizacionais, como: o trabalho que realizam
na empresa, salarios, beneficios, supervisdo, lideranca,
estilo gerencial e gestdo, treinamento, desenvolvimento,
carreira, progresso e realizacdo profissionais,
reconhecimento; o trabalho realizado em equipe, os
objetivos empresariais, planejamento e organizagao,
condicdes fisicas e seguranga no trabalho, ética e
responsabilidade social da empresa? Como identificar
chances de melhoria no ambiente de trabalho? Como
estabelecer uma base repleta de informacgdes que
norteiem a definicao de estratégias e acoes voltadas para
a melhoria do ambiente de trabalho, da produtividade e
qualidade dos processos e produtos?

Selecionou-se uma empresa, denominada

genericamente de empresa XYZ, do segmento industrial
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que transforma borracha natural em Granulado Escuro
Brasileiro (GEB) para a realizacdo da pesquisa de clima
organizacional. Foi feita uma pesquisa em campo, de
carater qualitativo e quantitativo. A amostra foi de seis
funcionarios do setor de producdo da empresa,
representando 55% dos funcionarios do setor.

Realizou-se uma revisdo bibliografica em que
foram consultados livros, artigos e paginas da internet. A
revisdo teve por objetivo identificar o conceito de clima
organizacional, sua tipologia e quais técnicas podem ser
utilizadas para sua avaliagdo, e também o conceito de
produtividade global e produtividade do pessoal. Obteve-
se, deste modo, a confirmagao de que o clima
organizacional e sua avaliacdo sdo validos como estratégia
para o aumento da produtividade do trabalho do pessoal
e também da otimizacdo da qualidade dos produtos e
processos da empresa, pois sdo correlatos. O clima
organizacional da empresa, total ou parcial, modela o
comportamento dos funcionarios e influencia sua
satisfagdo, motivacao e, consequentemente, o
desempenho no trabalho. Portanto, se ele for bom levara
a empresa a resultados satisfatdrios.

Clima organizacional, sua avaliacdo e a
produtividade

Conforme Gasparetto (2010), os fatores como
a concorréncia acirrada do mercado, a integracdo entre
os mercados de diversos paises e as exigéncias dos
consumidores por precos bons e maior qualidade dos
produtos, suscitaram nas empresas a necessidade de
introduzir programas voltados a elevagdo da produtividade
e da qualidade, com o propodsito de ganhar e encantar
clientes.

Hoje os recursos tecnoldgicos, materiais e
financeiros estdo ao alcance das empresas e, com isso, &
possivel observar que os gestores empresariais buscam
incessantemente por novas formas de gerenciar com
eficacia os recursos humanos da empresa, o que,
atualmente, torna-se o grande diferencial. Seus
funcionarios devem ser treinados, motivados,
comprometidos e altamente envolvidos com a missdo,
objetivos e metas da empresa, para que tal diferencial

seja alcangado.
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Neste sentido, o funcionario, no exercicio de

sua funcdo, estd requerendo da chefia um
comportamento distinto daquele embasado em praticas
administrativas ja costumeiras, aquelas que, na maioria
das vezes, afasta-o de suas necessidades e desejos
(GASPARETTO, 2010).

O ambiente que ha em todas as empresas,
notado e avaliado continuamente pelos funcionarios, e
que pode ser reconhecido como positivo por alguns, ou
negativo por outros, € nomeado de clima organizacional.

De acordo com Luz (2003, p. 12), “Clima
organizacional é o reflexo do estado de animo ou do
grau de satisfagdo dos funcionarios de uma empresa,
num dado momento”. Ainda segundo o autor, o clima
organizacional é a qualidade do ambiente interno da
empresa, notada ou vivida pelos seus integrantes,
moldando, significativamente, seus comportamentos. Ele

esta relacionado a motivacdo dos funcionarios da empresa.

O clima organizacional pode ser percebido dentro de
uma ampla gama de caracteristicas qualitativas:
saudavel, doentio, quente, frio, incentivador,
desmotivador, desafiador, neutro, animador, ameagador
etc de acordo com as caracteristicas com que cada
participante se defronta nas suas transagbes com o
ambiente organizacional e passa a percebé-lo em fungéo
de suas transagdes. (CHIAVENATO, 2000a, p. 314,
grifo do autor).

Para que o mesmo seja bom é necessario que
existam, dentro das empresas, politicas e costumes bem
gerenciados que ensejem a possibilidade de alcangar os
objetivos e os desejos individuais dos funcionarios. Tal
pratica gera a satisfacdo dos mesmos pelo trabalho que
desenvolvem, o orgulho pela empresa em que trabalham,
tendo como resultado a formagao e manutengdo do bom
clima organizacional na empresa.

Portanto, quanto mais a empresa conseguir
atender aos desejos individuais de seus funcionarios,
satisfazer suas necessidades, mantendo o respeito mituo,
melhor serd seu clima organizacional.

O clima organizacional tem também uma relagdo
direta com a cultura organizacional da empresa. As
mudancas na cultura causam insatisfagao e inseguranca,
dando origem a um clima organizacional negativo que
diminui a aptiddo do funcionario para o trabalho
(absenteismo, turnover, desperdicios, “fofocas”, conflitos,
entre outros). Para Srour (1998)! apud Luz (2009), a

1 SROUR, R. H. Poder, cultura e ética nas organizagdes. Rio de Janeiro: Campus, 1998.
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cultura organizacional pode ser aprendida, transmitida e
compartilhada, pois os agentes sociais adquirem os
codigos coletivos e os internalizam, parecendo-lhes
natural e normal.

O clima organizacional pode ser influenciado por
diversos fatores existentes na cultura da empresa:
relacionamentos interpessoais, os diversos setores da
empresa, costumes enraizados, processo decisorio,
organizagdo, beneficios, entre outros. E também por
fatores externos a empresa: mudangas na politica, rixas
derivadas do esporte, entre outros.

Segundo Nassar (2010), a cultura organizacional é:

[...] o conjunto de valores, crengas e tecnologias que
mantém unidos os mais diferentes membros, de todos
os escaldes hierdrquicos, perante as dificuldades,
operagbes do cotidiano, metas e objetivos. Pode-se
afirmar ainda que é a cultura organizacional que produz
junto aos mais diferentes publicos, diante da sociedade
e mercados o conjunto de percepgdes, icones, indices e
simbolos que chamamos de imagem corporativa.

Para Luz (2009, p. 31), “O clima pode ser bom,
prejudicado ou ruim”. O clima é bom quando dominam
no ambiente de trabalho comportamentos positivos; ha
sentimentos de alegria na maioria dos funcionarios, além
de animacgdo, confianca, engajamento, participacdo,
dedicagdo, satisfagdo, motivagdo e comprometimento.
Os funcionarios da empresa sentem-se orgulhosos em
trabalhar nela e indicam amigos e parentes para
participarem dela. Como indicadores do clima bom existem
o turnover baixo e o respeitavel tempo de permanéncia
do funcionario na empresa.

Quando os diferentes aspectos da empresa
abalam o comportamento dos funcionarios, ocasionando
tensdo, discérdias, desunides, rivalidades, violéncia,
conflitos, desinteresse pela realizacao dos trabalhos,
relutancia as ordens, ruido nas comunicagdes etc, o clima
¢ prejudicado ou ruim e ambos sdo adversos aos objetivos
empresariais e individuais. O que individualiza o clima como
prejudicado ou ruim é a intensidade com que estas
situagOes se apresentam. Como indicadores do clima ruim
ha o turnover elevado e o fato de alguns funcionarios
omitirem em curriculos sua passagem pela empresa.

Toda empresa possui um clima organizacional;
mesmo sendo algo abstrato, ele se manifesta de forma
concreta por meio de algumas manifestacdes ou
indicadores que sinalizam sua qualidade (boa ou ma). Eles

sdo Uteis para alertar quando o clima esta ruim ou 6timo.

Conforme Luz (2003), o clima manifesta-se de
formas diferenciadas: turnover; absenteismo; pichacoes
nos banheiros da empresa; programas de sugestoes;
avaliagdo de desempenho; greves; conflitos interpessoais
e interdepartamentais; desperdicios de material e queixas
no servico médico.

O clima organizacional é de dificil definicdo e
percepcdo pela empresa; ndo é criado por ela, mas
influenciado. Ele existe sempre e seu entendimento tido
como bom e sua manutengao sdo essenciais para o
administrador de empresas. Com isso a empresa
conseguira conhecer os desejos, as motivagGes de seus
funcionarios e até aonde eles enxergam dentro da
empresa a possibilidade de realizar seus objetivos.

Desse modo, torna-se necessario, realizar,
periodicamente, um levantamento do clima organizacional
para se levantar informagdes de como se encontra o
ambiente da empresa, segundo os funcionarios. Este
levantamento tem por finalidade melhorar a participacado
e o envolvimento dos recursos humanos da empresa e o
seu comprometimento com ela, por meio da instituicao
e manutencdo de uma politica atual e correta voltada
para os recursos humanos da empresa, visando o ganho

tanto dela como dos funcionarios (LUZ, 2003).

O sucesso na implantagdo desses programas exige,
fundamentalmente, uma equipe conscientizada,
integrada, participativa e motivada, que sinta satisfagdo
pelo trabalho que realiza e também por estar trabalhando
na empresa em que trabalha. Sem essas condigGes o
resultado sera o fracasso, o desperdicio de tempo e de
recursos e, em alguns casos mais extremos, a perda da
posicdo ocupada pela empresa no mercado.
(GASPARETTO, 2010).

Conforme Gasparetto (2010), o clima
organizacional € a grande preocupacdo dos gestores de
pessoal de uma empresa, pois sabem que o clima
organizacional saudavel refletird positivamente na
produtividade e na qualidade e, consequentemente,
levard a empresa a vencer seus anseios.

Para realizar o levantamento de clima
organizacional na empresa, a estratégia mais utilizada é a
Pesquisa de Clima Organizacional ou Pesquisa de Atitudes,
ou ainda Pesquisa do Clima Humano, que consiste em
processo cauteloso cujas finalidades sdo investigar e
retificar as deficiéncias que existem no relacionamento
entre a empresa e o funcionario. Ela mostra as empresas

seus pontos fracos, o grau de satisfagdo dos funcionarios
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com os seus diversos aspectos em um dado momento e
indica a predisposicao de comportamento dos funcionarios
para aprovar ou desaprovar projetos a serem
desenvolvidos pelas empresas. Por meio dela, os
funcionarios podem expor seus sentimentos e
pensamentos em relacdo a empresa (LUZ, 2003).

No relacionamento entre empresa e funcionario,
a pesquisa de clima organizacional mostra a empresa o0s
problemas ja existentes e os que possam vir a existir,
permitindo que seja feita a prevencdo através de
aperfeicoamento de técnicas ou a utilizagdo de politicas
de pessoal.

Para Luz (2003), existem duas maneiras de
avaliagcdo do clima organizacional: a Avaliacdo Setorial e a
Avaliagdo Corporativa ou Institucional. E dois niveis de
responsabilidades em sua avaliagdo.

A Avaliagdo Setorial do clima é realizada pelos
gestores, independente do seu nivel hierdrquico ou cargo
ocupado na empresa. Cabe a todo gestor ocupante das
fungdes de chefia, encarregados, supervisores,
coordenadores, gerentes e diretores, a obrigacdao de
avaliar o clima do seu setor e sempre interferir se preciso.

Conforme Chiavenato (2000b), cada gestor tem
a responsabilidade de escutar cada um dos membros de
sua equipe de trabalho e de manté-los satisfeitos e
motivados, pois o0 desempenho de cada funcionario deriva
da sua capacidade e motivacdo para o trabalho. E se
exercer a funcdo de chefia é atingir resultados por meio
de outras pessoas, entdo tornar-se-a necessario conhecer
o0 ambiente de trabalho, a harmonia, a sinergia e a
confianga entre os membros de sua equipe.

A Avaliacdo Corporativa ou Institucional é
responsabilidade da drea de Recursos Humanos (RH). O
RH deve diagnosticar, monitorar e até interferir nas causas
que impactam de forma negativa no ambiente de
trabalho. Tem o dever de escutar coletivamente os
funcionarios, pois sua missdo € garantir que a empresa
tenha um bom ambiente de trabalho e promover aos
funcionarios um ambiente que possa motiva-los e
satisfazé-los.

De acordo com Sa (1993, p. 21), “Produtividade
¢é a eficiéncia dos meios utilizados pela empresa para a
consecucao de suas finalidades diversas”. Para que uma

empresa seja produtiva é necessario que ela consiga a
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eficiéncia dos meios nela existentes. E por esse motivo
gue nas empresas existem a eficiéncia do meio pessoal,
a eficiéncia do meio patrimonial e a eficiéncia global.
Porém, a produtividade global ou eficiéncia global s6 é
atingida quando se consegue a eficiéncia de ambos os
meios. Ainda conforme o autor, fala-se que a
produtividade € uma variavel dependente da eficiéncia
do pessoal e do patriménio.

Segundo Sa (1993, p. 21), “Produtividade € o
quociente da produgdo por um dos fatores da produgao”.
Nesse caso, agrega-se tudo o que é empregado no
processo de produgdo, mas o foco é apenas naquela
atividade.

Conclui-se que a produtividade em ambito global
€ obter o proveito maximo e 6timo dos fatores de
producdo empregados no processo de produgdo. Isto
¢, produzir o maior nimero de quantidades de um dado
produto, e com qualidade, com o maior rendimento dos
funcionarios, das horas de trabalho, das maquinas e
equipamentos empregados no processo e com 0 menor
uso de matérias-primas, materiais e energia elétrica.

Para Moreira (2004, p. 600), o conceito principal
de produtividade é:

Dado um sistema de produgdo, onde insumos sdo

combinados para fornecer uma saida, a produtividade
refere-se ao maior ou menor aproveitamento dos recursos
nesse processo de produgdo, ou seja, diz respeito a
quanto se pode produzir partindo de certa quantidade de
recursos. Neste sentido, um crescimento da produtividade
implica em um melhor aproveitamento de funcionarios,
maquinas, da energia e dos combustiveis consumidos,
da matéria-prima, e assim por diante.

Quando se fala em produtividade ndo se pode
esquecer que a motivacao é um fator de grande
influéncia, portanto deve-se criar na empresa um ar de
produtividade, repleto de consideracdo, reconhecimento
e respeito mltuo. Assim, todos os que respirarem deste
ar promoverdo a produtividade dela.

"0 pessoal precisa ser motivado para que seja
produtivo e deve ser guiado com amor e austeridade”
(SA, 1993, p. 25). O ambiente psiquico de uma empresa
é decorrente de motivacdes. E impossivel atingir um bom
desempenho por parte dos funcionarios sem oferecer-
Ilhes motivos para tal atuagao.

“Ajudas psiquicas, fisicas e monetarias sdo fatores

que estimulam o pessoal e facilitam a produtividade” (SA,
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1993, p. 27). Motivar os funcionarios e premia-los, de
forma que sejam sensiveis aos efeitos da produtividade,
tém sido atualmente, para as empresas, uma das melhores
praticas para alcancar bons resultados.

Para Chiavenato (2003, p. 580), “O kaizen é
uma filosofia de continuo melhoramento de todos os
empregados da organizacdo, de maneira que realizem
suas tarefas um pouco melhor a cada dia. Fazer sempre
melhor [...]"

Outros incentivos dados pela empresa aos seus
funcionarios, e que também estimulam o pessoal e facilitam
a produtividade, sdo os fisicos.

Uma pratica abragada por empresas para estimular
os funcionarios e proporcionar a produtividade € a jornada
de trabalho adotada por elas. Uma jornada de trabalho
adequada faz com que os funcionarios se sintam bem
fisicamente e isso tem influéncia na produtividade.

Ndo sé os incentivos fisicos e psiquicos
influenciam a produtividade, o corpo funcional da empresa
também exerce influéncia. Neste caso, a chefia que age
de forma inadequada também exerce influéncia negativa.
Segundo Sa (1993, p. 33), “Para que se consigam
resultados positivos, produtivos, a chefia deve ter ‘amor
fraterno’ a seus comandados e fazer-se ‘respeitar’ através
de ‘dar respeito’ “. Portanto, para que o corpo funcional
de uma empresa seja produtivo é necessario qualidade
por parte de sua chefia.

As caracteristicas e as atitudes requeridas pelo
cargo de chefia a pessoa que ird ocupa-lo sdo muitas,
dentre elas, pode-se destacar as seguintes: o individuo
deve ser equilibrado, estavel e confiavel, deve estimular
os seus subordinados, propagar e atuar dentro dos
principios éticos e morais, estar sempre disposto a ensinar,
auxiliar e entender os seus subordinados. Parte dai a
ideia de que ndo é qualquer pessoa que pode ocupar
um cargo de chefia.

A grande realidade das empresas é que a
qualidade do trabalho executado pelos funcionarios e a

produtividade estao ligadas ao trabalho da chefia.

RESULTADOS
A Tabela 1 apresenta os dados coletados na

pesquisa de Clima Organizacional.

Tabela 1 — Resultado da Pesquisa de Clima Organizacional
Variaveis Organizacionais Identificacdo do conjunto

O Trabalho Realizado pelos Funcionarios 85
Salario 56
Beneficios 84
Supervisdo/Lideranga/Estilo Gerencial/Gestdo 90
Treinamento/Desenvolvimento/Carreira/Progresso e 80
Realizagdo Profissionais

Reconhecimento 67
Trabalho em Equipe 72
Objetivos Organizacionais/Planejamento e 87
Organizagdo/Condigdes Fisicas de Trabalho/Seguranga

no Trabalho

Etica e Responsabilidade Social 57
ISG (Indice de Satisfacio Geral) 75

As variaveis organizacionais ou conjuntos de
variaveis consideradas mais satisfatdrias pelos funcionarios
foram: Supervisdo/Lideranca/Estilo Gerencial/Gestao
(90%); Objetivos Organizacionais/Planejamento e
Organizacao/Condigdes Fisicas de Trabalho/Seguranga no
Trabalho (87%); O Trabalho Realizado pelos Funcionarios
(85%); (84%);
Desenvolvimento/Carreira/Progresso e Realizagdes
Profissionais (80%); Trabalho em Equipe (72%).

Os conjuntos de variaveis ou variaveis

Beneficios Treinamento/

organizacionais considerados insatisfatérios e criticos
quanto ao grau de satisfacdo dos funcionarios foram:
Reconhecimento (67%); Etica e Responsabilidade Social
(57%); Salario (56%).

A pesquisa identificou que 44% dos funcionarios
estdo insatisfeitos com o salario. Foi observado que esta
insatisfagdo deriva da incompatibilidade dos salarios dos
funcionarios do setor e do fato de que os salarios oferecidos
pela empresa sdo considerados pelos funcionarios
insuficientes para suprir suas necessidades basicas.

Quanto a  variavel organizacional
“Reconhecimento”, os funcionarios estdo realizados com
o reconhecimento dado pelo lider pelos bons resultados
alcancados, porém, a insatisfacdo esta no caso da empresa
ndo reconhecer e recompensa-los sempre pelos bons
resultados alcangados. Talvez, a partir do resultado desta
variavel organizacional, a empresa XYZ adote uma postura
diferente.

A pesquisa de clima organizacional também
mostrou que o grau de satisfacdo dos funcionarios em
relacdo ao conjunto de varidveis organizacionais “Etica” e
“Responsabilidade Social” foram de apenas 57%. Todos
os funcionarios estdo satisfeitos com a ética da empresa;

consideram-na guiada por valores éticos. Contudo, o
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resultado da avaliagdo de sua “Responsabilidade Social”
foi critico. Os funciondrios alegam que a empresa nao
desenvolve projetos sociais a fim de beneficia-los e a
seus familiares, e que a mesma ndo se preocupa em
oferecer-lhes melhor qualidade de vida, assim como a
comunidade. Outras observagdes relevantes quanto a
“Responsabilidade Social” da empresa sao que a mesma
ndo é bem reconhecida pelos funcionarios e estes ndo
sabem o0 que “Responsabilidade Social” realmente
significa, algo evidente na questdo de nimero quatro
do questionario das varidveis organizacionais “Etica” e
“Responsabilidade Social”. Todos os funcionarios
mostraram-se satisfeitos ao afirmarem que consideram a
empresa socialmente responsavel, mas quando
questionados se a empresa desenvolve projetos sociais
para beneficia-los e a seus familiares, e se ela se preocupa
com a qualidade de vida dos funcionarios e da
comunidade, mostraram-se insatisfeitos.

O resultado Geral ou Indice de Satisfacdo Geral
(ISG) da pesquisa de clima organizacional foi de 75%.
Assim, pode-se definir o clima organizacional do setor da
produgdo da empresa XYZ como bom.

Ao se analisar a variavel organizacional “O
Trabalho Realizado pelos Funcionarios”, foi detectado um
otimo grau de satisfagdo. Os funcionarios consideram que
€ sua responsabilidade contribuir para o sucesso da
empresa, que as informacdes recebidas em relacdo ao
trabalho sdo claras e objetivas e que o mais importante é
a qualidade do trabalho e ndo o seu volume. No trabalho,
procuram obter resultados melhores do que aqueles
esperados pela empresa e gostam da tarefa que fazem
e do setor em que trabalham, porém, quanto ao horario,
apenas 50% da amostra estao satisfeitos.

Quanto a variavel organizacional “Beneficios”, a
mesma obteve um O6timo grau de satisfagdo. Os
funcionarios dizem que os beneficios oferecidos pela
empresa atendem as suas necessidades basicas e sentem-
se bem informados em relagdo a eles. Além dos beneficios
legais, a empresa XYZ também oferece outros beneficios
aos seus funcionarios: lazer, transporte e refeicao.

Enquanto a variavel organizacional “Salario”
apresentou o resultado mais critico de toda a pesquisa,
o conjunto de variaveis “Supervisdo/Lideranca/Estilo

Gerencial/Gestao” apresentou o melhor resultado, 90%
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dos funcionarios estdo satisfeitos com o lider do setor.
Os funcionarios sentem-se respeitados pelo superior
imediato, julgam-no bom profissionalmente, receptivo as
sugestdes de mudangas e justo na avaliagdo dos
trabalhos. Eles tém chances de dizer ao lider o que
pensam da empresa e do trabalho, possuem as
informacOes necessarias e sabem quais sdo os resultados
esperados pelo lider.

O grau de satisfacdo do conjunto de variaveis
organizacionais “Treinamento/Desenvolvimento/Carreira/
Progresso e Realizagdo Profissionais” foi de 80%. Na
empresa pesquisada os treinamentos com funcionarios
sdo realizados a cada quinze dias, com o intuito de melhor
qualifica-los e atualiza-los, possibilitando o seu
desenvolvimento profissional. Apesar do bom resultado,
é valido ressaltar que os funcionarios ndo enxergam
possibilidade de crescimento de carreira na empresa. Isto
fica evidente quando os funcionarios sdo questionados
sobre como se imaginam daqui a dois anos. No caso,
83% da amostra imaginam-se trabalhando na empresa,
porém no mesmo cargo, e 17% imaginam-se trabalhando
em outra empresa, num cargo melhor.

Segundo a pesquisa, observou-se que o0s
trabalhos realizados em equipe sao incentivados pelo
superior imediato e que os funcionarios consideram o
clima de trabalho da equipe bom, porém, em algumas
situagles, pontos de vistas diferentes ndo sdo debatidos
antes da tomada de decisdo.

Ao se analisar o conjunto de variaveis
organizacionais “Objetivos Organizacionais/Planejamento
e Organizagdo/CondicOes Fisicas de Trabalho/Seguranca
no Trabalho”, foi detectado um &timo grau de satisfacao.
Todos os funcionarios consideram o clima de trabalho da
empresa bom, as condigGes fisicas de trabalho satisfatdrias
e 0s equipamentos de seguranca adequados, porém
33% da amostra pesquisada afirmam ndo conhecer as
prioridades e os objetivos da empresa.

Quando questionados sobre onde encontram
as informacOes que desejam conhecer sobre a empresa,
a resposta mais assinalada pelos funcionarios foi o
conjunto de variaveis “Supervisdo/Lideranca/Estilo
Gerencial/Gestao”, que diz respeito ao superior imediato.

Em relagdo as duas principais razdes pelas quais

os funcionarios trabalham na empresa XYZ, foram obtidos
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0s seguintes resultados: em primeiro lugar, o trabalho
que realizam na empresa e, em seguida, o salario.

Mediante a pesquisa de clima organizacional foi
possivel a identificacdo das oportunidades de melhorias
no setor pesquisado da empresa. As praticas sugeridas a
empresa para que o setor tenha 6timos indices de
satisfacdo dos funcionarios em relacdo aos pontos criticos
apontados sdo:

a) reavaliar o plano de cargos e salarios da
empresa e verificar se realmente existe a
incompatibilidade dos salarios dos funcionarios do setor;

b) reconhecer e oferecer incentivos aos
funcionarios pelos bons resultados alcangados, para que
sintam os efeitos da produtividade;

c) desenvolver um plano de carreira que
ofereca aos funcionarios chances de crescimento
profissional na empresa;

d) divulgar de forma clara aos funcionarios a
missdo e o0s objetivos empresariais, o que é a
responsabilidade social e sua importancia, e como esta é
praticada pela empresa, por meio de manuais explicativos
e palestra em audio e video;

e) em relacdo ao trabalho realizado em equipe,
antes da tomada de decisdo, discutir as opinides

divergentes.

CONCLUSAO

O presente estudo mostrou que o clima
organizacional e sua avaliacdo sdo validos como estratégia
para o aumento da produtividade do trabalho do pessoal
e também da otimizagdo da qualidade dos produtos e
dos processos da empresa, pois sdo correlatos. O clima
organizacional total ou parcial da empresa modela o
comportamento dos funcionarios e influencia sua
satisfacao, motivacdo e o desempenho no trabalho.
Portanto, se ele for bom levara a empresa a resultados

satisfatorios.

Diante disso e levando em consideracao a
pesquisa de clima organizacional realizada no setor da
producdo da empresa XYZ, foi constatado que o clima
organizacional do setor é bom e reflete a favor da
produtividade do trabalho do pessoal e da qualidade dos
processos e dos produtos da empresa. Um dos aspectos
que evidencia a presente tese € a variavel lideranca do
setor pesquisado, esta conseguiu o maior indice de
satisfagdo dos funcionarios. O clima bom do setor beneficia
a comunicagdo entre o lider e os funcionarios. O respeito
com seus subordinados, o profissionalismo e sua qualificacdo
profissional conseguem dos funcionarios resultados
positivos e produtivos. Fica claro que a qualidade do trabalho
realizado pelos funcionarios e a produtividade estdo
relacionados ao trabalho desenvolvido pelo lider do setor.
Outros aspectos observados que concorrem para o
aumento da produtividade foram as condig0es fisicas de
trabalho e os equipamentos de seguranca da empresa,
sendo estes satisfatorios e que cooperam de forma
positiva. No setor, a busca por resultados sempre melhores
que os previstos e a preocupacao com a qualidade do
trabalho favorecem a produtividade do pessoal e a
qualidade dos processos e dos produtos.

Contudo, os aspectos observados na pesquisa
que incorrem na diminuicao da produtividade do pessoal
sdo: salario, reconhecimento, recompensas e incentivos.
Para que a empresa consiga resultados satisfatorios é
necessario incentivar, recompensar e premiar 0s
funcionarios para que sejam sensiveis aos efeitos da
produtividade do seu trabalho.

Outro aspecto que torna os funcionarios da
empresa improdutivos é com relacdao a responsabilidade
social da empresa pesquisada. Hoje, o funcionario
realizado profissionalmente, além de receber boa
remuneragao e progredir na carreira, deve se sentir
reconhecido e respeitado por trabalhar em uma empresa

que atua com responsabilidade social.
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No instante em que a economia mundial passa por enormes transformagOes diarias que sdo causadas pelo :
processo complexo de globalizagdo, 0 mundo das empresas transforma-se em um ambiente competitivo
onde existem informagGes sendo veiculadas em uma velocidade extraordinaria. Nos dias de hoje, um :
elemento importante é a analise de cargos, em que estes sio avaliados com base em sua descricdo e !
especificagdo. O desenvolvimento de pessoal em relagdo ao cargo deve ser feito por meio de treinamentos :
sobre como se relacionar com clientes internos e externos, mostrando a importancia desse elo. Para isso !
sdo realizadas reciclagens, visando a implantagdo de novas técnicas ou até mesmo a troca de experiéncias :
entre os grupos participantes, em que cada unidade ou setor expde um caso que tenha ocorrido para que
todos, juntos, possam discuti-lo. A andlise tenta verificar se a solugdo proposta para o problema foi a :
melhor possivel, caso contrario, o grupo coloca suas observagbes para melhorar o atendimento e, :
consequentemente, a satisfacdo dos clientes, ja que esse é o principal proposito da empresa. Este trabalho :
¢ o resultado de um grupo de pesquisa que procurou analisar a descricdo de cargos, o recrutamento e
selegdo, o treinamento e desenvolvimento e a avaliagdo de desempenho em vérias empresas da cidade de

Catanduva-SP.
Palavras-chave: Recursos humanos. Administracdo. Recrutamento. Cargos. Treinamento.

Abstract

The moment the world economy is undergoing dramatic change daily that are caused by complex process of
economic globalization. The world of business has changed into a competitive environment, which there is :
information being broadcast in an extraordinary high speed. Nowadays, an important tool is the analysis of :
positions in a Company; this analysis is done through the description and specification of these positions.
The staff development must be done by training the staff in how to relate the internal and external :
customers, showing the importance of its linkage. Recycling and acquiring new techniques, or even exchange
of experiences among the participating groups, in each unit or sector presents a case occurred and the :
group discusses the issue considering whether the way you solved the problem was the best way, otherwise
the group makes their observations to improve the service and achieve customer satisfaction, which it is the !
main business purpose. This study is a result of a group research which analyzed the description of the :

positions, recruiting and training of several companies from Catanduva-SP.

Keywords: Human resources. Management. Recruiting. Position. Training.
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INTRODUCAO

ste estudo foi o resultado de um grupo de

pesquisa que buscou o porqué da ferramenta

administrativa da area de Recursos Humanos
denominada “Descricao de Cargos” ser importante para
as demais atividades do Departamento, no sentido de
alcancar e melhorar os objetivos da organizagdo.

O desenvolvimento do pessoal em relagao ao
cargo deve ser feito por meio de treinamento sobre como
se relacionar com clientes internos e externos, mostrando
a importancia deste elo.

A analise de cargos consiste em fazer uma
avaliacdo de cargos com base em sua descricao e
especificacdo. Esta analise fornece um alicerce firme para
a avaliagdo dos cargos em uma empresa.

Utilizou-se neste estudo a revisdo bibliografica,
entrevistas com varios funcionarios de diferentes cargos,
relatérios comparativos das entrevistas qualitativas e
quantitativas, a fim de proporcionar maior clareza a
exploragdo do tema.

Notou-se, que em linhas gerais, a especificagdo
do cargo é dividida em quatro areas:

e mental: determina quais devem ser 0s
conhecimentos tedricos para que o funcionario
desempenhe suas fungdes, como conhecimento,
instrucdo, especializagdo, experiéncia, complexidade das
tarefas e iniciativa.

o de responsabilidade: determina as exigéncias
impostas ao ocupante do cargo para impedir danos a
producdo, ao patrimonio e a imagem das empresas, como
responsabilidade por material ou produto, ferramentas e
equipamentos, erros, valores, contatos, segurancga,
subordinados, decisbes e dados confidenciais.

e fisica: determina os desgastes fisicos impostos
ao ocupante de um cargo em decorréncia de tensGes,
movimentos, posicGes assumidas, tais como: esforgo
fisico, habilidade manual, concentragdo mental e visual e
monotonia.

e de condicoes de trabalho: determina o local
onde é desenvolvido o trabalho como o ambiente e os
riscos a que esta submetido o seu ocupante.

Para se fazer uma analise de cargos é importante
passar por fases especificas de trabalho, como a coleta

de dados, pelas quais sdo definidas as técnicas a serem
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usadas e, ap0s esta definicdo, deve-se realizar a descrigdo
e especificacdao de cargos que consistem na unido das
funcdes da mesma natureza e especificacdo para
formacao de cargos, passando pela classificacao conforme
0S grupos ocupacionais, e finalizar com a elaboracdo de
um catalogo de cargos.

Para Pontes (2005), o catalogo de cargos feito
através da analise ndo serve somente para a administragao
de salarios e cargos, pois também colabora e facilita as
atividades de Recursos Humanos (RH), tais como:

e avaliacdo de cargos da empresa;

e pesquisa salarial dos funcionarios;

e classificacdo dos cargos em grupos
ocupacionais;

e enquadramento do pessoal nos cargos;

¢ administracdo de salarios;

e avaliacdo do desempenho do ocupante do
cargo;

e contestacdo em reclamacdes trabalhistas;

e treinamento e desenvolvimento de pessoal;

e recrutamento e selecao de pessoal;

e segurancga do trabalho.

Ao contrario dos que muitos imaginam a
Descricao de Cargos, na verdade, surgiu com a teoria de
Frederick Winslow Taylor, em 1900. Ao verificar que o
trabalho podia ser executado de forma mais eficiente e
econdmica por meio da subdivisdao de tarefas, concluiu
que o trabalho de cada pessoa deveria, tanto quanto
possivel, limitar-se a execugdo de uma Unica e simples
tarefa predominante. Com isto, cada operario passou a
ser especializado na execugdo de tarefas simples e
elementares, para ajustar-se aos padrdes descritos e as
normas de desempenho estabelecidas pela empresa. A
ideia basica era de que a eficiéncia aumenta com a
especializacdo, isto €, quanto mais especializado for um
operario, tanto maior sera sua eficiéncia.

Como se verifica, a teoria de Taylor defendia,
dentre muitos fatores, a divisdo do trabalho que é
traduzida, hoje, por uma “Descricao de Cargos”.

Para Pontes (2005) a Descrigdo de Cargos é
uma das etapas da implantacdo de Administragdo de
Cargos e Salarios que surgiu juntamente com o advento

do estudo de Administracdo de Cargos e Salarios, ocorrido
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em meados de 1960, concomitante ao primeiro curso
de Administragao de Empresas no Brasil. Ela foi a base da
Administracdo de Recursos Humanos que, na verdade, é
o retrato descrito das tarefas que compdem um cargo.

Segundo Chiavenato (2004, p. 246), uma
descricdo de cargos, em sintese, envolve:

e Tarefas: um conjunto de operacoes;

Atividade: um conjunto de tarefas;

Fungdes: um conjunto de atividades;

Cargos: um conjunto de fungdes e

responsabilidades absorvidas pelo cargo.

Atividades de RH importantes para a descrigao de
cargos

Para Chiavenato (2004) e Pontes (2005), uma
descrigdao de cargos serve basicamente para todas as
atividades da area de RH, para fins de avaliacdo de cargos
para se encontrar salarios equilibrados e justos e para
elaboracao de um organograma (hierarquia) da empresa.

O processo para avaliar cargos envolve etapas
que consideram a organizagdo em constante e dinamica
mudanga; os cargos devem ser constantemente descritos,
analisados e redefinidos para acompanhar as mudangas
na organizagdo e no seu conteudo.

Segundo estes autores, 0s primeiros passos
consistem em examinar a estrutura da organizagao total
e de cada cargo para definir quais as informacdes
requeridas pela analise de cargos, depois selecionar os
cargos a serem analisados e, por Ultimo, preparar as
descricGes e especificagGes de cargos. O objetivo é ajudar
no planejamento dos RH, nos desenhos de cargos,
recrutamento e selegdo, treinamento, avaliagdo de
desempenho, remuneragdo e beneficios e a avaliacdo
dos resultados.

As atividades objeto deste estudo envolveram:
1 - recrutamento e selecgdo;

2 - treinamento;
3 - avaliagdo de desempenho.

As entrevistas realizadas em dez empresas da
cidade de Catanduva-SP, com funcionarios do setor de
RH, abordavam os seguintes itens: tempo de servigo na
fungdo, tempo de servigo na empresa, fungao atual,
fungdo anterior, descricdo das atividades diarias,

importancia das tarefas realizadas, sumario do cargo,
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experiéncia profissional, requisitos basicos, qualificacdes,
iniciativa, responsabilidades e ambiente.

A pesquisa nas empresas revelou, de forma geral,
que uma boa descricdo de cargos representa uma
ferramenta importante para que o entrevistador possa
checar as informagdes do pretendente a vaga. Na
administracao dos colaboradores, a descricdo de cargos
facilita o trabalho dos lideres que passam a ter uma melhor
compreensdo das suas atribuicdes e de seus liderados.
Estes, por sua vez, reduzem o tempo gasto em tomada
de decisOes, acelerando processos por diminuir as
incertezas no que diz respeito a sua autonomia.

Tendo em vista que todo trabalho é voltado as
pessoas e considerando que sao as pessoas que formam
a empresa, deve-se, no minimo, desenvolver os trabalhos
de suprimentos de pessoal, manutengdo de pessoal e
desenvolvimento de pessoal sobre uma base sdlida e é a
Descricao de Cargos que da essa sustentagdo para o
desenvolvimento eficaz das atividades-fins de RH.

Como se V€, as pessoas tém papel fundamental
dentro da organizacdo e, por isso, exige-se uma
administragdo em que o funcionario possa receber um
salario justo, equilibrado e ainda que atenda a criacdo de
oportunidades para que ele cresca dentro da organizagao,
além de participar de um processo de recrutamento e
selecdo no sentido de atender as necessidades de
suprimento de mao-de-obra especializada.

Pode-se afirmar que com a implantagdo de uma
politica de RH, a descricdo de cargos é a ferramenta
administrativa que d&d meios para o bom funcionamento

das atividades de RH, como descrito a seguir.

Os objetivos da descricao de cargos na atividade
de recrutamento e selecao
Para Chiavenato (2004, p. 252):

O subsistema de provisdo de recursos humanos refere-
se a recrutamento e selecdo de pessoal. Como um sistema
aberto, a organizagdo interage com um mercado de
recursos humanos e sofre profundas influéncias do
mercado de trabalho. Os mecanismos de oferta e procura
desses mercados trazem consequéncias para os
candidatos e para as organizagdes que neles atuam.
Além do mais, como sistemas abertos, as organizacdes
caracterizam-se pela rotatividade de pessoal — cujas
causas podem ser internas ou externas -, mas que sempre
impdem custos primarios e secundarios a organizaggo.
Também o absenteismo constitui outro fator de
imprevisibilidade para as organizagdes.
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Como se sabe, existe uma grande diferenga
entre o recrutamento e a selegdo. O processo de
recrutamento € a divulgagdo e busca do profissional no
mercado de trabalho e, para se conseguir a busca ideal
de um candidato no mercado, tem que se definir um
perfil dos cargos, ou seja, uma sintese das atribuigdes e
responsabilidades e os requisitos para o cargo em questdo
cujas informag0es estdo contidas na Descricao de Cargos.

J4 o processo de selegdo é totalmente
diferente, mesmo porque a selecdo é a escolha do
candidato que melhor se adequar as necessidades da
organizagao.

Chiavenato (2004, p. 188) esclarece que:

A selecdao de pessoal funciona como um processo
composto de vérias etapas sequenciais pelas quais
passam os candidatos. Nas etapas iniciais estdo as
técnicas mais simples e econdmicas, ficando as técnicas
mais caras e sofisticadas para o final. Como geralmente
se aplica mais de uma técnica de selegdo, as alternativas
disponiveis sdo muitas e variam de acordo com o perfil
e a complexidade do cargo a ser preenchido.

Nesse sentido, para que se possa escolher bem
um candidato, tem que se estabelecer um roteiro de
entrevista. Com base na descricao de cargos é realizada
uma entrevista pela qual se detecta se o candidato esta
apto ou ndo para tal fungao.

Apenas a titulo de exemplificagdo, se numa
descricao de cargo de um profissional para o setor de
Planejamento e Controle de Produgdo (PCP) constar que
cabe ao profissional pelo cargo desenvolver a curva A, B,
C, temos que fazer com que o candidato demonstre
como fazer essa curva e nao se ele tem conhecimento
tedrico sobre tal tarefa.

Como se V&, a descricdo de cargos € uma
importante ferramenta para a selecao de um candidato

que a empresa pretende contratar.

A importancia da descricdo de cargos na atividade
de treinamento

Normalmente, muitos entendem que para o
desenvolvimento de um Plano de Treinamento, deve-se
fazé-lo com base na caréncia de funcionarios. Ponto
importante, pois é impossivel montar um plano de
treinamento sé com base no desempenho insatisfatorio.

Da forma mais simples possivel, dizemos que

desempenho insatisfatério € quando o funcionario sabe

fazer o trabalho, mas ndo o faz corretamente porque
nao quer, seja por motivo de seguranga, ambiente de
trabalho, problema salarial, beneficios insatisfatorios ou
estilo de supervisdo adotado, que afrontam o nivel de
maturidade de um funcionario.

Nesse sentido, ndo existe plano de treinamento
que venha a contribuir para minimizar um desempenho
insatisfatorio. O que se pode fazer, portanto, é elaborar
um plano de treinamento com base na caréncia do
funcionario, como veremos a seguir.

Tendo em vista que o funcionario esta
trabalhando de forma incorreta, errando na confecgao
de muitas pecas ou fazendo movimentos inlteis que
levem ao cansaco, € preciso mudar a atitude desse
funcionario, e isso se torna possivel com base na sua
descricao de cargos.

Em outros termos, a falta de conhecimento
especifico do cargo, entre como o funcionario esta
trabalhando e como o funcionario deveria trabalhar,
chama-se caréncia, e é sobre essa caréncia que deve ser
montado um Plano de Treinamento. Este deve ser
ministrado para, finalmente, ser realizada uma avaliagdo

sobre sua validade.

A importancia da descricdo de cargos na atividade
de avaliacdo de desempenho

Sabe-se que sempre e em todo 0 seguimento
vida, seja na vida social, profissional, estudantil e até
mesmo na vida familiar hd sempre uma avaliagdo.

E comum avaliar um companheiro de trabalho,
um vizinho, um amigo (ou pessoas nao tanto amigas);
pais que avaliam filhos e filhos que avaliam pais. Assim, da
mesma forma que avaliamos somos avaliados.

Ocorre que nem sempre as avaliagdes surtem o
efeito desejado, sendo necessario procurar respostas
para detectar o porqué de nao se obter um bom retorno
nessa avaliagdo. Neste caso, a avaliagdo devera ser
realizada sobre uma base sélida, ou seja, com um bom
instrumento que possibilite uma boa avaliagao.

Exemplificando: em uma avaliacdo de
desempenho, seja ela linear, por fatores ou avaliagao
cruzada, se avaliarmos sem a ferramenta denominada
“Descricdo de Cargos”, fatalmente ndo se tera éxito no

trabalho, pois um profissional deve ser avaliado com base
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no que realmente lhe foi atribuido e em relagdo as suas
responsabilidades e ndo de forma genérica.
Infelizmente, é comum as organizacGes
praticarem avaliagdes de desempenho, normalmente
periddicas, sem que o funcionario saiba qual base seu

avaliador tomou para efetuar a referida avaliacao.

Avaliacdo de cargos
Para Pontes (2011, p. 169, grifo do autor):

Por meio da avaliacdo de cargos é estabelecido o
valor relativo de cada cargo, com vistas a construir uma
hierarquia entre eles. Portanto, pelo processo de
avaliagdo, os cargos sdo analisados e comparados de
forma a coloca-los em ordem de importancia. Além de
ordenar os cargos, a avaliagcdo ird permitir o
estabelecimento da estrutura salarial que, por sua vez,
determinara consistentemente os salrios a serem pagos.
Portanto, é pela avaliacdo de cargos que se neutraliza o
efeito de decisGes arbitrarias para a determinagdo de
salarios.

Independentemente do método escolhido para
a avaliacdo de cargos é necessario que a organizagdo crie
um comité para garantir uma maior harmonia e aceitacdo
dessas avaliacOes pelos membros que pertencam a
organizacdo. Pontes (2011, p. 169) apresenta trés
objetivos que considera principais para um Comité de
Avaliacdo: “a) garantir a correta hierarquizagao dos cargos;
b) manter critérios uniformes nas avaliacdes e c) garantir
aceitages posteriores pela participacdo de individuos das
diversas areas da empresa”.

Podem existir dentro de uma organizagao
diversos Comités de Avaliacdo de cargos, um para cada
grupo ocupacional existente, por exemplo, operacional,
regional etc.

Dentro das organizagOes existem os cargos-
chave que podem formar uma amostra de cargos que
serao selecionados em cerca de 20%, dentro de um
grupo operacional, e submetidos ao processo de avaliacao.
Este processo testara o método de avaliagdo e facilitara,
consequentemente, a avaliacdo dos demais cargos.

Os cargos-chave devem obedecer a certos pré-
requisitos: representar toda a estrutura do plano e todas
as areas da empresa ou sua maior parte, e possuir
numerosos ocupantes.

Os fatores de avaliagdo devem ser escolhidos
entre aqueles que serviram para a especificacao dos

cargos das areas mental, responsabilidades, fisica e

condigOes de trabalho. Alguns fatores terdo sua inclusao
obrigatdria na maioria dos planos de avaliacdo, como:
instrugdo, experiéncia e iniciativa, uma vez que é comum
a maioria dos cargos, mas em graus de exigéncias
diferentes.

A graduacdo de fatores de avaliagdo é necessaria
para que possam ser avaliadas as diferentes exigéncias de
cada cargo do plano. Uma vez obtida a hierarquia, devem
ser agrupados os cargos que requeiram especificacdes
similares. Em cada fator, o total de agrupamentos designara
o nimero de graus. As exigéncias de cada agrupamento

fornecerdo a descrigao do grau.

Pesquisa salarial
Pontes (2011, p. 254, grifo do autor) define:

Pesquisa de salario é o estudo do comportamento
salarial praticado em certo setor empresarial. A pesquisa
salarial ndo difere das demais pesquisas e, portanto,
deve conter as fases de coleta, tratamento estatistico e
andlise de dados, para propiciar tomadas de decisGes.
Dessa forma, pela pesquisa salarial, podemos conhecer
os salarios praticados por outras companhias, bem como
a reagdo do mercado a politica salarial imposta pelo
Governo.

Para a determinacdo de critérios da politica
salarial, a pesquisa salarial fornece elementos importantes.
E através dela que se alcanca o equilibrio externo, pois
os seus dados fornecem a elaboracao da faixa salarial de
uma empresa. Quando ocorre a implantacdo do programa
de administragdo de cargos e salarios, a pesquisa salarial
fornece dados para uma ponderagao.

Depois da implantagdo de cargos e salarios, a
pesquisa salarial é realizada uma vez por ano para
acompanhamento dos salarios do mercado de trabalho.
Normalmente, sao escolhidas empresas pertencentes ao
mesmo segmento de negdcio ou por outros critérios
que convenham a empresa pesquisadora.

A qualidade da pesquisa salarial esta relacionada
diretamente com a metodologia de coleta de dados. Se
forem coletados dados err6neos, as medidas estatisticas
ndo serao confidveis e poderdo causar decisdes erradas
de politicas salariais.

Os salarios sdo pesquisados, normalmente, na
incidéncia das empresas do mesmo ramo de negdcio e
através de critérios estatisticos; os dados sao ajustados

em funcdo da data-base de cada empresa, nimero de
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horas trabalhadas (dados esses também incluidos na
pesquisa).

Para a elaboracdo da pesquisa salarial, segundo
Pontes (2005), devem ser seguidas as seguintes fases:
Selecao dos cargos a serem pesquisados; Selecao das
empresas participantes; Preparacao do manual de coleta
de dados; Coleta de dados; Tabulagdo de dados; Andlise
dos resultados e recomendacdes e Relatério aos

participantes.

Plano de carreira
Pontes (2011, p. 337) apresenta o conceito

de Plano de Carreira:

[...] o desenvolvimento profissional dos colaboradores é
0 escopo principal de um plano de carreiras. O
desenvolvimento do colaborador nas carreiras é resultado
da conjugagao dos dois principais fatores — disposicao
dos profissionais para se qualificar oportunidades que
lhes sdo oferecidas. Dessa forma, dentro do plano de
possibilidades, pode o colaborador delinear sua carreira
com base nas trajetdrias, requisitos e critérios
estabelecidos.

“0 plano de carreira proposto pelas empresas é
o instrumento que define as trajetérias de carreiras
existentes, sendo este de responsabilidade da empresa”
(PONTES, p. 338).

Uma carreira pode ser definida como a escolha
de caminhos importantes na vida. Um planejamento
cuidadoso é certamente necessario quando se trata de
como se poderia ganhar um sustento financeiro para a
vida. Se o planejamento ndo for implantado, culminara
em um problema fisico, psicoldgico e emocional.

O plano de carreira contribuird para que a
empresa ndo apenas sobreviva no mercado, altamente
competitivo, mas faca seu diferencial, tornando-se sélida
através de seus colaboradores.

A partir da elaboragao de um plano de cargos e
salarios, a empresa devera implantar o plano de carreira.

As vantagens do plano de carreira, entre outras,
sao para Pontes (2011, p. 341):

« valorizacdo dos profissionais da empresa;

e crescimento dos colaboradores;

e motivagdo dos colaboradores na busca de
maior competéncia técnica;

e maior integracdao dos colaboradores da

empresa;

¢ atendimento das necessidades internas da
empresa em relagdo a um cargo vago;
e ascensao profissional dos colaboradores; e

e exploracdo das capacidades potenciais.

O plano de carreira deve convergir com a missao
e a visdo da prdpria empresa, conciliando objetivos e
beneficios organizacionais com objetivos e beneficios dos
profissionais, aliando-se, entdo, os interesses da empresa
com os de seus colaboradores e, assim, contribuir para o
alcance do desenvolvimento e crescimento de ambos e
alcangando diferencial no mercado com vistas ao sucesso.

O plano de carreira tem por objetivo colocar as
pessoas nos trilhos do sucesso pessoal, profissional, familiar
e comunitario, programando, assim, o crescimento nas
quatro areas: mental, de responsabilidade, fisica e de
condigBes de trabalho de maneira eficaz. Ele possibilita
programar o tempo necessario para alcancar os objetivos
e avaliar se os conhecimentos sdo suficientes ou nao
para realizar os projetos. Ele ajuda as pessoas a terem
controle sobre suas proprias vidas, evitando que percam
tempo, conhecimento, dinheiro e energias com tudo

que nao traga os resultados esperados.

CONCLUSAO

Este trabalho pretende contribuir para a gestdo
de pessoas, propondo uma metodologia eficaz para o
dimensionamento de equipes, descricdo de cargos e
identificacdo de necessidades de treinamento.

Atualmente, as organizacdes estao percebendo
que de nada valerdo os seus esforgos voltados para o
mercado e as suas estratégias para ocupar espagos e
obter bons resultados, se ndao considerarem que tudo
depende da boa execugdo dos processos que compdem
a sua cadeia produtiva. E que a realizagdao desses
processos esta diretamente ligada a boa gestdo das
pessoas da organizacdo, pois sao elas que utilizam as
facilidades que lhes sao oferecidas, realizam o grande
trabalho da produgdo, atuando direta ou indiretamente
nos niveis estratégico, tatico e operacional.

E muito importante que a organizagao
estabeleca um relacionamento adequado com o0s seus

colaboradores, em bases sdlidas que s6 podem ser
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conseguidas com valores positivos, com politicas e
diretrizes compativeis com a realidade de mercado, com

praticas de relagOes trabalhistas justas e bem aceitas e
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com um ambiente de trabalho seguro e agradavel. A
maioria das atividades de recursos humanos baseia se

em informagOes proporcionadas pela analise de cargos.
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Resumo

Este artigo pretende um breve estudo da possibilidade do “afastamento” da personalidade juridica de uma
sociedade por quotas de responsabilidade limitada, para a protecdo da atividade mercantil e terceiros
credores, ante a pratica de manobras fraudulentas, por um de seus socios e como uma maneira de se
alcangar a pessoa deste sdcio fraudador e seu patriménio. O presente estudo foi feito com base no mais
recente entendimento jurisprudencial dos tribunais patrios, bem como através de pesquisa feita junto a
doutrinadores especialistas no tema. Conclui-se com o texto que, em certas hipdteses, é possivel buscar
a responsabilizagdo patrimonial do prdprio sécio desta pessoa juridica em razdo de atos praticados em
nome desta Ultima.
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Abstract

This article aims to briefly explore the possibility of "removal" the legal personality of a limited company for
the protection of the commercial activity and third party creditors, against the fraudulent practice, by one
of its members and as a way to achieve one of the fraudster and his social heritage. The study was based
upon the most recent court decisions and also on the ideas of specialists on the subject. The conclusion of
this article is that the separate entities principle is not enforced when it would yield a result too flagrantly
opposed to justice.
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INTRODUCAO

em por objetivo o presente artigo apresentar a

possibilidade de afastamento da personalidade

juridica de uma sociedade por quotas de
responsabilidade limitada, para a protecao da atividade
mercantil e terceiros credores, ante a pratica de manobras
fraudulentas por um de seus socios e como uma maneira
de se alcangar a pessoa do sécio fraudador e seu
patrimonio. Para tanto, os conceitos e ideias que serdo
apresentados tiveram como fonte os julgados mais
recentes dos tribunais do pais, bem como os estudos ja
desenvolvidos pelos especialistas no tema.

Para o inicio do estudo sobre a desconsideragdao
da personalidade juridica, sem, frisemos, presuncao de
esgotamento do tema, faz-se necessaria a conceituagao
dos institutos envolvidos: a personalidade juridica, a
pessoa fisica, a pessoa juridica, a sociedade por quotas
de responsabilidade limitada e a prépria Teoria do

Disregard of Legal Entity.

Personalidade juridica — pessoas fisicas e juridicas

Para a Teoria Geral do Direito Civil, a personalidade
juridica é atributo da pessoa, a quem o ordenamento
juridico reserva direitos e imputa obrigacGes; é a aptiddo
para adquirir direitos e contrair obrigacdes.

A personalidade juridica é atribuida as pessoas
fisicas ou naturais, ou seja, aos seres humanos; como
também as pessoas juridicas, também chamadas
entidades abstratas, compostas por grupos de
individuos ou agrupamento de patrimonio, destinado
a uma finalidade.

As pessoas juridicas - como unidades de pessoas
e/ou patrimonio, destinadas a certos fins - podem ser
pessoas juridicas de direito publico externo (paises
estrangeiros, organismos internacionais, dentre outros);
pessoas juridicas de direito publico interno (Unido,
Estados, Municipios, os Territorios e as autarquias);
pessoas juridicas de direito privado (dentre estas, as
sociedades civis ou comerciais, as associagles, os partidos
politicos, as fundagGes e as entidades paraestatais, como
as empresas publicas, as sociedades de economia mista
e 0s servicos sociais autonomos); ou fundagdes.

Interessa-nos, nestes breves comentarios,

apenas as sociedades, mais especificamente, a sociedade
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por quotas de responsabilidade limitada. Sao regidas, as
referidas sociedades, pelo Decreto n°® 3.078, de 10 de
janeiro de 1919 e pelas disposicdes contidas no Cddigo
Civil Brasileiro de 2002.

Sociedade por quotas de responsabilidade limitada

As sociedades por quotas de responsabilidade
limitada podem ter por objeto operagdes de natureza
comercial ou civil, ndo sendo possivel enquadra-las,
exclusivamente, no conceito de sociedade mercantil, ndo
obstante, na maioria delas, o seu objeto sejam os atos
de comércio e haja o objetivo lucrativo.

A criacdo de uma pessoa juridica deste tipo
foi um avango, trazido pelo Decreto 3.078/1919 para
a estrutura societaria entdo vigente. Através da
instituicdo de uma sociedade que tal, surge a
oportunidade de se separar certo capital, com
finalidade especifica para a realizacdo do
empreendimento, de forma que as responsabilidades
da pessoa juridica e das pessoas que a compGe ndo se
confundam; cada qual possui sua personalidade juridica
propria, com patrimonio préprio.

Dai, as sociedades por quotas de
responsabilidade limitada sdo aquelas compostas por dois
ou mais socios e, como o proprio nome induz, cujo capital
social é representado por quotas e a responsabilidade
externa dos socios, no empreendimento, ¢ limitada ao
capital social por cada qual investido.

Quotas sdo parcelas do capital total da
sociedade, pertencentes a cada um dos sbcios e que
limitam a responsabilidade de cada qual.

Relativamente a responsabilidade patrimonial do
socio, perante a propria sociedade da qual faz parte —
responsabilidade interna -, € ela ilimitada, ou seja, o sécio
responde, perante a sociedade, pela obrigacdo de
integralizar as quotas que subscreveu, bem como,
solidariamente aos demais sdcios, pela integralizagdo das
quotas destes ultimos.

Ja a responsabilidade patrimonial do sdcio,
perante terceiro — responsabilidade externa -, é ela
limitada ao montante do capital social por ele investido.

Esta limitagdao externa de responsabilidade,
indiscutivelmente, veio como um ganho para a atividade

mercantil, por conferir maior mobilidade a mesma e
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promover maior seguranca financeira aos operadores do
comércio.

De forma dicotdmica, esta mesma caracteristica
pode servir de escudo para a pratica de fraudes pelos
socios componentes das sociedades por quotas de
responsabilidade limitada, ja que os atos por eles
praticados e as dividas por eles contraidas, em nome da
sociedade, a principio, ndo atingem a sua pessoa e o seu
patrimonio.

Diante do cometimento destes ilicitos culposos,
ao Estado se impds que atuasse e, para isso, ha a
previsdo, agora legal, da devida reprimenda.

O Estado, através da atuagdo do Poder
Judiciario, pode afastar a regra da limitagdo da
responsabilidade dos socios quotistas de sociedades por
quotas de responsabilidade limitada, de modo que o
patrimonio daquele que se utiliza, fraudulentamente, da
sociedade, para locupletamento proprio, possa ser
alcancado e responsabilizado pelos prejuizos causados a
terceiros credores.

Trata-se da denominada Teoria da
Desconsideracdo da Personalidade Juridica, Teoria da
Penetracao ou Disregard of Legal Entity.

A responsabilidade do sdcio quotista da
sociedade por quotas de responsabilidade limitada foi
reexaminada, diante da Teoria da Desconsideracao da
Personalidade Juridica, de forma que, praticados atos
fraudulentos e esgotado o patriménio da sociedade, surja

a responsabilidade do patrimonio de seus sdcios.

Desconsideracdo da personalidade juridica

A Teoria da Desconsideracdo da Personalidade
Juridica “permite estender a responsabilidade além dos
limites tradicionais estabelecidos entre o sécio e a
sociedade em certos casos, ou além dos limites entre
duas pessoas juridicas componentes da mesma
constelacdo empresarial” (DINAMARCO, 1998, p. 248).

A desconsideracdo da personalidade juridica
surgiu, na histdria, através de decisGes judiciais,
especialmente no caso envolvendo o Bank of United
States e Deveaux, de 1809, julgado nos Estados Unidos
pelo juiz Marshall, e para o caso Salomon vs. Salomon &

Co julgado na Inglaterra em que:
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O juiz de primeiro grau desconsiderou a personalidade
juridica da companhia criada por Aaron Salomon, com
seis componentes de sua familia, considerando-a, na
realidade, extensdo da sua atividade pessoal,
permanecendo como proprietario do estabelecimento que
formalmente transferira a sociedade, através do que
recebera obrigagdes garantidas (GARCIA, 2006, p. 13).

Hodiernamente, no ordenamento juridico patrio,
varios diplomas legais mencionam o tema.

Por primeiro, o Codigo de Defesa do Consumidor,
em seu artigo 28, introduziu a tematica na legislacdo
patria, quando pretendeu a defesa do consumidor, ante

a utilizacdo da sociedade de forma abusiva. Dispoe:

Art. 28. O Juiz podera desconsiderar a personalidade
juridica sa sociedade quando, em detrimento do
consumidor, houver abuso de direito, excesso de poder,
infragdo da lei, fato ou ato ilicito ou violagdo dos estatutos
ou contrato social. A desconsideracdo também sera
efetivada quando houver faléncia, estado de
insolvéncia, encerramento ou inatividade da pessoa
juridica provocados por ma administragdo.

Segundo Fabio Ulhoa Coelho (1992, p. 163):

O procedimento extintivo da sociedade comercial é
prescrito pelo direito no resguardo do interesse ndo
apenas dos sdcios, como também dos credores da
sociedade. Se aqueles deixam de observar as normas
disciplinadoras do procedimento extintivo, responder&o
pela liquidagdo irregular, de forma pessoal e,
consequentemente, ilimitada.

Ultimamente, o Cddigo Civil de 2002 também
tratou do tema. O artigo 50 do Cddigo Civil Brasileiro
consagra a teoria da desconsideracao da personalidade

juridica, nos seguintes termos:

Art. 50. Em caso de abuso de personalidade juridica,
caracterizado pelo desvio de finalidade, ou pela confusdo
patrimonial, pode o juiz decidir, a requerimento da parte,
ou do Ministério PUblico quando Ihe couber intervir no
processo, que os efeitos de certas e determinadas
relagbes de obrigagdes sejam estendidos aos bens
particulares dos administradores ou sécios da pessoa
juridica.

Como bem pondera Rubens Requido (1995, p.
277), “ndo se trata, € bom esclarecer, de considerar ou
declarar nula a personificacdo, mas de torna-la ineficaz
para determinados atos”.

A desconsideragdo da personalidade juridica -
que é excecdo, no ordenamento juridico brasileiro -
somente pode ser determinada judicialmente apds
pedido da parte que se sentiu prejudicada ou do
Ministério PUblico. Ademais, imprescindivel demonstrar-

se a concreta presenga dos seus requisitos autorizadores.
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Ndo é outra a licdo ministrada por Theotonio
Negrdo, na obra Cddigo de Processo Civil e Legislacdo

Processual em Vigor (2009, p. 844), conforme segue:

A excepcional penetragdo no &mago da pessoa juridica,
com o levantamento do manto que protege essa
independéncia patrimonial, exige a presenga do
pressuposto especifico do abuso da personalidade juridica,
com a finalidade de lesdo a direito de terceiro, infragdo
da lei ou descumprimento de contrato. (STJ - 32T, Resp
876.974, Min. Nancy Andrighi, j. 9.8.07, DJU 27.08.97).

Com efeito, para a desconsideragdao da
personalidade juridica de uma sociedade por quotas de
responsabilidade limitada, mister a conjungao dos seguintes
requisitos: insolvéncia do devedor (sociedade); abuso de
personalidade, entendido como confusdo patrimonial ou
desvio de finalidade; e o requerimento da parte interessada.

Presentes referidos requisitos, de rigor que se
levante o véu corporativo, afastando a regra da separagao
patrimonial entre sdcios e empresa, para que o patrimonio
dos sdcios fraudadores passe a responder pelas dividas
contraidas em nome da sociedade.

Observe-se, entretanto, que o0 mero
encerramento das atividades operacionais da sociedade e
o0 seu estado de insolvéncia, sem indicativo de fraude ou
ma-fé, ndo leva a responsabilizacdo pessoal de seus socios.

A desconsideracao, pois, visa a limitar o uso da
pessoa juridica ao seu fim proposto, balizando a atividade

dos sdcios na conducdo regular dos negdcios.
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CONCLUSAO

E certo que o principio da personalizagdo das
sociedades empresarias possui fundamental importancia
para a economia capitalista, assim como a limitagdo da
responsabilidade patrimonial dos sdcios, especialmente
nas sociedades por quotas de responsabilidade limitada.

Outrossim, mesma importancia possui para a
atividade capitalista a possibilidade, ainda que excepcional,
de se responsabilizar aquele que, através de gestdo
descuidada, imprudente e fraudulenta de uma sociedade,
gera prejuizos a terceiros credores.

Se a empresa vai mal, ao passo que o respectivo
empresario vai bem, em razdo da utilizagdo de artificios
maliciosos, é caso de aplicagdo da Teoria da
Desconsideracdo da Personalidade Juridica.

Como bem pondera Silvio Rodrigues (2002, p.
96):

[...] quando se socorre a ficcdo da pessoa juridica para
enganar credores, para fugir a incidéncia da lei ou para
proteger um ato desonesto, deve o juiz esquecer a ideia
de personalidade juridica para considerar os seus
componentes como pessoas fisicas e impedir que através
do subterfugio prevaleca o ato fraudulento.

Assim, de rigor a conclusdo de que é o uso da
autonomia patrimonial da sociedade, para fins ilicitos, que
permite a desconsideracdo da personalidade juridica da

sociedade por quotas de responsabilidade limitada.
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Resumo

O presente trabalho tem como objeto principal a exposicao do instituto da Recuperagdo Judicial,
apresentando-o como uma solugdo para empresas que se encontram em crise financeira. Para tanto, é
necessario que se faca entender quais as figuras atuantes nesse instituto, ou seja, o empresario, as
dificuldades encontradas por este no desenvolvimento de sua atividade empresarial e a apresentagdo de
solugBes para que a empresa continue ativa, gerando renda e empregos. E normal que o empresario
encontre dificuldades no exercicio da atividade empresarial. Essas dificuldades apresentam-se das mais
diversas formas, sendo elas de carater econdmico ou ndo. Entre elas podem-se destacar a econémica, a
provocada por sistemas de gestdo, por planos governamentais, falta de investimentos e outras. Observa-
se, no entanto, que algumas vezes a dificuldade em que o empresario se encontra € fruto de ndo apenas
um fator isolado, mas de varios que se aglutinam de tal modo que este se vé em situacdo desesperadora
de insolvéncia. Dentre as mais variadas solugdes que se pode dar ao problema de uma empresa em crise,
a que sera abordada por este trabalho é a da Recuperagdo Judicial de Empresas, como meio de evitar-se
que a empresa sofra a sua faléncia em definitivo. A nova legislagdo falimentar foi introduzida no
ordenamento juridico vigente pela Lei n. 11.101 de 09 de fevereiro de 2005. O referido diploma legal,
atento aos novos paradigmas estabelecidos pela sociedade e consubstanciado em principios constitucionais,
introduziu inovagGes que devem ser observadas a luz dos reais objetivos da legislagdo falimentar, ou seja,
permitir a valorizagdo da funcdo social da empresa e sua reintegragdo no mercado.

Palavras-chave: Empresa. Viabilidade econ6mica. Recuperacdo Judicial. Faléncia.

Abstract

The present work has as main object the exposure of the Institute of Judicial Recovery, presenting it as
a solution for companies who are in financial crisis. Therefore, it is necessary to understand what do the
figures working in this institute, ie, the entrepreneur, the difficulties faced by this development in its
business, and presentation solutions for the company to continue active, generating income and jobs. It
is normal for the businessman find difficulties in the exercise of entrepreneurial activity. These difficulties
present themselves in many different ways, and they are of an economic nature or not. Among them can
highlight the economic, caused by the management systems for government plans, lack of investments
and other. There is, however, that sometimes the difficulty is that the entrepreneur is not just the result
of a single factor, but several that coalesce so that we see in this desperate situation of insolvency.
Among the various solutions that can give the problem a company in crisis that will be addressed in this
work is the Reorganization of Companies, as a means of avoiding the company suffered its final bankruptcy.
The new bankruptcy legislation was introduced in the current legal system by Law n. 11.101 of February
9, 2005. This law was aware of the new paradigms established by society and embodied in constitutional
principles, introduced innovations that must be met in light of the real objectives of the bankruptcy laws,
ie, to the upgrading of the company and their social reintegration in the market.

Keywords: Company. Economic viability. Reorganization. Bankruptcy.

* Académicos do curso MBA de Gestdo Empresarial das Faculdades Integradas Padre Albino (FIPA).
** Docente do Curso de Administragdo de Empresas (Gestdo Financeira) das Faculdades Integradas Padre Albino (FIPA), Catanduva-SP.
Especialista na area Financeira. Consultor Empresarial. Contato: venicioassis@ig.com.br



Recuperagdo judicial

INTRODUCAO

a muito tempo a sociedade brasileira esperava

e clamava por uma nova legislacao que pudesse

disciplinar a situagdo das empresas em crise, por
intermédio dos procedimentos de recuperacdo judicial,
extrajudicial e a revisao do modelo falimentar em vigor.

A revogada Lei de Faléncias, o Decreto-Lei n.
7.661/45, que vigeu durante 60 anos, encontrava-se
completamente defasada em relacdo a atual ordem
econdmica e a propria realidade do pais.

A nova Lei Falimentar (Lei n© 11.101/2005)
moderniza o relacionamento entre as empresas e 0s
credores, trazendo entre as principais inovacdes a
substituicdo do processo de concordata banido com
novos mecanismos, dentre eles, a recuperacdo judicial.

O Decreto-Lei n® 7.661 de 21 de junho de 1945,
revogado pela atual legislacdo falimentar, previa duas situacoes,
a de faléncia, quando a empresa demonstrava incapacidade
financeira para honrar suas dividas e retomar suas atividades,
e a situagdo da concordata, quando a empresa podia
readquirir a salde financeira através da obtencdo de prazos
e/ou abatimentos sobre os montantes devidos.

A recuperacao de empresa nao se efetiva apenas
nos moldes estabelecidos pela nova legislagdao, mas antes
pelo préprio mercado, que, atento a potencialidade de
determinadas empresas em crise, utiliza-se de varios meios
como forma de superar esta situacao e reerguer o
empreendimento.

Desta forma, s6 havera a ingeréncia estatal se o
proprio mercado ndo solucionar a crise, possibilitando a
recuperacdo da empresa.

A ingeréncia estatal opera nos moldes da nova
lei, através da recuperacdo judicial e da faléncia. A
recuperagdo judicial tem o objetivo de convocar os
credores para verificar a viabilidade do plano de
recuperagao apresentado pela sociedade empresaria e
implantar as diretrizes tragadas pelo mesmo, caso aceito
pelos credores, sob a égide do poder judiciario. A faléncia,
ao contrario, visa instituir o concurso universal de credores
e efetuar o rateio dos bens arrecadados pela massa falida,
no intuito de encerrar as atividades empresariais e saldar
os débitos com os credores.

O objetivo econdmico genérico da recuperacdo

judicial é permitir as empresas em dificuldades financeiras
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sérias que elas voltem a se tornar participantes
competitivas e produtivas da economia. Os beneficiados,
assim, ndo serao somente os controladores, credores e
empregados, ou seja, os diretamente envolvidos, mas,
principalmente, a sociedade como um todo.

Bem relevante destacar o espirito dessa nova
Lei, que tem por objetivo primacial a recuperacao da
empresa, possibilitando a sua continuidade, como fonte
produtora de bens sociais, mantendo e gerando
empregos e ainda pagando os tributos devidos.

O principal objetivo do presente trabalho é
enfocar os pontos positivos introduzidos pela Lei Falimentar
atual, esclarecendo, de forma pratica e simplificada, os
beneficios que o instituto da recuperacao de empresas
trara a empresa em crise. Além de mostrar que a empresa

€ de fundamental importancia para a sociedade.

Analise histérica

O Direito Falimentar € um produto histdrico e
social, tendo suas raizes no Direito Romano. No inicio da
civilizacgao romana, como, de resto, na de diversos povos
primitivos, o devedor, sujeito a uma execucao privada de
indole penal, ficava a mercé do credor, que podia dispor
do seu corpo e de sua vida, uma vez que a obrigacao era
um vinculo estritamente pessoal, direito que este tinha
contra a pessoa do devedor.

Na Idade Média, contudo, a tutela estatal
assume especial relevo, condicionando a atuagdo dos
credores a disciplina judiciaria. Nessa fase, a faléncia era
vista como um delito, cercando o falido de infamia e
impondo-lhe penas que iam da prisdo a mutilagdo e
estendia-se a toda espécie de devedor, comerciante
ou nao.

No Brasil, com a Proclamacdo da Independéncia,
anos apos, em 1850, sobreveio o Cddigo Comercial, que
tinha uma parte especial denominada “Das Quebras”, cuja
parte processual foi regulamentada pelo Decreto n°. 738
de 1850. Como a legislagdo ndo se adequou as condigdes
do comércio brasileiro, esta foi derrogada pelo Decreto
n°. 917 de 1890.

A esse decreto, seguiu-se a Lei n%. 859 de
1902, substituida em 1908 pela Lei n°. 2.024 que teve
vigéncia por vinte e um anos, marcando época na

legislacao mercantil brasileira.
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Revista pelo Decreto n°. 5.746 de 1929, foi a
Lei n°. 2.024 revogada em 21 de junho de 1945, com a
promulgacdo do Decreto n°. 7.661 que, com inUmeras
alteragdes, permaneceu em vigor até a promulgacdo da
atual legislacao falimentar, a Lei n°. 11.101 de 09 de
fevereiro de 2005.

Essa lei trata de duas medidas judiciais que tém
como objetivo evitar que a crise na empresa culmine na
faléncia de quem a explora. Sdo elas, de um lado, a
recuperacao judicial, e de outro, a homologagao judicial
de um acordo de recuperacao extrajudicial, institutos

que substituiram a antiga concordata.

A concordata

Vista a faléncia como um delito, ou apenas como
um processo de execugao patrimonial, estabelecida a
distincdo entre os bons e os maus pagadores, procurou-
se evitar as desastrosas consequéncias que a quebra traria
para os bons pagadores, possibilitando-lhes a composicdo
com os credores, por meio da chamada concordata.

Este instituto tinha por finalidade salvaguardar
o devedor desventurado e honesto, que se encontrasse
temporariamente endividado, da faléncia. Impedia tal
declaragao e, por consequéncia, os resultados que dela
decorriam.

Assim, constituiu a concordata, segundo Almeida
(2005, p. 294), “em inegavel humanizagao do processo
de execugdo dos bens do devedor, evitando-lhe a faléncia
com suas danosas consequéncias”.

Com o Decreto n©. 7.661 de 1945, a concordata
assumiu a feigdo de favor judicial concedido pelo juiz.
Assim, independente da vontade dos credores, desde
que atendidas as exigéncias legais, poderia o devedor
comerciante obter a sua concordata e, com o seu total
cumprimento, restabelecer seus negdcios, recuperando
o indispensavel equilibrio econémico-financeiro para a
continuidade da atividade negocial.

A concordata, apesar de constituir-se um
instrumento juridico indispensavel a recuperacdo do
empresario, com o passar do tempo, mostrou-se
inadequada por ndo assegurar ao devedor 0s recursos
financeiros fundamentais para a manutengao do estoque
e continuacao da atividade empresarial e, por outro lado,

ndo apresentava garantia efetiva as instituicdes financeiras

Recuperagdo judicial

de receberem seus créditos e continuarem financiando
a atividade negocial de concordatarios.

Assim, as instituicOes financeiras passaram a se
recusar na continuidade do financiamento, o que tornou
impraticavel o fiel cumprimento das obrigagdes dos
devedores, o que na pratica culminava na convolacgdo da
concordata em faléncia, com prejuizos ainda maiores para
0 devedor, seus empregados e fornecedores.

Com a promulgacao da Lei n. 11.101 de 2005,
a antiga concordata foi substituida pela recuperacédo
Jjudicial e extrajudicial, que rompeu com uma tradicdo de

anos, inclusive, com a linguagem forense.

Conceito de recuperacao judicial

Com o intuito de preservar a atividade produtiva
e expandir o ativo sobre o qual incidem as pretensdes
dos credores e prevenir a faléncia, a nova legislacdo
falimentar apresenta os institutos da recuperacao judicial
e a extrajudicial.

A recuperacdo extrajudicial € uma novidade
alvissareira, permitindo que o acordo de recuperacao da
empresa possa ocorrer fora do ambito judicial, formalizado
em instrumento proprio ou por deliberagdo da assembleia
geral de credores. Esta situagdo ndo caracteriza a faléncia.
Trata-se de acordo, de confluéncia de vontades.

Para que esse processo seja iniciado, o
empresario em situagdo de insolvéncia devera apresentar
aos seus credores, excluidos os trabalhadores e o fisco,
uma proposta de recuperacao, que, se aceita pela maioria
dos credores em assembleia geral, sera levada ao Judiciario
para homologacdo. O juiz apreciara os pedidos de
impugnacao formulados por credores insatisfeitos com o
acordo. Caso as impugnacdes ndo sejam acatadas, o
acordo sera homologado, cabendo sua gestdo as partes
envolvidas.

Ja a recuperacdo judicial é tida como a principal
alteragdo proposta pela nova lei em substituigdo a atual
concordata, espécie de moratdria solicitada pela empresa
a Justica até que seja regularizado o pagamento das
dividas. Isto porque, através deste processo seria possivel
evitar a quebra de empresas consideradas viaveis, por
meio de acordo entre estas e uma comissdo formada
pelos credores. Diferentemente da recuperacao

extrajudicial, a recuperacdo judicial ndo tem inicio com
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uma tentativa direta de acordo entre devedor e credores.
Nesse instituto, o devedor apresenta ao Judiciario um
plano de recuperagdo, contendo um diagndstico da
situacdo financeira da empresa e sua proposta para a
renegociacdo das dividas, inclusive as trabalhistas e
tributarias. A proposta sera, entdo, submetida a uma
Assembleia Geral de Credores, que podera aprova-la,
rejeita-la ou modifica-la.

Em conformidade com o disposto no art. 47 da
Lei n°. 11.101/2005:

A recuperagdo judicial tem por objetivo viabilizar a
superagdo da situagdo da crise econémico-financeira do
devedor, a fim de permitir a manutengdo da fonte
produtora, do emprego dos trabalhadores e dos interesses
dos credores, promovendo, assim, a preservagdao da
empresa, sua fungdo social e o estimulo a atividade
econdmica.

Assim, pode-se observar a preocupacao do
legislador com a fungao social da empresa, ao conjugar
interesses diversos, como o lucro do titular da empresa
(empresario ou sociedade empresaria), os salarios dos
trabalhadores (de manifesta natureza alimentar), os
créditos dos fornecedores e os tributos do Poder Publico.

Na expressdao do Senador Ramez Tebet, citado
em Almeida (2005, p. 9), sdo estes os principios
fundamentais da nova legislacdo falimentar brasileira,

entre outros:

1 — Preservacdo da empresa: em razao da sua
funcdo social, a empresa deve ser preservada sempre
que possivel, pois gera riqueza econémica e cria emprego
e renda, contribuindo para o crescimento e o
desenvolvimento social do pais. Além disso, a extincao
da empresa provoca a perda do agregado econdmico
representado pelos chamados intangiveis, como nome,
ponto comercial, reputacdo, marcas, clientela, rede de
fornecedores, treinamento, perspectiva de lucro futuro,
entre outros.

2 — Separacao dos conceitos de empresa e de
empresario: a empresa € o conjunto organizado de capital
e trabalho para a produgdo ou circulagdo de bens ou
servicos. Nao se deve confundir a empresa com a pessoa
natural ou juridica que o controla. Assim, é possivel
preservar uma empresa, ainda que haja faléncia, desde
que se logre aliena-la a outro empresario ou sociedade

que continue sua atividade em bases eficientes.
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3 — Recuperacdo das sociedades e empresarios
recuperdveis: sempre que for possivel a manutencdo da
estrutura organizacional ou societaria, ainda que com
modificagdes, o Estado deve dar instrumentos e
condigOes para que a empresa se recupere, estimulando,
assim, a atividade empresarial.

4 — Retirada do mercado de sociedades ou
empresarios ndo recuperaveis: caso haja problemas
cronicos na atividade ou na administragdo da empresa,
de modo a inviabilizar sua recuperagdao, o Estado deve
promover de forma rapida e eficiente sua retirada do
mercado, a fim de evitar a potencializagdo dos problemas
e 0 agravamento da situacao dos que negociam com
pessoas ou sociedades com dificuldades insanaveis na
condugdo do negdcio.

5 — Protegdo aos trabalhadores: os trabalhadores,
por terem como Unico ou principal bem sua forca de trabalho,
devem ser protegidos, ndo s6 com precedéncia no
recebimento de seus créditos na faléncia e na recuperagdo
judicial, mas com instrumentos que, por preservarem a
empresa, preservem também seus empregos e criem novas
oportunidades para a grande massa de desempregados.

6 — Redugdo do custo do crédito no Brasil: é
necessario conferir seguranca juridica aos detentores de
capital, com preservagao das garantias e normas precisas
sobre a ordem de classificagdo de créditos na faléncia, a
fim de que se incentive a aplicacdo de recursos financeiros
a custo menor nas atividades produtivas, com o objetivo
de estimular o crescimento econémico.

7 — Participacdo ativa dos credores: é desejavel
que os credores participem ativamente dos processos
de faléncia e de recuperacdo, a fim de que, diligenciando
para a defesa de seus interesses, em especial o
recebimento de seu crédito, otimizem os resultados
obtidos com o processo, com reducao da possibilidade
de fraude ou malversacdao dos recursos da empresa ou

da massa falida.

O empresario

A legislagao falimentar ndao define o que se deva
entender por empresario, socorrendo-se, para tanto, da
legislagao civil.

O empresario a que se refere a Lei é aquele
definido no Direito de Empresa, art. 966 do Codigo Civil:
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“Considera-se empresario quem exerce profissionalmente
atividade econOmica organizada para a produgdo ou a
circulacdo de bens ou de servicos”.

Assim, empresario € o titular da empresa, o seu
sujeito, aquele que teve iniciativa da criagdo da empresa
e que a dirige, correndo o risco inerente a atividade
empresarial; juridicamente é o sujeito de direito, o Unico,
alias, reconhecido pela lei em termos de representacao
empresarial.

Um dos requisitos fundamentais para requerer a
recuperacao judicial, segundo o art. 48 da Lei n°. 11.101/
2005 € o exercicio regular de suas atividades ha mais de
dois anos, principio, alias, vigente na antiga concordata
preventiva. Assim, para a exata configuracdo do
empresario, é necessaria a sua inscricdo no Registro
Publico de Empresas Mercantis (RPEM), em conformidade
com o art. 967 do Cédigo Civil: “E obrigatéria a inscricdo
do empresario no Registro Publico de Empresas Mercantis
da respectiva sede, antes do inicio de sua atividade”.

Contudo, a nova legislagdo falimentar ndao faz
qualquer referéncia ao mencionado registro, englobando

como sujeito passivo tanto o empresario civil ou comercial.

A sociedade empresaria

Da mesma forma que o empresario, a sociedade
empresaria € aquela estruturada empresarialmente para
o exercicio da atividade econ6mica, voltada para a
produgdo e circulagdao de bens e servigos. Encontra-se
definida no art. 982 do Cddigo Civil: “Salvo as excecdes
expressas, considera-se empresaria a sociedade que tem
por objetivo o exercicio de atividade propria de
empresario sujeita a registro”. Complementa o art. 983
do mesmo diploma legal que sdo consideradas sociedades
empresarias aquelas reguladas nos arts. 1.039 a 1.092,
ou seja: em nome coletivo, comandita simples, limitada,
comandita por agGes e andnima.

A sociedade simples, originalmente inserida no
rol passivo da faléncia e da recuperacao e, portanto,
sujeita a quebra, ndo consta da redacdo final dada ao
art. 1° da Lei Falimentar, ficando excluida da faléncia e
recuperagao.

Para a configuracdo da atividade empresarial, a
legislacdo pressupde o arquivamento dos atos

constitutivos da sociedade no RPEM, como o disposto

Recuperagdo judicial

no art. 1150 do Cddigo Civil: “O empresario e a sociedade
empresaria vinculam-se ao Registro Plblico de Empresas

Mercantis a cargo das Juntas Comerciais [...]".

Pressupostos (requisitos)

Para requerer a recuperacao judicial é preciso
ser empresario ou tratar-se de sociedade empresaria. Mas
ndo basta essa condicdo, pois necessaria se faz a
observancia de determinados requisitos.

Pelo primeiro requisito, a sociedade nao pode
estar falida. O instrumento de recuperacdo judicial ndo é
acionavel por quem ja teve a quebra decretada. Apenas
os devedores em estado pré-faléncia podem ser
socorridos por esse instituto.

Mesmo que a sociedade empresaria tenha titulos
protestados ou mesmo a faléncia requerida, ela tem o
direito de pleitear a recuperacdo judicial, se lhe interessar
fazé-lo, desde que se encontre em crise econdmica,
financeira ou patrimonial.

O segundo requisito para a legitimagao da
sociedade empresaria ao pedido de recuperacdo judicial
diz respeito ao tempo minimo de exploracao de atividade
econdmica exigido, que é mais de dois anos. A prova do
exercicio regular da atividade empresarial por mais de
dois anos da-se com a certiddo do ato constitutivo da
sociedade empresaria ou inscricdo do empresario no
Registro Publico de Empresas.

O terceiro requisito também é temporal. Por ele,
nao se legitima ao pedido de recuperacao judicial o devedor
que a tenha obtido ha menos de cinco anos. Se for
concedida a uma sociedade empresaria a recuperacdao
nesse periodo (no quinquénio anterior) e ela esta
necessitando deste beneficio novamente para reorganizar
seu negocio, isso sugere falta de competéncia suficiente
para exploragdo da atividade econémica em foco.

No caso de sociedade microempresaria ou
empresaria de pequeno porte, o prazo se amplia para
oito anos.

Pelo quarto requisito exigido pela Lei de Faléncias,
0 socio controlador e nenhum dos administradores podem
ter sido condenados pela pratica de crime falimentar.
Considera a lei que o controle ou a administracao da
empresa em crise por criminoso € indicativo de potencial

uso indevido do instituto.
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Contudo, uma vez reabilitado o sdcio controlador
ou o administrador condenado, tem-se por cumprido o
requisito, legitimando-se, em decorréncia, a sociedade

empresaria ao pedido de recuperacdo judicial.

Meios de recuperagao da empresa

A lei contempla lista exemplificativa dos meios
de recuperacdo que o empresario e a sociedade
empresaria podem se valer para a tentativa de
reerguimento da atividade econ6mica desempenhada.
Ha, assim, uma maior possibilidade de a empresa superar
a crise em que se encontra, voltando a desempenhar
sua funcao social perante a sociedade.

A Lei n%. 11.101/2005 é extremamente prodiga
com relagdo as opgdes concedidas ao devedor ou aos
seus credores, para a recuperagao judicial de empresas,
como atesta o art. 50.

Neste artigo encontram-se instrumentos
financeiros, administrativos e juridicos que, normalmente,
sao empregados na superagao das crises das empresas.

Sdo meios legais de recuperagdo judicial, entre
outros:

a) Concessdo de prazos e condicdes especiais
para pagamento das obrigacbes vencidas e vincendas:
este é o meio de recuperagdo que mais se aproxima da
antiga concordata, com a diferenca de ndo estipular
valores e prazos minimos.

O art. 61 da Lei de Faléncias declara que o
devedor permanecera em recuperagdo judicial até que
se cumpram “todas as obrigagdes previstas no plano,
que se vencerem até dois anos depois da concessdo da
recuperacao judicial”.

Excegdo ao prazo mencionado sdo as hipdteses

previstas no art. 54:

O plano de recuperagdo judicial ndo podera prever prazo
superior a 01 (um) ano para o pagamento dos créditos
derivados da legislagdo do trabalho decorrentes de
acidente de trabalho vencidos até a data do pedido de
recuperagao judicial.

Paragrafo Unico. O plano ndo podera, ainda,
prever prazo superior a trinta dias para o pagamento,
até o limite de cinco salarios minimos por trabalhador,
dos créditos de natureza estritamente salarial vencidos
nos trés meses anteriores ao pedido de recuperagao

judicial.
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A forma de pagamento dos demais créditos deve
ser, obviamente, viavel, para que ndo haja objecdo (art.
55) e, eventualmente, a convolagdo do pedido de
recuperacdo em faléncia (art. 56, § 4°).

O que pode haver também é a substituicdo de
garantias, que é uma modalidade especifica de
renegociacdo do crédito. Se um credor hipotecario ou
pignoraticio concordar em abrir mao de sua garantia, ou
substitui-la por outra, é evidente que a sociedade
devedora passa a contar com bens em seu patrimonio
liberados de onus. Ficam esses bens, portanto, aptos a
serem oferecidos em garantia em novas operagdes de
financiamento. Além disso, desonerados, eles podem ser
objeto de alienagao em melhores condigdes de mercado.

b) Cisdo, incorporacdo, fusdo ou transformagao
de sociedade, constituicdo de subsidiaria integral, ou
cessdo de cotas ou agbes: também conhecidas como
operacgdes societarias. A cisdo, incorporagdo, fusdo e
transformacdo ndo sdo instrumentos aptos a propiciar a
recuperacdo de empresas em crise. E necessario
contextualiza-las num plano econémico que mostre como
sua efetivacdo poderd acarretar as condicGes para o
reerguimento da atividade. Se o devedor pleiteia o
beneficio da recuperagdo judicial mencionando
genericamente que esta se dard por meio de uma
operagdo societaria qualquer, isso ndo € minimamente
suficiente para demonstrar a viabilidade do plano.

A constituicdo de subsidiaria integral serve a
segregagdo de patrimonio, medida Util a preservagdo das
atividades rentaveis, com vistas ndo s6 a administracao
apartada em relagdo as demais exploradas pela mesma
sociedade empresaria, como também a obtengdao de
novos recursos em razao da futura alienacao dos ativos e
passivos especificamente relacionados a ela. Fora desses
contextos, a medida por si € insuficiente a recuperacdo
de qualquer empresa em dificuldades.

Quando a lei fala em venda de cotas ou de agdes,
evidentemente esta se referindo a ativos da sociedade
devedora. Representam parte ou fracao do capital social
de uma sociedade por direitos e obrigagdes dos acionistas.

c) Alteracdo do controle societario: pode ser
total ou parcial. No primeiro caso, opera-se a venda do
poder de controle, enquanto no segundo, ha admissdo

de novo sdcio no bloco controlador. Essas medidas servem
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para tentar a revitalizagdo da empresa, como aumento
do capital e mudancgas na administracdo. Sem elas, é
improvavel que a simples mudanga no controle societario
leve a superacdo da crise.
d) Substituicdo

administradores do devedor ou modificacdo de seus

total ou parcial dos

orgdos administrativos: em conformidade com o art. 64,
durante o procedimento de recuperacao judicial, o
devedor ou seus administradores sdao mantidos na
condugdo da atividade empresarial.

Podem, contudo, ser destituidos na ocorréncia

dos seguintes fatos, descritos no art. 64 da Lei Falimentar:

I - houver sido condenado em sentenca penal transitada
em julgado por crime cometido em recuperagdo judicial
ou faléncia anterior ou por crime contra o patriménio, a
economia popular ou a ordem econdmica previstos na
legislagdo vigente;

II - houver indicios veementes de ter cometido crime
previsto nesta Lei;

111 — houver agido com dolo, simulagdo ou fraude contra
os interesses de seus credores;

IV — houver praticado qualquer (sic) das seguintes
condutas:

a) efetuar gastos pessoais manifestamente excessivos
em relagdo a sua situagdo patrimonial;

b) efetuar despesas injustificaveis por sua natureza ou
vulto, em relagdo ao capital ou género do negdécio, ao
movimento das operagdes e a outras circunstancias
andlogas;

c) descapitalizar injustificadamente a empresa ou realizar
operagoes prejudiciais ao seu funcionamento regular;
d) simular ou omitir créditos ao apresentar a relagdo de
que trata o inciso III do caputdo art. 51 desta Lei, sem
relevante razdo de direito ou amparo de decisdo judicial;
V — negar-se a prestar informagdes solicitadas pelo
administrador judicial ou pelos demais membros do
Comité;

VI - tiver seu afastamento previsto no plano de
recuperagao judicial.

Como disposto no inciso VI do artigo citado, o
plano de recuperagcdao pode prever o afastamento do
devedor ou de seus administradores, assumindo, em lugar
destes, o gestor judicial, hipotese prevista no art. 65 da
referida legislacao.

e) Aumento do capital social: capital social, como
se sabe, é a soma de contribuigdo dos socios para a
constituicdo de uma sociedade empresaria.

Segundo Fran Martins! apud Almeida (2005, p.

|\\

309), constitui o capital social “o elemento basico para
que a sociedade possa constituir e com o qual devera
iniciar as suas atividades”.

O ingresso de dinheiro novo, ou seja, a injecao
de recursos em uma empresa em estado pré-falimentar

ndo é tdo simples. E muito dificil que o processo judicial
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faga aparecer investidores interessados em aplicar seu
capital em uma empresa em crise.

f) Trespasse ou arrendamento de
estabelecimento: esse meio de recuperagao judicial
importa a mudanca na titularidade ou na direcdo do
estabelecimento empresarial da sociedade empresaria em
crise. No primeiro caso, opera-se a venda do
estabelecimento para que, esta esteja em condigOes de
nele explorar a mesma atividade econémica de modo
mais competente. No segundo, a propriedade do
estabelecimento continua da sociedade devedora, mas
a direcdo da atividade econémica passa as maos de
arrendador que, presumivelmente, estd em melhores
condicbes de promover sua recuperagao.

Diz a lei que o arrendador pode ser sociedade
dos empregados da sociedade empresaria em crise. Eles
sdo ndo s6 0s maiores interessados na preservacdo de
seus postos de trabalho, como os mais familiarizados com
a realidade da empresa.

g) Reducéo salarial, compensacdo de horarios e
reducdo de jornada, mediante acordo ou convencdo
coletiva: é medida a ser adotada quando diagnosticado
serem as obrigacdes trabalhistas o principal entrave nas
contas da empresa em crise.

A redugdo do salario é admitida no inciso VI do
art. 7° da Constituicdo Federal (CF), necessariamente
com a presencga do respectivo sindicato. Em se tratando
de empresa em recuperacdo, a medida a ser adotada é
0 acordo coletivo entre o sindicato da categoria e o titular
da empresa, devendo, posteriormente, ser aceito pelos
orgdos da recuperacdo judicial. A observancia do salario
minimo também ¢é obrigatoria.

A reducao da jornada de trabalho e a
compensacado de horario sdo, igualmente, admitidas no
art. 7° da CF, também mediante acordo ou convencdo
coletiva de trabalho.

h) Dagcdo em pagamento, novagdo de dividas
do passivo: pela dagdo em pagamento, um ou mais
credores concordam em receber bem diverso do
contratado como meio de solugdo da obrigagdo ativa
que titularizam.

Pela novagdo, que pode ser subjetiva ou

objetiva, substituem-se elementos das obrigacdes

1 MARTINS, F. Comentarios a lei das sociedades anénimas: Lei 6.404, de 15 de dezembro de 1976, v. 1, artigos 1°. a 105. Rio de Janeiro: Forense, 1977.
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existentes, dando ensejo a sua substituicdo por outras,
novas.

i) Constituicdo de sociedade de credores: os
credores podem, em assembleia geral e, obviamente,
com a concordancia do devedor, constituirem, entre si,
sociedade empresaria, dando por satisfeitos os seus
créditos, injetando novos recursos que permitam a
sobrevivéncia da empresa como forca produtora de
riqueza.

Porém, ao fazé-lo, substituem seus direitos de
credores pelos de sdcio, quer dizer, em vez de titularizarem
o direito a crédito e aos consectarios derivados do
inadimplemento, passam a ter a expectativa de lucros
na hipdtese de sucesso do plano reorganizacional.

j) Venda parcial dos bens: é forma usual para
angariar recursos de forma a assegurar a recuperagao da
empresa.

Porém, deve-se verificar a importancia do bem
a ser alienado para a continuidade da atividade da
empresa. Se for bem de producdo essencial a atividade
econdmica explorada, sua alienagdo tera provavelmente
o sentido inverso, de apressar a crise.

I) Equalizacdo de encargos financeiros: significa
a definicao igualitaria ou uniforme dos encargos
financeiros, adequando-os as necessidades do devedor,
como, por exemplo, a redugao de juros e outros
expedientes bancarios.

E uma medida justa de proporcionar a obtencio
de recursos pela sociedade devedora sem comprometer
a lucratividade das atividades exploradas pelos atingidos.

m) Administracdo compartilhada: refere-se a lei
da divisao de responsabilidades entre a sociedade
devedora e seus credores, ou parte deles, nas decisdes
administrativas de interesse da empresa em crise.
Normalmente, promove-se o compartilhamento pela
indicacdo, pelos credores, de um ou mais representantes
nos 6rgdos de administracdo da sociedade devedora, mas
outros instrumentos podem ser adotados, como o de
consultas reciprocas ou a obrigacdo contratual de colher
a prévia anuéncia do credor para determinadas decisdes
ou negdcios.

n) Constituicdo de sociedade de propdsito
especifico para adjudicar, em pagamento dos créditos, o

ativo do devedor: trata-se de um desdobramento da
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dacao em pagamento, com a sofisticacdo da intermediacao
por uma nova sociedade constituida exclusivamente com
a finalidade de servir a adjudicacdo. Sua eficacia depende,
entre outros fatores, da manutengdo no estabelecimento
da devedora dos bens essenciais a reorganizacdo da
atividade empresarial explorada.

Além dos meios de recuperagdo enumerados
acima, outros podem ser estabelecidos, ja que da leitura
da legislacdo se depreende que os meios descritos nao
sdo exaustivos e outros podem ser apresentados pelo

devedor.

Viabilidade da empresa em crise

Possivelmente uma das maiores dificuldades com
que se deparou o legislador na criagcdo da Lei de
Recuperagdao de Empresas foi como prever as situagoes
em que uma empresa deve ou ndo ser liquidada. A solucao
encontrada foi a de atribuir aos préprios credores a
formulacdo do veredicto.

No caso de empresas em crise, do ponto de
vista social, aquelas que para operar necessitam transferir
parte de seus custos para terceiros, geram ineficiéncia
econdmica. Ou seja, os recursos nelas alocados propiciam
beneficios inferiores aos que poderiam ser obtidos pela
sociedade em usos alternativos. Nessa situacao, o
objetivo da cessacdo de suas atividades € liberar recursos
para serem utilizados de forma mais eficiente. Que
parametros seriam utilizaveis para enquadrar-se um
empreendimento nessa situacdo? Ou seja, quando uma
empresa deve ser liquidada e quando deve ser
preservada?

Nem toda empresa merece ou deve ser
recuperada.

A Lei de Recuperagdo de Empresas fixa uma
dicotomia essencial entre as empresas economicamente
viaveis e as inviaveis.

O exame de viabilidade deve ser feito, pelo
Judiciario, em fungdo de vetores como os seguintes:

a) Importéncia social: o exame de viabilidade
deve compatibilizar, necessariamente, dois fatores: nao
pode ignorar nem as condicGes econémicas a partir das
quais é possivel programar-se o reerguimento do negadcio,
nem a relevancia que a empresa tem para a economia

local, regional ou nacional. Desta forma, para merecer a
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recuperacdo judicial, a sociedade empresaria deve reunir
dois atributos: ter potencial econémico para reerguer-se
e importancia social. Ndo basta que os especialistas se
coloquem a favor do plano de reorganizacao sob o ponto
de vista técnico. E necessario que seja importante para
a economia local, regional ou nacional que aquela empresa
se reorganize e volte a funcionar com regularidade.

b) Volume de ativo e passivo: se a crise da
empresa € exclusivamente econdmica, as medidas a adotar
dizem respeito a producdo ou ao marketing. Se financeira,
pode exigir a reestruturacao do capital ou corte de custos.
Quando a crise é so patrimonial, deve-se avaliar se o
endividamento da sociedade empresaria é preocupante
ou ndo. Na medida em que se intercombinam as crises, a
recuperacdo passa a depender de solucdes mais
complexas. O volume de ativo e passivo da sociedade
que explora a empresa a recuperar € importante elemento
de analise financeira do balanco, que se faz comparando,
pelo menos, dois demonstrativos dessa espécie.

c) Idade da empresa: ha quanto tempo a
empresa existe e ha quanto tempo esta funcionando
também sdo levados em conta na afericdo da viabilidade
da empresa. O maior ou menor tempo de constituicao
influi no peso a ser concedido aos demais vetores
relevantes. Isso ndao quer dizer que empresas novas nao
devam ser beneficiadas com a recuperagao, mas que
empresas com mais tempo de contribuicdo para a
economia local, regional ou nacional serdo analisadas com
um maior peso. Assim, empresas com um menor tempo
de constituicdo s6 deverdo ter acesso a recuperacao
judicial se o potencial econdmico e a importancia social
que apresentam forem realmente significativos.

d) Porte econémico: por fim, o exame de
viabilidade deve tratar do porte econdémico da empresa
a recuperar. Evidentemente, ndo ha de tratar igualmente
as empresas desprezando o seu porte. As medidas de
reorganizacao recomendadas para uma grande rede de
supermercados, por exemplo, ndo podem ser exigidas a
um microempresario. Por outro lado, quanto menor o
porte da empresa, menos importancia social tera, por
ser mais facil sua substituicdo.

O exame da viabilidade da empresa é a parte
mais importante de qualquer processo de recuperacao

judicial, porque se a empresa é economicamente inviavel,

Recuperagdo judicial

é certo que a sua recuperacdo sO vai gerar gastos e a

solucdo serd a sua liquidacao.

Orgaos de recuperacdo judicial

A recuperacdo judicial € um processo peculiar em
que o objetivo buscado pressupGe a pratica de atos judiciais
ndo somente pelo juiz, Ministério PUblico e partes, como
também por alguns o6rgdos especificos previstos em lei.

Em vista da complexidade dos interesses
envolvidos e dos fundamentos técnicos da recuperacao
de qualquer empresa em crise, sdo necessarias a
constituicdo e a operacionalizacdao de instancias
deliberativas e fiscais para que a empresa explorada pela
sociedade devedora consiga remodelar-se e sobreviver.

Sdo trés os orgdos especificos da recuperagdo
judicial: a Assembleia de Credores, o Comité de Credores

e 0 Administrador Judicial.

Assembleia de credores

A Assembleia dos Credores, convocada pelo juiz,
é um o6rgdo colegiado e deliberativo responsavel pela
manifestacdo do interesse ou vontade predominante
entre os que titularizam crédito perante a sociedade
empresaria requerente da recuperagdo judicial sujeitos
aos efeitos desta.

Na recuperagdo judicial, a Assembleia de
Credores tem como competéncias: a aprovacao, rejeicdo
ou modificagdo do plano de recuperagdo judicial
apresentado pelo devedor; a constituicdo do comité de
credores, a escolha de seus membros e sua substituigao;
a aprovagao do pedido de desisténcia do devedor, nos
termos do § 4° do art. 52 da lei; a indicagdo do nome do
gestor ou administrador judicial, quando do afastamento
do devedor; a deliberagdo sobre qualquer outra matéria
que possa afetar aos interesses dos credores.

Em principio, quem preside os trabalhos da
Assembleia dos Credores é o administrador judicial.

Da Assembleia s podem participar os credores
sujeitos aos efeitos da recuperagdo judicial e que tenham
sido admitidos ao processo em fungdo da verificagao dos
respectivos créditos.

Por outro lado, enquanto a maioria dos credores
admitidos tem direito a voz e voto na Assembléia, alguns

tém apenas o direito a voz.



Recuperagdo judicial

Segundo Coelho (2007, p. 396):

Ha credores admitidos que ndo titularizam o direito a
voto, mas apenas a voz na Assembleia. Sdo os sdcios
ou acionistas da sociedade empresaria requerente do
beneficio e pessoas juridicas a eles ligadas. Se uma
dessas pessoas fisicas ou juridicas tiver crédito perante
a requerente da recuperacdo judicial, tera direito a
participar das discussGes, mas ndo das deliberagbes.

Esta assembleia, como regra, compde-se das
seguintes classes de credores:

1) titulares de créditos decorrentes da legislagdo
do trabalho ou da de acidentes do trabalho;

2) titulares de créditos com garantia real;

3) titulares de créditos com privilégio especial,
com privilégio geral, quirografarios e subordinados, de
acordo com o art. 41, I a III da Lei n. 11.101/2005.

Comité de credores

O Comité é o6rgao facultativo da recuperacao
judicial. Verificada a complexidade do volume de ativo e
passivo, ou seja, o tamanho da atividade economica em
crise, os proprios credores decidem a respeito da
pertinéncia ou ndao de um érgdo que, como todos os
outros, agregara custos de transagdo ao processo em
andamento.

A principal competéncia do Comité € fiscal. Assim,
cabe aos membros desse érgdo fiscalizar tanto o
administrador judicial como a sociedade empresaria em

recuperacao judicial, antes e depois de concedida esta.

Administrador judicial

O administrador deve preencher o requisito da
idoneidade, tanto moral quanto financeira. Esta ultima
se deve a que, em razdo da atividade que ird exercer,
podera vir a ser civilmente responsabilizado. Sera
escolhido, preferencialmente, entre os profissionais de
areas afins a matéria das empresas em crise (advogados,
economistas, administrador de empresas, contador e
outros).

Ha nesse ponto, uma inovacdo positiva da Lei
de Recuperacao Judicial. Na antiga legislagao, as fungdes
assemelhadas a do administrador judicial eram, a principio,
exercidas por credores. O interesse precipuo destes, no
entanto, € naturalmente o de receber seus créditos e
ndo o de assumir, perante toda uma coletividade de

credores, a responsabilidade de administrar a massa falida
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ou fiscalizar a conduta do devedor e o desenrolar do
processo. Além disso, ante a minima possibilidade de
obtencdo de resultados concretos e positivos, nao tinha
o credor a contrapartida adequada para o exercicio da
funcao. Por tudo isso, ainda que a nova disciplina ofereca
melhores perspectivas aos credores, mais razoavel é que
0 encargo seja atribuido a um profissional habilitado e
que ndo tenha interesse proprio na causa, a nao ser,
obviamente, o de ser adequadamente remunerado pelo
seu trabalho.

Entre as atribuicdes do administrador judicial, no
processo de recuperagao, incluem-se a de requerer
convocagao da Assembleia, fiscalizar a atividade do
devedor e a execucdo do plano e pedir a faléncia, em

caso de descumprimento das obrigacdes nele contidas.

O processo de recuperacao judicial

O processo de recuperagao judicial divide-se em
trés fases bem distintas. Na primeira, que se pode chamar
de fase postulatdria, a sociedade empresaria em crise
apresenta seu requerimento do beneficio. Ela comeca
com a peticdo inicial de recuperagao judicial e encerra
com o despacho judicial mandando processar o pedido.
Na segunda fase, a que se pode referir como deliberativa,
apos a verificacdo de crédito, discute-se e aprova-se um
plano de reorganizagdo. A derradeira etapa do processo,
chamada de fase de execugdo, compreende a fiscalizacao
do cumprimento do plano aprovado. Comega com a
decisao concessiva da recuperacao judicial e termina com

a sentenga de encerramento do processo.

Fase postulatoria

Importante salientar alguns documentos de
suma importancia para apresentacdo quando da
postulacao de Recuperacdo Judicial, dentre eles:

a) Demonstragbes contabeis e relatdrios: as
demonstragGes contabeis objetivam exprimir, com clareza,
a situacao econdmico-financeira da empresa e devem
ser subscritas por contador, de preferéncia. As
demonstragdes em aprego devem ser relativas aos trés
Ultimos exercicios sociais.

Exercicio social é o periodo em que se apuram
os resultados de uma empresa, verificando-se as despesas

e os lucros obtidos.
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Compdem-se as demonstracdes financeiras das
seguintes pegas:

- balango patrimonial;

- demonstragao de resultados acumulados;

- demonstracdo do resultado desde o ultimo
exercicio social;

- relatdrio gerencial de fluxo de caixa e de sua
projegao.

Diz Almeida (2005, p. 318) que: “O balancgo
patrimonial é a demonstracdo contabil que objetiva
verificar a exata situacdo financeira de um empresario
singular ou coletivo, com a necessaria apuragao do ativo
ou passivo”.

A demonstracdo do resultado do exercicio
objetiva apuracdo do resultado econémico de uma
empresa em determinado horizonte de tempo, ou seja,
demonstra sua viabilidade economica.

O relatdrio gerencial de fluxo de caixa é importante
para a avaliacao do potencial de reerguimento da empresa
em crise. A projecao do fluxo de caixa permite a avaliagao
da capacidade de uma empresa gerar recursos para suprir
0 aumento das necessidades de capital de giro geradas
pelo nivel das atividades, como efetuar pagamento de
impostos e reembolsar fundos oriundos de terceiros.

b) Relagdo nominal de credores: cabe a
sociedade empresaria apresentar a relacdo dos seus
credores na peticdo inicial. A lista deve ser nominal e
abranger ndo somente as obrigagGes pecuniarias, como
também as de fazer ou de dar, além da indicacdo do
endereco do credor e a discriminacdo de cada crédito
em funcao da natureza, classificacdo, valor atualizado,
origem, condigbes do vencimento e indicagao do
respectivo registro contabil da operacdo.

C) Relacéo integral dos empregados: a relagao
deve discriminar os nomes, fungdes, salarios e
indenizagdes, informando, igualmente, saldos salariais,
férias, 13° salarios e todas as demais obrigagdes
trabalhistas eventualmente devidas.

d) Documentos societarios: um dos requisitos
essenciais para requerer a recuperagao judicial é o exercicio
regular das atividades empresariais ha mais de dois anos.

e) Bens de sdcios ou acionista controlador e
administradores: a finalidade é proporcionar aos credores

o exame de algumas hipoteses de outorga de garantias

Recuperagdo judicial

reais ou fidejussorias pelos sdcios, acionista controlador
ou administradores da sociedade requerente.

f) Extratos bancarios e de investimentos: o
dispositivo legal ndo fixa data ou espago de tempo de
tais extratos, pelo que se ha de concluir que devam
referir-se ao tempo da distribuicdao do pedido. Dai a
expressdo extratos atualizados. Estes extratos devem
conter saldo, depdsitos em conta corrente, aplicacbes
financeiras em geral, e fundos de investimentos.

g) CertidGes de protesto: ao contrario do que
ocorria sob a égide da antiga legislacdo, que vedava a
concordata preventiva a quem tivesse titulo protestado,
a atual legislacdo nao impede a recuperacao judicial ao
empresario ou a sociedade empresaria nessas condigoes.

h) Relagdo das agdes judiciais em andamento: o
devedor deve apresentar juntamente com sua inicial, as
certidGes dos foros civel, trabalhista e federal, dando
conta das agles judiciais em andamento nas quais figure
como réu ou autor, declinando os valores demandados.

Os livros de escrituracdo contabil e os
documentos pertinentes devem permanecer a disposicdao
do juizo, mas ndo necessariamente depositados em
cartdrio, a0 menos que o juiz assim o determine, durante

todo o tempo da recuperagao.

Fase deliberativa

Com o despacho de processamento do pedido
inicia-se a fase de deliberacdo do processo de recuperagao
judicial. O principal objetivo dessa fase é a votacdo do
plano de recuperagdo. Contudo, para que essa votagado
se realize, é indispensavel a verificacdo dos créditos, como
providéncia preliminar.

A nova lei, em seu art. 7° e paragrafos, promoveu
a nominada “desjudicializacao” do processo da verificagao
e da habilitacdo de créditos, atribuindo ao administrador
judicial o recebimento do pedido inicial e a final elaboracdo
do quadro-geral de credores.

Os credores que se encontram na relagao
publicada e discordam da classificacdo ou do valor atribuido
aos seus créditos, devem apresentar a divergéncia
também junto ao administrador judicial.

O administrador judicial, diante das habilitagdes
ou divergéncias, pode convencer-se ou ndo das razoes

do credor.



Recuperagdo judicial

Findo o prazo de quinze dias, o administrador
judicial terd o prazo de 45 dias (§ 2° do art. 7°) para
publicar o edital contendo a relagdo de credores. Nesta
nova lista o administrador judicial pode fazer alteragGes,
adicGes ou subtracdes de credores, a partir dos
documentos que lhe foram entregues por estes e a partir
dos créditos constantes do primeiro edital.

Se no prazo de dez dias previstos no art. 8° ndo
for apresentada impugnacdo a essa “republicacdo”, sera
homologada como quadro-geral de credores,
independentemente, de qualquer outra providéncia.

O art. 18 da nova Lei Falimentar atribui ao
administrador judicial a obrigacdo de “consolidar” o quadro-
geral de credores. Homologado o quadro, ndo se admitem
mais habilitagdes intempestivas de forma incidental; quem
nao se habilitou devera fazé-lo por meio de agdo do rito

ordinario, como prevé o § 6° do artigo 10.

Créditos ndo sujeitos a recuperacdo judicial

A habilitacdo dos créditos pode ser promovida
por qualquer credor, independentemente de ser sua
divida civil ou comercial. O que é relevante para o direito
falimentar é a natureza de seu crédito.

Desta forma, nem todos os créditos estao
sujeitos ao concurso de credores. Os Unicos credores
excluidos do ambito da recuperacdo judicial sdo:

- Credor titular de posicdo fiduciaria de bens
moveis ou imdveis, de arrendador mercantil, de
proprietario ou promitente vendedor de imdvel cujos
respectivos contratos contenham clausula de
irrevogabilidade ou irretratabilidade, inclusive em
incorporagGes imobilidrias, ou de proprietario em contrato
de venda com reserva de dominio (art. 49, § 3° da Lei
n°. 11.101/2005);

- Créditos tributarios: de acordo com o art. 57
da referida lei, apds a juntada aos autos do plano aprovado
pela Assembleia dos Credores ou decorrido o prazo
previsto para os credores se oporem ao plano, o devedor
deverd apresentar as certidGes negativas de débitos
tributarios;

Apesar de ndo terem sido excluidos da
recuperacdo judicial, os créditos decorrentes da legislacdo
do trabalho e de acidente do trabalho foram contemplados

com um tratamento privilegiado. De fato, nos termos do

V.4, n. 1, p. 24-37, jan/dez. 2011 1€MAS em Administracdo 35

versos olhares

art. 54 da legislacdo falimentar, o plano ndo podera prever
prazo superior a 01 (um) ano para pagamento dos créditos
da natureza aqui tratada. Quanto aos créditos de natureza
estritamente salarial, vencidos em 03 (trés) meses
anteriores ao pedido de recuperagdo, o plano ndo podera
prever prazo superior a 30 (trinta) dias para o pagamento,

até o limite de 05 (cinco) salarios-minimos.

O plano de recuperacao judicial

O plano de recuperacdo judicial é muito
importante ao processo de recuperacao judicial. Depende
exclusivamente dele a realizacdo ou ndo dos objetivos
associados ao instituto, quais sejam, a preservacao da
atividade econ6mica e o cumprimento da fungdo social
da empresa.

Se o plano de recuperacdo é consistente, ha
grandes chances de a empresa reestruturar-se e superar
a crise econdmica em que se encontra.

Sdo de fundamental importancia na elaboracdo
de um plano de recuperacgao judicial, a determinagao
dos sinais de caréncia e do estdgio de dificuldade em
que se encontra a empresa, assim haverd maiores
chances de sucesso.

O plano de recuperagao judicial deve indicar o
meio ou meios pelos quais a sociedade empresaria
devedora devera superar as dificuldades que enfrenta de
forma detalhada e fundamentada. A consisténcia
econdmica do plano esta diretamente relacionada ao
adequado diagndstico das razbes da crise e de sua natureza
e a adequacdo dos remédios indicados para o caso.

Os 6rgdos da recuperagdo judicial, inclusive o
juiz e o promotor de justica, devem ter particular
preocupacdo em que se alcance um plano viavel e
tecnicamente consistente, para que todos os esforgos
investidos, gastos realizados e providéncias adotadas
justifiquem-se; para que a perda de tempo e recursos
caros a sociedade brasileira ndo frustre as expectativas
de reerguimento da atividade economica em foco.

Coelho (2007, p. 421) complementa que,

O plano deve abordar a discriminagdo pormenorizada
dos meios de recuperagdo e a demonstragdo da
viabilidade econdémica. Sdo os dois capitulos em que se
deve desdobrar, para atender ao determinado pela lei.
Além disso, deve vir acompanhado de dois laudos
subscritos por contador ou empresa especializada: o de
avaliagdo patrimonial e o econdmico-financeiro.
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O laudo de avaliagdo patrimonial diz respeito aos
bens da sociedade devedora que compdem o ativo
indicado no balango levantado especificamente para a
ocasido. Ja o laudo econémico-financeiro é pertinente ao
potencial de geracdo de negdcios da empresa em crise.

A sociedade devedora deve elaborar o Plano de
Recuperacdo Judicial, para apresenta-lo no prazo de
sessenta dias, contados da publicagdo do despacho de
deferimento do processamento.

Planos alternativos podem ser elaborados por
qualquer credor, para apresentar na objecdo ou
diretamente na Assembleia dos Credores.

Segundo Coelho (2007, p. 423),

[...] trés podem ser os resultados da votagdo na
Assembléia: a) aprovagdo do plano de recuperagdo, por
deliberacdo que atendeu ao qudrum qualificado da lei; b)
apoio ao plano de recuperagdo, por deliberagdo que
quase atendeu a esse quérum qualificado; c) rejeicdo de
todos os planos discutidos.

Em qualquer caso, o resultado sera submetido
ao juiz, mas variam as decisdes judiciais em cada um deles.
No primeiro caso, o juiz limitar-se-a a homologar a
aprovacao do plano pelos credores; no segundo, ele tera
a discricionariedade para aprovar ou ndo o plano que
quase alcancou o quérum exigido; no terceiro, deve

decretar a faléncia da sociedade requerente.

Fase de execucao

Concedida a recuperacdo judicial, encerra-se a
fase de deliberagao e inicia-se a fase de execugao.

A decisdo concessiva de recuperagdo judicial é
titulo executivo judicial, ensejando ao credor, no
inadimplemento da obrigacdo prevista no respectivo
plano, executar o devedor.

A concessdo da recuperacao judicial obriga todos
os credores anteriores ao pedido, mesmo aquele que
ndo tenha votado pela sua aprovacao na Assembleia,
excetuando-se apenas 0s que nao se sujeitam aos efeitos
da medida.

Durante a fase de execucdo do plano de
recuperacdo, a sociedade empresaria ndo tem suprimida
a sua personalidade juridica. Continua existindo como
sujeito de direito apto para contrair obrigacdes e titularizar
crédito. Uma Unica restricdo sofrerd em sua personalidade:

os atos de alienagdo ou oneracao de bens ou direitos do

Recuperagdo judicial

ativo permanente sd podem ser praticados se Uteis a
recuperagao judicial.

Nesta fase também a sociedade empresaria
agregara ao seu nome a expressao “em recuperacao
judicial”, para conhecimento de todos que com ela se
relacionam negocial e juridicamente. A omissao desta
expressao implica em responsabilidade civil direta e pessoal
do administrador que estiver representando a sociedade
empresaria.

A fase de execugao do processo de recuperagao
judicial se encerra de duas maneiras distintas.

A primeira corresponde ao cumprimento do
plano de recuperacao no prazo de dois anos. Neste caso,
0 juiz profere a sentencga de encerramento, determinando
a quitacdo dos honorarios do administrador judicial e das
custas remanescentes a apresentacdo em quinze dias
de relatdrio do administrador judicial, a dissolucdo dos
orgaos auxiliares da recuperacdo judicial e a comunicacdao
a Junta Comercial ao término o processo.

A segunda decorre de pedido de desisténcia da
devedora beneficiada, que podera ser apresentada a
qualquer momento e estd sujeita a aprovacdo da

Assembleia Geral dos Credores.

Convolacdo da recuperagao judicial em faléncia

A convolagdo da recuperacao judicial em faléncia
estd sujeita a quatro hipdteses, que estdo enumeradas
no art. 73 da Lei n. 11.101/2005:

I — Por deliberacdo da Assembleia Geral dos
Credores. Se a maioria do plenario calculada
proporcionalmente ao valor dos créditos dos presentes
considerar que a situacao de crise em que se encontra a
devedora é de suma gravidade e que ndo ha sentido em
qualquer esforco de reorganizagao, a lei confere-lhe a
prerrogativa de abortar o processo de recuperagao
judicial.

II — Nao apresentacao do plano de recuperacado
em tempo habil. Deferido o processamento do pedido
de recuperacdo judicial, o devedor tem um prazo
improrrogavel de sessenta dias, a contar da publicacdo
da decisdo mencionada, para apresentar o plano de
recuperacao. Se ndo o faz, o juiz decretara a faléncia.

I1I — Rejeicdo do plano de recuperacdo. Havendo

objecdo de qualquer credor, o juiz convocara a Assembleia



Recuperagdo judicial

Geral dos Credores para deliberar sobre o plano de
recuperacao. Na eventualidade de o plano ser rejeitado
pela Assembleia, o juiz pode decretar a faléncia.

1V - Por descumprimento de qualquer obrigacdo
assumida no plano de recuperagdo. Deferida a recuperagao
judicial, o devedor deve cumprir as obrigacOes previstas
no plano respectivo. Durante o periodo de dois anos apés
a concessao da recuperagdo, o descumprimento de
quaisquer obrigagGes mencionadas acarretara a convolagao

da recuperacgdo judicial em faléncia.

CONCLUSAO

As mudancgas introduzidas pela Lei n°. 11.101/
2005 no tocante ao antigo instituto da concordata
preventiva, cuja nova roupagem € a recuperacao judicial,
trouxeram muitas vantagens e desvantagens para a
empresa em crise.

Primeiramente, a Lei, realmente, conferiu
maiores possibilidades de recuperacdo ao empresario e a
sociedade empresaria, seja por facultar-lhes diversos meios
de recuperacao, seja por abarcar outras classes de
credores e nao apenas os quirografarios, possibilitando o
saneamento da atividade econdémica.

N3do se deve olvidar que, com o deferimento do
processamento da recuperagdo, sdo suspensas todas as
acOes e execucOes contra o devedor, exceto aquelas
referentes a quantias iliquidas, acdes de natureza
trabalhista e de natureza fiscal.

Por outro lado, ao prever a criacao de mais

orgdos de administracdo, como a Assembleia dos
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Credores, o Comité dos Credores, gestor, para a
hipétese em que o devedor ou seus administradores
sejam afastados da gestdo dos negdcios e, ao dar énfase
ao aspecto econO6mico, tornando indispensavel a
participacdo de profissionais competentes para o
sucessos da recuperacdo, o legislador encareceu o
procedimento.

Além disso, ao conferir poderes excessivos aos
credores, podem ser geradas distorcdes, ja que os
credores sempre estardao interessados no recebimento
de seus créditos e, ndo, na preservacao da empresa.
Assim, se a decretagdo da faléncia revelar-se mais rentavel
do que a aprovacao de plano de recuperagao, ainda que
a empresa seja economicamente viavel, os credores
poderdo optar pela decretagdo da faléncia.

Tendo em vista os riscos e os custos elevados,
o instituto da recuperacdo judicial s6 devera ser intentado
quando o empresario ou a sociedade empresaria tiver a
certeza de que os credores aprovarao o plano.

Apesar de todos os prds e contras que se pode
encontrar nesse instituto, a sociedade brasileira foi vitoriosa
com essa nova legislacao, que traz a oportunidade de
empresas se reestruturarem novamente e tornarem-se
competitivas no mercado, onde s6 tem a ganhar a
populacdo brasileira.

Se a recuperagao judicial for usada da forma
correta, muitos empresarios e também credores sentir-
se-do encorajados num mesmo propdsito: a preservacao
da empresa e, consequentemente, de empregos, e

também da economia do pais.
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Resumo

O presente artigo tem por objetivo analisar a viabilidade econémico-financeira de uma propriedade
produtora de leite, bezerros e bovinos de corte. O estudo objetivou apresentar, por meio de estratégias
de planejamento econémico-financeiro, uma visdo mais critica e analitica sobre a viabilidade de uma
empresa rural em suas diversas atividades. Neste estudo, foram utilizadas diversas ferramentas gerenciais
das areas econbmica e financeira, sempre direcionadas ao processo de tomada de decises. Foram
desenvolvidos célculos de lucratividade e rentabilidade, com o intuito de se analisar sistematicamente o
funcionamento da empresa e dos resultados gerados. Nesse sentido, verificaram-se quais destas
ferramentas poderiam ser utilizadas com eficacia para melhorar os resultados da empresa, principalmente
através da diminuigdo dos custos, tornando a propriedade mais lucrativa e rentavel. Cabe ressaltar que
todos os calculos foram desenvolvidos por meio de levantamento de dados realizados durante visita in
loco na propria empresa rural e as analises foram embasadas nos conceitos pesquisados, conforme
referéncias inseridas no final deste artigo.

Palavras-chave: Viabilidade economica. Rentabilidade. Planejamento financeiro. Propriedade rural.

Abstract

This paper aims at analyzing the economic feasibility of a dairy farm, calves and beef cattle. Through
strategies of economic and financial planning, this paper aimed at presenting a critical and analytical
approach to the viability of a rural enterprise in its several activities. Several decision-making-oriented
tools of managerial economic and financial areas were used. Profitability calculations were developed
seeking to systematically understand the company's operation and the results obtained. This paper
examines which of these tools could be effectively used to improve business results, especially by
reducing costs, making the property more lucrative and profitable. Moreover, all calculations presented
have been obtained through data collection made by in loco visits to the rural enterprises, and the
analysis were based on the concepts surveyed in accordance with the bibliography.

Keywords: Economic viability. Profitability. Financial planning. Rural property.
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INTRODUCAO

onsiderando que no setor de pecuaria, o0s

produtos brasileiros sofrem influéncia dos precos

praticados no mercado internacional, torna-se
cada vez mais necessario que o produtor desenvolva
conceitos e ferramentas que assegurem o controle total
de sua atividade em todos os ambitos, mas,
principalmente, no economico-financeiro, pois é
necessario ser altamente competitivo, sem perder de
vista a lucratividade e a rentabilidade de seu negdcio.
Desta forma, para se chegar ao resultado desejado, é
importante realizar diagnostico de analise do sistema de
producdo e de todos os elementos que compdem a
cadeia de valores.

Importa ressaltar que, para desenvolver um
trabalho eficiente e eficaz em uma propriedade rural, é
necessaria uma gestdo profissionalizada, na qual os
produtores rurais devem organizar sistematicamente todo
0 processo de controle por meio de um conjunto de
procedimentos administrativos.

O artigo foi desenvolvido por meio de pesquisas
bibliograficas, a fim de confrontar os diversos conceitos
sobre o assunto, somadas a analise das informagGes
coletadas in loco em uma propriedade produtora de leite
e gado de corte no estado de Goias. A principal finalidade
deste artigo foi de promover um estudo sistematico sobre

a viabilidade econdmico-financeira dessa empresa.

APURAGCAO ECONOMICA E APURAGCAO DO
RESULTADO DO EXERCICIO

O Demonstrativo de Resultado do Exercicio (DRE)
tem como objetivo principal apresentar, de forma
resumida, o resultado apurado em relacdao ao conjunto
de operagdes realizadas em um periodo de doze meses.
Com isso, Marion (2004, p. 91) demonstra “que o DRE é
apresentado de forma dedutiva”. As despesas sao
subtraidas das receitas para chegar-se ao resultado, que
pode ser de lucro ou prejuizo. Outro objetivo do
Demonstrativo € visualizar e entender todas as operacoes
econdmicas da empresa e sua tendéncia para os proximos
exercicios.

E importante salientar que na elaboragdo do DRE
“o profissional deve considerar todas as receitas e

despesas operacionais em um determinado periodo,
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independente do momento do recebimento ou
pagamento, ou seja, regime de competéncia” (ASSAF
NETO; LIMA 2010, p. 93).

ELEMENTOS QUE COMPOEM O DRE
Receita operacional bruta

De acordo com Assaf Neto (2007, p. 328): “[...]
a Receita Operacional Bruta representa os volumes
periddicos de recebimentos de vendas atribuiveis
diretamente a um projeto de investimento, que serao
acrescidos aos resultados operacionais da empresa
(receitas incrementais de venda)”.

Na empresa pesquisada, o faturamento bruto
resume-se a venda de leite, de bezerros e de gado

de corte.

Tributos sobre a venda

De acordo com Marion (2004, p. 92), “os
tributos sobre a venda sdo gerados no momento da
venda, demonstrando o total de carga tributaria sobre o
faturamento”. Sdo considerados tributos incidentes sobre
a venda aqueles que guardam proporcionalidade com o
preco de venda. Os tributos mais comuns sao:

¢ Imposto sobre a Circulagao de Mercadorias e
Prestacdo de Servicos (ICMS);

e Programa de Integracao Social (PIS);

e Contribuicao para o Financiamento da
Seguridade Social (COFINS);

e Instituto Nacional de Seguro Social Produtor
Rural (INSS Produtor Rural);

e Imposto sobre Produtos Industrializados (IPI);

e Imposto sobre Servigos de Qualquer Natureza
(ISS).

Segundo Marion (2004, p.93), “Os impostos
sobre as vendas ndo pertencem a empresa, mas ao
governo. A empresa é apenas um veiculo de arrecadacdo,
pois arrecada os impostos junto ao consumidor e recolhe
ao governo; por isso, ndo devem ser considerados como
receita real da empresa”.

Na empresa pesquisada, ha a incidéncia de INSS
e Imposto de Renda sobre a pessoa fisica. O INSS
representa 2,3% sobre o faturamento e o imposto sobre
a renda é calculado por meio de tabela progressiva de

calculo anual do imposto sobre a renda da pessoa fisica,
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fornecida pela Receita federal. Com essa tabela, calcula-
se a porcentagem da aliquota em cima do Lucro Antes
do Imposto de Renda (LAIR) e deduz-se a parcela do
imposto de acordo com a base de calculo em que se
enquadra o LAIR de cada empresa, como demonstrado

na Tabela 1.

Tabela 1 - Progressiva para calculo anual do Imposto sobre a Renda da

Pessoa Fisica a partir do exercicio de 2011, ano calendario 2010

Base de calculo anual em R$ Aliquota % Parcela a deduzir
do imposto em R$

Até 17.989,80

De 17.989,81 até 26.961,00 7,50 1.349,24
De 26.961,01 até 35.948,40 14,00 3.371,31
De 35.948,41 até 44.918,28 22,50 6.067,44
Acima de 44.918,28 27,50 8.313,35

Fonte: Receita Federal

Lucro bruto
De acordo com Marion (2004, p. 94) “o lucro
bruto é a diferenca entra a venda liquida de mercadoria
e o custo dessa mercadoria vendida, sem considerar as
despesas administrativas, comerciais e as financeiras”.
Marion (2004), Assaf Neto e Lima (2010) destacam
que quanto maior o lucro bruto, maior poderad sera a
remuneracao dos administradores, dos diretores, do pessoal
de vendas, do governo e dos proprietarios da empresa.
Considerando a empresa em questdo, pode-se
afirmar, por meio de levantamentos realizados em visitas
in loco, que o lucro bruto, neste caso, é a diferenca
entre a receita bruta, subtraindo-se as dedugdes que
ocorrem sobre a venda (2% de Previdéncia Social, 0,1%
de Riscos Ambientais do Trabalho - RAT e 0,2% de Servigo
Nacional de Aprendizagem Rural — SENAR) e o Custo do
Produto Vendido (CPV), conforme futuramente descrito

neste artigo.

Custos

De acordo com Martins (2010, p. 25), “um gasto
sO é reconhecido, como custo, no momento da utilizacdo
dos fatores de produgao (bens e servicos) para a
fabricagdo de um produto ou execucdo de um servigo”.
No caso desta propriedade rural, consideraram-se como
custos todos os gastos despendidos no processo de
produgdo de leite, bezerro e gado de corte, ou seja,
todos os gastos operacionais, exceto as despesas

administrativas, comerciais e financeiras.
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Custos das vendas

Bruni e Fama (2004, p. 31) descrevem que 0s
custos das vendas representam os gastos relativos a bens
ou servigos utilizados na produgdao de outros bens ou
servicos. Esses custos podem ser denominados:

e Custo dos Produtos Vendidos (CPV): total dos
custos dos produtos industrializados, classificados em
diretos! e indiretos?. De acordo com Martins (2010, p.
25), o CPV é a soma dos custos incorridos na producdo
dos bens e servicos que somente agora estdao sendo
vendidos.

e Custo da Mercadoria Vendida (CMV): total
calculado das mercadorias que geraram o faturamento,
geralmente calculado pelo método de inventario —
Estoque Inicial + Entradas — Estoque Final.

¢ Custo dos Servigos Prestados (CSP): total dos
custos com a prestacdo de servicos. Refere-se ao valor
da remuneracgdo do pessoal que atua na atividade fim da
empresa. Exemplo: num escritério de engenharia, o CSP
sera o valor total de remuneragdo desses profissionais,
enquanto a remuneragao dos demais empregados sera
considerada despesa.

Embora a contabilidade de custo esteja mais
ligada a empresas industriais, serdo explorados, neste
artigo, os principios basicos de apropriacdo de gastos
diretos e indiretos, fixos e variaveis, de acordo com a
metodologia utilizada nas indUstrias. Por meio de estudo
realizado na empresa pesquisada, verificou-se grande
dificuldade no desenvolvimento de metodologias de
mensuragao objetiva e direta dos custos de insumos.
Em razdo disso, todos os custos, a saber: alimentacdo
(concentrados), sal mineral, medicamentos, adubacado
das pastagens, canavial e silagem, formacao de pastagem
e de canavial, silagem de sorgo e os fretes de
transferéncia entre as unidades de negdcio da empresa
serao considerados como custos indiretos. Além desses,
incorporam-se também no rol de custos indiretos:
assisténcia técnica temporaria; mdo-de-obra; manutencao
das benfeitorias, de maquinas, de equipamentos e de
veiculos; energia elétrica; combustivel usado nos tratores
e maquinarios; aluguel de pastagem e a depreciacdo de
equipamentos, maquinarios, instalacdes e dos animais

adquiridos para fins de producdo de leite e gado de corte.

1 Custos diretos: sdo aqueles diretamente incluidos no célculo dos produtos, sendo perfeitamente mensuraveis de maneira objetiva e consistem nos materiais diretos usados na

fabricagdo do produto.

2 Custos indiretos: sdo aqueles que necessitam de algum critério de rateio, para serem atribuidos aos produtos, por ndo serem alocaveis diretamente na produgdo.
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Despesas
Martins (2010, p. 25) descreve que “despesa é
um bem ou servigo consumido direta ou indiretamente

para obtengdo de receitas”.

Despesas operacionais

Assis e Franco (2010, p. 52) descrevem que
“as Despesas Operacionais sdo necessarias para a atividade
operacional da empresa, assim tem-se: despesas
comerciais, despesas administrativas e financeiras” que
serdo explicadas neste artigo.

Na empresa estudada, tém-se apenas as
despesas administrativas e financeiras, pois ndo ha gastos
com a venda e comercializagao dos produtos, sendo que
o leite é fornecido ao laticinio da regido e os animais
vendidos na propria fazenda. Com isso, ndo ha gastos
com comissOes, royalties, servicos graficos, programacao

visual, propaganda e publicidade, feiras e exposigoes.

Despesas administrativas

Segundo Marion (2004, p. 96), “as Despesas
Administrativas s3ao os gastos necessarios para se
administrar a empresa”. O autor exemplifica que,
usualmente, as despesas administrativas sao os gastos
nos escritorios que visam a gestdo da empresa. Fazem
parte dessa despesa: folha de pagamento do pessoal
administrativo, aluguéis de salas, material de expediente,
seguros, combustiveis, manutengdo de veiculos,
assinatura de jornais e depreciacdo, entre outros.

Na fazenda em anadlise, tem-se como despesa
administrativa: materiais para escritdrio, contribuicdo

sindical e outras associagoes, telefone e pro-labore.

Despesas financeiras

Assis e Franco (2010) e Marion (2004) expdem
que as Despesas Financeiras sdao as remuneragdes dos
capitais de terceiros, tais como, juros pagos, comissoes
bancarias, correcao monetaria pré-fixada, juros de mora
pagos, entre outros.

Na fazenda objeto deste estudo sao
consideradas despesas financeiras os juros dos
empréstimos adquiridos para a formagdo de capital de

giro da empresa.
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Resultado operacional

De acordo com Assaf Neto e Lima (2010), o
Resultado Operacional (RO) representa o resultado do
negdcio e ndo ¢é influenciado pela forma como os ativos
sdo financiados. Por meio do RO, consegue-se verificar
se a atividade-fim da empresa tem ou ndo resultado

positivo3.

LUCROS ANTES DOS JUROS, IMPOSTOS SOBRE O
LUCRO, DEPRECIACAO, AMORTIZAGCAO E
EXAUSTAO (EBITDA)

O EBITDA tem a finalidade de mensurar a
capacidade de a empresa gerar efetivamente o caixa.
Hoji (2010, p. 317) descreve que:

o EBITDA é considerado pelos analistas financeiros o
melhor indicador de geragdo de caixa operacional, pois
consideram as despesas e as receitas operacionais que
afetam o caixa, desconsiderando as despesas e as receitas
operacionais como a depreciagdo, amortizagdo e exaustdo,
o resultado de equivaléncia patrimonial, as despesas e
as receitas financeiras, outras receitas e despesas
operacionais ndo rotineiras e, também, os impostos sobre
o lucro (Imposto de Renda e Contribuigdo Social sobre o
Lucro).

O autor destaca a importancia desse indicador,
pois representa o lucro da atividade operacional.
De acordo com Hoji (2010, p. 317):

[...] depreciagdo, amortizagdo e exaustdo ndo sdo
consideradas no calculo do EBITDA, por ndo exercerem
impacto no caixa, pois correspondem ao investimento ja
realizado e desembolsado no passado, sendo apenas
parcialmente considerado como despesa ou custo do
periodo.

O autor acrescenta que “as receitas e as despesas
operacionais ndo rotineiras ndo tém relacdo direta com o
desempenho operacional normal da empresa”.

Hoji (2010, p. 317) sinaliza que o EBITDA pode
ser calculado a partir da receita bruta ou do lucro
operacional. Entretanto, Matarazzo (2010, p. 257)
salienta que, utilizar unicamente o EBITDA como
instrumento apto a medir a real capacidade financeira da
empresa ou utiliza-lo na avaliacdo da capacidade de a
empresa gerar caixa e cobrir suas dividas, pode levar a
conclusdes equivocadas, pois:

e 0 EBITDA é mensurado antes do imposto de
renda e o caixa disponivel para pagar dividendos ou

recompra e € calculado posteriormente;

3 O resultado operacional € o resultado obtido das receitas da empresa, menos todos os gastos operacionais, sem considerar as despesas de juros provenientes das dividas

contraidas pela empresa.
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e 0 EBITDA ndo considera as receitas e
despesas ndo operacionais, tais como ganhos ou perdas
na alienacdo de bens do ativo fixo;

e 0 EBITDA ignora as variagdes do capital de giro.

ESTUDO FINANCEIRO
Fluxo de caixa

Fluxo de Caixa é um controle financeiro
operacional fundamental, que ndo diz respeito ao lucro,
mas a quantidade de dinheiro que entra e sai da empresa
(liquidez), em um determinado periodo de tempo (diario,
semanal e mensal). Assaf Neto e Silva (1997, p. 35)
descrevem que o fluxo de caixa é “sinalizacdo indispensavel
dos rumos financeiros dos negdcios realizados pela
empresa”. De acordo com os autores, a empresa deve
liguidar corretamente seus varios compromissos, devendo,
como condicdo basica, apresentar o respectivo saldo em

seu caixa nos momentos dos vencimentos.

Projecdo de fluxo de caixa

Projecdo de fluxo de caixa € a estimativa do fluxo
de entrada e saida de dinheiro ou de outras formas de
recebimento e pagamento, como cheque e cartdo no caixa
de uma empresa, baseadas em dados passados e projegoes

de cenarios futuros. Marion (2004, p. 101) destaca que:

[...] sem um fluxo de caixa projetado a empresa ndao
sabe com antecedéncia de quando precisara de um
financiamento (e normalmente sai desesperada, quando
seu caixa estoura, e com isso tem que pagar juros de
cheque especial ou descontar duplicatas) ou quando tera,
ainda que temporariamente, sobra de recursos para
aplicar no mercado financeiro (ganhando juros, reduzindo
o custo do capital de terceiros).

De acordo com Hoji (2010, p. 160), “[...] a
qualidade informativa do orcamento de caixa e da
projecdo de fluxo de caixa € muito importante, pois
quanto melhor for a previsibilidade, melhor sera a
maximizagao dos recursos financeiros”.

Para Hoji (2010, p. 160), “a projecdo do fluxo
de caixa pode ser feita por um periodo de até trés meses,

com intuito de aperfeigoar os recursos financeiros”.

AVALIACAO FINANCEIRA
Avaliacdo Financeira é a capacidade de geracdo
de caixa de uma empresa, associada ao custo do capital

investido, analisando-se o tempo de retorno desse capital.
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PAYBACK

Assaf Neto (2007, p. 343) descreve que: “Payback
consiste na determinacdo do tempo necessario para que o
dispéndio de capital (valor do investimento) seja recuperado
por meio dos beneficios incrementais liquidos de caixa (fluxo
de caixa) promovidos pelo investimento”.

“Assim o Payback é o tempo decorrido entre o
investimento inicial e 0 momento no qual o lucro liquido
acumulado se iguala ao valor desse investimento” (ASSAF
NETO; LIMA, 2010, p. 178).

E importante ressaltar que os autores destacam
que o Payback é interpretado como um importante indicador
do nivel de risco de um projeto de investimento, uma vez
que quanto maior for esse prazo, maior sera o risco envolvido

na decisdo dos investimentos realizados na empresa.

PAYBACK DESCONTADO

Assis e Franco (2010, p. 56) descrevem que:

0 Payback descontado € o periodo de tempo necessério
para que as entradas liquidas de caixa recuperem o
investimento inicial do projeto, mas antes de calcula-lo,
desconta-se primeiro o custo de capital do fluxo de caixa,
utilizando uma taxa de atratividade do mercado financeiro
que represente a melhor alternativa de investimento de
capital no momento da analise.

Assaf Neto e Lima (2010, p. 178) demonstram
que: “[...] para seu calculo, deve-se primeiro trazer cada
uma das entradas de caixa a valor presente, descontando
esses fluxos a uma taxa de juros que represente a
rentabilidade minima (custo de oportunidade) exigida pela

empresa na aceitagdao do projeto”.

VALOR PRESENTE LIQUIDO (VPL)

De acordo com Assaf Neto e Lima (2010, p.
180) “o VPL é obtido pela diferenca entre o valor presente
dos beneficios liquidos de caixa, previstos para cada periodo
do horizonte de duragao do projeto, e o valor presente
do investimento (desembolso do caixa)”.

Os autores destacam que o VPL expressa o
resultado econ6mico atualizado da empresa analisada.
Por meio desse método, o investidor consegue analisar
se o investimento em avaliagdo produzird maior
rentabilidade do que se fosse aplicado no mercado
financeiro, dentro do critério do custo de oportunidade.

De acordo com Assis e Franco (2010, p. 57) “em

um processo de avaliacdo de uma empresa, o avaliador deve
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monitorar as varias ferramentas financeiras e econdmicas”.
Os autores destacam a importancia em se avaliar o potencial

econdmico e financeiro sob todos os aspectos.

ESTUDO DE CASO

A fazenda pesquisada foi avaliada no exercicio
do ano de 2010. A propriedade em analise trabalha com
producdo de leite de bovinos leiteiros mesticos. Nesse
tipo de producdo, é necessario que, no momento da
ordenha, os bezerros figuem junto a mae para que haja
producdo de leite. Os bezerros sdo criados até a desmama,
que ocorre, em média, aos onze meses de idade, e depois
sdo vendidos. A fazenda também realiza a criacdo de
bovinos de corte, com a finalidade de produzir bezerros
que serdo vendidos apds a desmama aos nove meses de
idade. Outra forma de Receita Operacional Bruta da
fazenda é a venda de animais de descarte, com baixo
aproveitamento para a produgao de leite e para a atividade
de cria e recria. Os animais descartados sdo vendidos
para frigorificos.

O rebanho total da fazenda estd demonstrado
na Tabela 2, onde se verifica a composicdao de cada

categoria animal.

Tabela 2 - Demonstragdo do rebanho da fazenda nos meses de janeiro,
abril, junho, julho, setembro, outubro e dezembro

REBANHO JAN ABRIL JUN JUL SET OUuT DEZ
Bezerros de corte 70,00 76,00 76,00 7800 6500 66,00 70,00
Bezerras de corte 60,00 63,00 63,00 6500 6700 70,00 68,00
Garrotes de corte 4500 4500 4500 000 1500 30,00 51,00
Novilhas de corte 153,00 153,00 153,00 150,00 132,00 139,00 125,00
Vacas de corte 291,00 291,00 228,00 218,00 234,00 223,00 223,00
Touros 6,00 6,00 6,00 6,00 6,00 6,00 6,00
Bezerros de leite 6700 69,00 69,00 71,00 7200 75,00 74,00
Bezerras de leite 7900 8000 80,00 8200 8,00 7700 79,00
Garrotes de leite 3700 3700 37,00 000 3500 3500 3500
Novilhas de leite 101,00 105,00 105,00 10500 10500 10500 105,00
Vacas de leite lactagdo 138,00 136,00 136,00 140,00 140,00 13500 138,00
Vacas desmamadas 33,00 22,00 23,00 19,00 12,00 17,00 17,00
Vacas mojando 5,00 17,00 8,00 8,00 7,00 7,00 5,00
Touros 5,00 6,00 5,00 5,00 5,00 5,00 4,00
Abates -63,00 -700 -18,00 -11,00 -19,00

Vacas em engorda 5,00 9,00 1500 20,00 31,00 2,00
Venda de bezerros -82,00

Venda de novilhas

Obitos -1,00  -1,00 -300 -200 -200 -200 -2,00
Entrada de animais

Total 1089,00 104700 951,00 942,00 982,00 1000,00 1000,00

Tabela 3 - Produgdo de leite dos bovinos de leite, Receita Operacional
Bruta dessa atividade, preco de venda do leite e demonstragdo do rebanho
leiteiro

ITENS DO RESULTADO
Produgdo de leite (litros)
Rendimentos Tributaveis

VALORES

577.421,00
R$ 441.521,20

INSS R$ 10.163,25
INSS (%) 2,30%
Prego de Venda (livre) R$ 0,75
Quantidade de animais 138

Produgdo de litros/vaca/dia 12,5
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De acordo com a Tabela 3, observa-se que o
rebanho leiteiro € composto, em média, de 138 vacas
em lactagdo, com média de 12,5 litros de leite/vaca/dia.
Nota-se que o prego médio do leite no ano de 2010 foi
de R$ 0,75.

Tabela 4 - Inventario Patrimonial

ITENS QUANT. UNIDADE VALOR UNIT. VALOR TOTAL
Terras 130  Alqueires R$ 50.000,00 R$ 6.500.000,00
Trator Valmet 65 1 R$ 10.000,00 R$  10.000,00
Trator Valmet 1280 1 R$ 32.000,00 R$  32.000,00
Trator M. F. 275 1 R$ 18.000,00 R$  18.000,00
Plantadeira 1 R$ 25.000,00 R$  25.000,00
Ensiladeira 1 R$ 15.000,00 R$  15.000,00
Calcareadeira 1 R$ 3.000,00 R$ 3.000,00
Carretas 4 R$ 2.800,00 R$  11.200,00
Grade Aradoura 1 R$ 3.800,00 R$ 3.800,00
Arado Aiveca 1 R$ 8.600,00 R$ 8.600,00
Jumbinho 1 R$ 2.000,00 R$ 2.000,00
Rogadeira 2 R$ 1.300,00 R$ 2.600,00
Tanque de leite 3 R$ 10.000,00 R$ 30.000,00
Misturador de ragéo 1 R$ 2.800,00 R$ 2.800,00
Equipamentos 1 R$ 35.000,00 R$  35.000,00
Triturador 2 R$ 1.600,00 R$ 3.200,00
Animais 1002 R$ 1.089,00 R$ 1.091.178,00
Total R$ 7.793.378,00

Observa-se na Tabela 4 o inventario patrimonial
dessa empresa, composta por 130 “alqueires goianos”
ou 629,20 hectares e rebanho médio de 1.002 animais
no ano de 2010. O investimento total nessa propriedade

é de R$ 7.793.378,00.

Tabela 5 - Demonstrativo de Resultado do Exercicio (DRE)

ANALISE VERTICAL %
ITENS DO RESULTADO VALORES DA RECEITA LIQUIDA
Receita Operacional Bruta R$ 673.447,50 100%
Venda de leite R$ 441.521,20 66%
Venda de bezerros R$ 72.469,32 11%
Venda de vacas R$ 158.018,98 23%
Venda de touros R$ 1.438,00 0%
Dedugdes -R$ 15.489,29 -2%
INSS (2,3%)" -R$ 15.489,29 -2%
Receita Liquida R$ 657.958,21 98%
Custos Indiretos -R$ 553.049,49 -84%
Depreciagdo de Equipamentos™ -R$ 19.220,00 -3%
Depreciagao dos Bovinos Leiteiros -R$ 48.000,00 -7%
Lucro Operacional Bruto R$ 37.688,72 6%
Despesas Operacionais Administrativas -R$ 58.867,00 -9%
Despesas Operacionais Financeiras -R$ 20.000,00 -3%
Lucro Antes do Imposto de Renda -R$ 41.178,28 -6%
Provisdo do Imposto de Renda™* R$ - 0%
Resultado Liquido do Exercicio -R$ 41.178,28 -6%

* INSS - 2% de Previdéncia Social, 0,1% RAT - Riscos Ambientais do Trabalho e 0,2% SENAR
- Servigo Nacional de Aprendizagem Rural.

**Calculo de depreciagdo

Prego de compra R$ 2.500,00
Periodo de vida dtil (anos) 5
Valor residual liquido R$ 1.000,00
Depreciagdo anual R$ 300,00
Vacas de leite 160
Depreciagdo anual total R$ 48.000,00

*%% Como o valor do LAIR foi menor que R$ 17.989,80 ndo hd incidéncia do Imposto de Renda,
conforme demonstrado na Tabela 1.
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Na Tabela 5, observa-se que, de acordo com o
Demonstrativo de Resultado do Exercicio (DRE) do ano de
2010, o produto com maior representatividade nas vendas
foi o leite, representando 66% da Receita Operacional Bruta
da propriedade. Outro fator relevante dessa analise refere-
se aos custos indiretos que representaram 84% da Receita
Operacional Liquida. J& a depreciacdo das vacas leiteiras
representa 7% e a depreciacao dos equipamentos 3% desta
receita. O Resultado Liquido do Exercicio apresenta prejuizo
de R$ 41.178,28, representando 6,3% da Receita
Operacional Liquida.

E importante ressaltar que essa empresa se
encontra em fase de ampliacao de seu rebanho e,
consequentemente, em processo de investimento em
seu plantel bovino. Dessa forma, pode-se concluir que,
caso as fémeas nao tivessem sido incorporadas ao plantel
bovino e sim vendidas ao prego normal de mercado, o
resultado liquido do exercicio apurado poderia melhorar

consideravelmente, conforme demonstrado na Tabela 6.

Tabela 6 - Simulacdo do DRE considerando a venda de 110 bezerras e
o0 impacto no valor do Lucro liquido do Exercicio

ANALISE VERTICAL
ITENS DO RESULTADO VALORES % DA RECEITA BRUTA
Receita Operacional Bruta R$ 729.867,86 100%
Venda de leite R$ 441.521,20 60%
Venda de bezerros R$ 72.469,32 10%
Venda de vacas R$ 158.018,98 22%
Venda de touros R$  1.438,00 0,2%
Venda de bezerras R$ 56.420,36 8%
Dedugdes -R$ 16.786,96 -2%
INSS (2,3%) * -R$ 16.786,96 -2%
Receita Operacional Liquida R$ 713.080,90 98%
Custos Indiretos -R$ 553.049,49 -78%
Depreciagdo de Equipamentos ** -R$ 19.220,00 -3%
Depreciagao dos Bovinos Leiteiros -R$ 48.000,00 -7%
Lucro Operacional Bruto R$ 92.811,41 13%
Despesas Operacionais Administrativas -R$ 58.867,00 -8%
Despesas Operacionais Financeiras -R$ 20.000,00 -3%
Lucro Antes do Imposto de Renda R$ 13.944,41 2%
Provisdo do Imposto de Renda R$ - 0%
Resultado Liquido do Exercicio R$ 13.94441 1,95%

*INSS - 2% de Previdéncia Social, 0,1% RAT - Riscos Ambientais do Trabalho e 0,2% SENAR -
Servigo Nacional de Aprendizagem Rural.

**Célculo de depreciagdo

Prego de compra R$ 2.500,00
Periodo de vida dtil (anos) 5
Valor residual liquido R$ 1.000,00
Depreciagdo anual R$ 300,00
Vacas de leite 160
Depreciagdo anual total R$ 48.000,00

A Tabela 6 é uma simulagao de DRE, caso
houvesse a venda de 25% do total de bezerras ao prego
médio de R$ 512,00 por animal, retendo no plantel apenas
37 fémeas. Nesse caso, haveria um aumento na Receita
Operacional Bruta de R$ 56.420,36 e o Resultado Liquido
passaria a ser de R$ 13.945,00, o qual representaria
1,96% da Receita Operacional Liquida.
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Entretanto, deve-se ressaltar que, para incrementar
esse resultado, as bezerras deveriam ser recriadas na fazenda
e vendidas com 12@ para abate, aos 24 meses de idade.
Dessa forma, pode concluir-se que, para melhorar a analise
dos resultados dessa empresa rural, o DRE e os demais
relatorios gerenciais deveriam ser produzidos levando em
consideracdo um horizonte de tempo maior de, no minimo,
24 meses. Contudo, explorou-se, neste artigo, somente o
ano de 2010, o que foi suficiente para concluir o objetivo
principal do artigo, ou seja, identificar as peculiaridades da
empresa e apresentar um parecer técnico-administrativo.

Analisando os dados, observa-se também que a
empresa ndo estad atingindo resultado satisfatério,
principalmente devido aos gastos indiretos que representam
84% da Receita Liquida. Uma alternativa para melhorar o
desempenho da empresa seria a especializagao da
propriedade na producdo de leite, por meio da compra de
animais mais aptos para esse fim, com o intuito de aumentar
a producdo de leite por vaca/dia em torno de 2,5 litros, pois
o atual é de apenas 12,5 litros. Nesse caso, a propriedade
aumentaria a Receita Operacional Bruta e 0s gastos com
energia elétrica; manutengdo de estrutura, maquinas,
equipamentos e veiculos; depreciagdo de maquinarios e
instalagdes continuariam os mesmos, proporcionando
aumento do Resultado Operacional Liquido. Se a propriedade
optasse também em mecanizar a producao, substituindo o
sistema manual pelo de ordenha mecéanica, diminuiria os
gastos com mao-de-obra pela metade, que no exercicio
apurado foi de R$ 104.460,00 em 2010.

O EBITDA da empresa estudada foi desenvolvido
a partir da Receita Operacional Liquida, deduzindo-se
apenas os custos indiretos e as despesas administrativas.
Nao foram consideradas as depreciacles de equipamentos
e animais e as despesas com juros, conforme conceito

apresentado neste artigo.

Tabela 7 - EBITDA

ITENS DO RESULTADO
Receita Liquida R$ 657.958,21
Custos Indiretos -R$ 553.049,49
Despesas Operacionais Administrativas -R$ 58.867,00
EBITDA R$ 46.041,72

VALORES

Observa-se na Tabela 7 que o EBITDA esta
positivo em R$ 46.041,72, confirmando que a depreciacdo
dos animais (7%), a depreciagdo dos equipamentos (3%)

e as despesas financeiras (3%) foram muito altas.
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O Payback, o Payback Descontado e o Valor
Presente Liquido (VPL) dessa propriedade foram
calculados admitindo-se a venda de 110 fémeas (25%
do total de bezerros), conforme exemplificado na Tabela
6, com intuito de se avaliar a empresa rural no momento
de sua estabilizagao.

Destaca-se que, para a avaliacao financeira dessa
empresa rural, o valor do alqueire da propriedade nao
entrou no calculo do Payback, Payback Descontado e
VPL, pois se trata de componente que valoriza a cada

ano, aumentando a riqueza da empresa.

Tabela 8 - Payback
ANO FLUXO DE CAIXA

TOTAL EM GIRO

0 -R$ 1.293.378,00 -R$ 1.293.378,00
1 R$  46.041,72 -R$ 1.247.336,28
2 R$ 50.000,00 -R$ 1.197.336,28
3 R$  62.000,00 -R$ 1.135.336,28
4 R$  94.000,00 -R$ 1.041.336,28
5 R$  88.000,00 -R$  953.336,28
6 R$  90.000,00 -R$  863.336,28
7 R$ 101.200,00 -R$  762.136,28
8 R$ 100.000,00 -R$  662.136,28
9 R$  98.000,00 -R$ 564.136,28
10 R$ 102.000,00 -R$  462.136,28
11 R$ 110.000,00 -R$  352.136,28
12 R$ 112.000,00 -R$  240.136,28
13 R$ 115.000,00 -R$ 125.136,28
14 R$ 118.000,00 -R$ 7.136,28
15 R$ 120.000,00 R$ 112.863,72

De acordo com a Tabela 8, verifica-se que no
inicio do décimo quinto ano hd um saldo negativo de R$
7.136,28. Em razao disso, deve-se fazer o seguinte

calculo:

SALDO NEGATIVO ANO ANTERIOR
FLUXO DE CAIXA DO ANO DO

EQUILIBRIO
-R$ 7.136,28 + R$ 120.000,00

QUANDO NO FINAL DO
ANO EQUILIBRA-SE

0,06

Assim, equilibra-se o capital investido em algum
momento do décimo quarto ano. O tempo total
requerido para o Payback de investimento de R$
1.293.378,00 foi de 15,06 anos.

Para o calculo do Payback Descontado, os
valores de fluxo de caixa foram descontados a uma taxa
de atratividade do mercado financeiro de 10% ao ano,

como se verifica na Tabela 9.
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Tabela 9 - Payback Descontado

FLUXO DE FLUXO DE CAIXA
ANO CAIXA DESCONTADO TOTAL EM GIRO
0 -R$ 1.293.378,00 -R$ 1.293.378,00
1 R$ 46.041,72 R$ 41.856,11 -R$ 1.251.521,89
2 R$ 50.000,00 R$ 45.454,55 -R$ 1.206.067,35
3 R$ 62.000,00 R$ 56.363,64 -R$ 1.149.703,71
4 R$ 94.000,00 R$ 85.454,55 -R$ 1.064.249,16
5 R$ 88.000,00 R$ 80.000,00 -R$ 984.249,16
6 R$ 90.000,00 R$ 81.818,18 -R$ 902.430,98
7 R$ 101.200,00 R$ 92.000,00 -R$ 810.430,98
8 R$ 100.000,00 R$ 90.909,09 -R$ 719.521,89
9 R$ 98.000,00 R$ 89.090,91 -R$ 630.430,98
10 R$ 102.000,00 R$ 92.727,27 -R$ 537.703,71
11 R$ 110.000,00 R$ 100.000,00 -R$ 437.703,71
12 R$ 112.000,00 R$ 101.818,18 -R$ 335.885,53
13 R$ 115.000,00 R$ 104.545,45 -R$ 231.340,07
14 R$ 118.000,00 R$ 107.272,73 -R$  124.067,35
15 R$ 122.000,00 R$ 110.909,09 -R$  13.158,25
16 R$ 125.000,00 R$ 113.636,36 R$ 100.478,11

Assim, equilibra-se o capital investido em algum
momento do décimo sexto ano, conforme planilha

ilustrativa a seguir.

SALDO NEGATIVO ANO ANTERIOR = QUANDO NO FINAL DO
FLUXO DE CAIXA DO ANO DO ANO EQUILIBRA-SE

EQUILIBRIO
-R$ 13.158,25 + R$ 113.636,36

0,12

Com isso, observa-se que o tempo total
requerido para o Payback Descontado do investimento
de R$ 1.293.378,00 sera de 16,12 anos.

Tabela 10 - Valor Presente Liquido (VPL)

FLUXO DE FLUXO DE CAIXA
ANO CAIXA DESCONTADO TOTAL EM GIRO
0 -R$ 1.293.378,00 -R$ 1.293.378,00
1 R$ 46.041,72 R$ 41.856,11 -R$ 1.251.521,89
2 R$ 50.000,00 R$ 45.454,55 -R$ 1.206.067,35
3 R$ 62.000,00 R$ 56.363,64 -R$ 1.149.703,71
4 R$ 94.000,00 R$ 85.454,55 -R$ 1.064.249,16
5 R$ 88.000,00 R$ 80.000,00 -R$ 984.249,16
6 R$ 90.000,00 R$ 81.818,18 -R$ 902.430,98
7 R$ 101.200,00 R$ 92.000,00 -R$ 810.430,98
8 R$ 100.000,00 R$ 90.909,09 -R$ 719.521,89
9 R$ 98.000,00 R$ 89.090,91 -R$ 630.430,98
10 R$ 102.000,00 R$ 92.727,27 -R$ ~537.703,71
11 R$ 110.000,00 R$ 100.000,00 437.703,71
12 R$ 112.000,00 R$ 101.818,18 335.885,53
13 R$ 115.000,00 R$ -R$ 231.340,07
14 R$ 118.000,00 R$ -R$ 124.067,35
15 R$ 122.000,00 R$ ) -R$  13.158,25
16 R$ 125.000,00 $ 113.636,36 R$ 100.478,11

VPLMno valor final do fluxo de caixa descontado.

Como o VPL é negativo deve-se descartar o projeto.
Importa ressaltar que essa andlise é estritamente

financeira.
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O tempo limite maximo considerado para retorno
do investimento foi de dez anos, pois na atividade rural os
projetos sdo analisados nesse periodo de tempo, o que
permite avaliar a permanéncia ou ndo da empresa na
atividade exercida e comparar com outras atividades rurais.

Verifica-se na Tabela 10 que a propriedade
pesquisada ndo consegue se equilibrar no décimo ano,
sendo o valor do capital em giro ainda negativo (-R$
537.703,71). Isso demonstra que a empresa tem de
rever os conceitos de produtividade, avaliar novas formas
de producdo, como j& mencionado anteriormente. E
importante destacar que, com o VPL equilibrando-se
apenas no décimo sexto ano, o projeto atual poderia ser

descartado, considerando o conceito em estudo.

CONCLUSAO

Dentro da visdo econd6mica, ao avaliar o
Demonstrativo do Resultado Econémico (DRE), verificou-
se que a capacidade de a empresa gerar resultado
economico liquido no ano de 2010 foi negativa para o

rebanho em crescimento. Por meio da simulacdo da
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estabilizacao do rebanho, observou-se que houve
Resultado Liquido positivo, porém ainda baixo.

Verifica-se que a empresa avaliada deve
intensificar mais a produgdo, pois os gastos com energia
elétrica, manutencdo da estrutura, manutencdo de
maquina, de equipamentos e veiculos, depreciacdo de
maquinarios e instalagdes, continuariam 0os mesmos e
obter-se-ia um melhor Resultado Operacional Liquido, uma
vez que o Resultado Operacional Bruto aumentaria com
a maior produgdo de leite por vaca/dia.

No ambito financeiro, percebe-se, por meio da
pesquisa realizada, a importancia da analise do Fluxo de
Caixa Descontado e do Valor Presente Liquido (VPL). De
acordo com o resultado desses dois indicadores, observa-
se a inviabilidade do projeto, por nao se equilibrar em
dez anos, conforme planejado.

Conclui-se, por fim, que em um processo de
avaliagdo empresarial o avaliador deve levar em
consideracao todas as ferramentas financeiras e
econdmicas em conjunto na tomada de decisdo sobre a

administragao da empresa.

REFERENCIAS

ASSAF NETO, A. Finangas corporativas e valor. 3. ed. S3o Paulo: Atlas,
2007.

ASSAF NETO, A.; LIMA, F. G. Fundamentos da administragdo financeira.
4. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2010.

ASSAF NETO, A; SILVA, C. A. T. Administragdo de capital de giro. 2.
ed. Sdo Paulo: Atlas, 1997.

ASSIS, M. B. de; FRANCO, A. L. Avaliagdo de empresas: o grande
desafio do administrador contemporaneo. Temas em administragdo: diversos
olhares, Catanduva-SP, v. 3, n. 1, p. 50-57, jan./dez. 2010.

BRUNI, A. L.; FAMA, R. Gestdo de custos e formacdo de pregos. 3. ed.
Sdo Paulo: Atlas, 2004.

HOJI, M. Administracdo financeira e or¢camentaria. 9. ed. Sdo Paulo:
Atlas, 2010.

MARION, J. C. Contabilidade bésica. 7. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2004.
MARTINS, E. Contabilidade de custos. 10. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2010.

MATARAZZO, D. C. Anaélise financeira de balangos. 7. ed. Sdo Paulo:
Atlas, 2010.



V4, .1, p. 47-53, jan/dez. 2011 1€Mas em Administracao 4.7

Calculo do ponto de equilibrio como uma ferramenta gerencial V.4 n. 1, p 4753 jan./dez. 2011 "= RO e Ihares

, , e
CALCULO DO PONTO DE EQUILIBRIO COMO UMA | TORIGINAL

FERRAMENTA GERENCIAL

ACCOUNT OF THE BREAK EVEN POINT AS A
MANAGEMENT TOOL
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Resumo .
Nos mercados atuais, marcados com o aumento da competitividade e a complexidade de um sistema de :
gerenciamento, percebemos a grande dificuldade que pequenas empresas tém em se manterem no mercado,
e muitas vezes isso acontece devido ao descontrole administrativo e a falta de conhecimento de ferramentas .
que servem de apoio para gerenciar o negocio. Através desse estudo veremos um importante instrumento :
de andlise financeira que é o Ponto de Equilibrio. O Ponto de Equilibrio nada mais é que o ponto onde a :
empresa se equilibra; sua finalidade é mostrar ao gestor qual seria o faturamento que a empresa deveria !
atingir para operar sem prejuizos. Dependendo da necessidade, este ponto pode ser apurado pelas oticas ;
contabil, econémica e financeira. Em nosso estudo veremos essas trés apuracdes, usando dados reais de :
uma empresa de pequeno porte. :

Palavras-chave: Ponto de equilibrio. Andlise financeira. Empresa de pequeno porte.

Abstract

On the current market, focused on the increase of the competitiveness and the complexity of a management :
system, we notice the hardship that small companies have to keep on the Market and many times this :
happens because of an uncontrolled administration and the lack of knowledge tools that serve as a support
to manage the business. Through this research we see an important financial analysis tool that is the Break :
Even Point, the Break Even Point is the point where the company balances itself, it finality is to show the :
manager what would be the invoicing that the company should reach to operating without damages.
Depending on the necessity this point can be accounted by the accounting, economic and financial view. On
our research we will see these three accountants using real information of a small business company.

Keywords: Break Even Point. Financial analysis. Small business company.
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INTRODUCAO

tualmente o aumento da competitividade

mercadoldgica exige cada vez mais que as

empresas sejam supridas com informagoes que
ajudem no gerenciamento de seus recursos e na medicao
de seus resultados.

A busca constante pela exceléncia empresarial
destaca a grande necessidade da utilizagdao de
ferramentas eficientes que possibilitem encontrar
alternativas que resultem em tomadas de decisdes
precisas e seguras para a empresa.

Os controles internos exercidos pelas empresas,
quando bem organizados, servem de excelentes fontes
de informagdes para o gestor, e quando bem utilizados,
ajudam na tomada de decisOes, capazes de atingir os
objetivos da entidade.

A ciéncia da Administracdo Financeira oferece
uma ferramenta muito Util e de facil aplicagdo que auxilia
no planejamento e na analise de resultados financeiros:
o calculo do Ponto de Equilibrio.

Segundo Gitman (2002), o célculo do Ponto de
Equilibrio deve ser utilizado pelas empresas para
determinar o nivel de operacdes necessarias para cobrir
todos os seus gastos e para avaliar a lucratividade
associada aos varios niveis de atividades.

No cdlculo desse ponto o gestor se atenta aos
custos e despesas da empresa, podendo identificar
através dos resultados a lucratividade, descontroles e
variagdes positivas ou negativas.

Nosso objetivo nesse estudo é calcular os trés
tipos de Ponto de Equilibrio de uma empresa de pequeno
porte no 1° semestre de 2011 e avaliar se o nivel de
vendas, despesas e custos estdo compativeis com o porte
da empresa e, consequentemente, se a empresa esta

ultrapassando o Ponto de Equilibrio.

PONTO DE EQUILIBRIO

O Ponto de Equilibrio, também conhecido como
Ponto de Ruptura, Break-Even Point e analise-custo-
volume-lucro, é um indicador que informa ao empresario
o volume necessario de vendas, no periodo considerado,
para cobrir os custos das mercadorias vendidas, despesas
variaveis e despesas fixas; ou ainda é o ponto em que a

empresa se equilibra, em outras palavras, Ponto de

Célculo do ponto de equilibrio como uma ferramenta gerencial

Equilibrio significa o faturamento minimo que a empresa
precisa atingir para cobrir seus custos e despesas.

Se o valor da receita for igual ao valor do Ponto
de Equilibrio a empresa atingiu seu ponto neutro, nao
obteve lucro, nem prejuizo. Se o faturamento do periodo
encontrar-se abaixo do ponto, a empresa estara na zona
de prejuizo, e acima dele, na zona de lucratividade.

Segundo Martins (2010), o Ponto de Equilibrio
nasce da conjugacao dos custos e despesas totais com
as receitas totais.

De acordo com Crepaldi (2002), a empresa esta
no Ponto de Equilibrio quando ela ndo tem lucro ou
prejuizo; nesse ponto, as receitas totais sdo iguais aos
custos totais ou despesas totais.

Megliorini (2001) define que Ponto de Equilibrio
€ o momento em que foi atingido um nivel de vendas no
qual as receitas geradas sdo suficientes apenas para cobrir
0s custos e as despesas. O lucro comega a ocorrer com
vendas adicionais, apds ter atingido o Ponto de Equilibrio.

Neste estudo, adotou-se a terminologia gastos
para se referir a todo e qualquer tipo de desembolso de
caixa que se faga. Costuma-se classificar os gastos em
dois tipos distintos: custos e despesas, dependendo do
ramo de atividade da empresa. Os custos sdo todos os
gastos relacionados diretamente a producdo. As despesas
sdo os gastos que, apesar de ndo estarem ligados a
producdo, sdo imprescindiveis para o funcionamento da
empresa.

Para melhor entendimento do calculo do Ponto
de Equilibrio é importante conhecer o conceito de gastos
fixos, gastos varidveis e margem de contribuicdo.

Gasto fixo é aquele que assume determinado
valor, independentemente, da empresa ter um nivel maior
ou menor de atividade. Exemplos: aluguéis, encargos
financeiros, salarios e encargos dos funcionarios
administrativos.

Gasto variavel é aquele que tem o seu valor total
determinado exatamente como decorréncia direta do
nivel de atividade da empresa. Exemplos: matéria-prima,
comissdo dos vendedores.

Margem de contribuigdo € o valor, ou percentual,
que sobra das vendas, menos os gastos variaveis. A
margem de contribuicdo representa o quanto a empresa

tem para pagar os gastos fixos e gerar o lucro liquido.



Calculo do ponto de equilibrio como uma ferramenta gerencial

Para Crepaldi (2002), a margem de contribuicdo
representa o valor que cobrira os custos e despesas fixos
da empresa e proporcionara o lucro.

De acordo com Megliorini (2001), margem de
contribuicdo representa a contribuicdo dos produtos para
cobertura dos custos e despesas fixos. Quando o
montante de margem de contribuicdo se igualar ao
montante de custos e despesas fixos, temos o Ponto

de Equilibrio.

CALCULO DO PONTO DE EQUILIBRIO

A seguir, a férmula usada para se calcular o Ponto

de Equilibrio:
_ GF
PE = MC
Onde:

PE: Ponto de Equilibrio

GF: Gasto Fixo

IMC: indice Margem de Contribuicdo

Exemplo: para o calculo do indice da margem

de contribuicdo utilizaremos o DRE a seguir.

Modelo de Demonstrativo de Resultados do

Exercicio (DRE)

Tabela 1 - Exemplo DRE

Receita 30.000,00 100%
Custos das Mercadorias Vendidas 15.000,00 50%
Gastos Variaveis 4.500,00 15%
— Impostos 3.000,00

— ComissGes 1.500,00

Margem de Contribuicdo® 10.500,00 35%
Gastos Fixos 7.500,00 25%
Lucro Liquido 3.000,00 10%

* Indice da Margem de Contribuigdo: 35/100 = 0,35

Assim, apds ter em maos as duas informagoes,
dividimos o gasto fixo pelo indice da margem de
contribuicdo e teremos o Ponto de Equilibrio mensal da

empresa.

PE = -GF

IMC
PE = —:—7-50?§5°° = 21.428,57
Neste exemplo, o Ponto de Equilibrio é igual a
R$ 21.428,57, sendo este o ponto neutro, ou seja, a
empresa nao obterd lucro nem prejuizo. Como visto no
DRE, o faturamento de R$ 30.000.00, notamos que a

empresa atingiu sua zona de lucratividade.
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GRAFICO DO PONTO DE EQUILIBRIO

Grafico 1 - Ilustragdo do Ponto de Equilibrio
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Fonte: Disponivel em: <http://www.fluxo-de-caixa.com/fluxo_de_caixa/
imagens%5Cfig05_01.JPG>. Acesso em: 20 set. 2011.

Observando o Grafico 1, onde a reta da receita
cruzar com a reta do custo/gasto total, a empresa nao
terd lucro, nem prejuizo e sera seu Ponto de Equilibrio.
Se a empresa vender uma unidade a mais, ela passara a
ter lucro, e se vender uma unidade a menos, passara a
ter prejuizo.

Como os custos/gastos sao fixos, sua reta é
representada por uma constante paralela ao eixo das
abscissas (Quantidade).

No caso dos custos/gastos varidveis, a medida
que aumenta a quantidade, o custo/gasto variavel

também sofre um aumento proporcional.

TIPOS DE PONTO DE EQUILIBRIO
Para Wernke (2001),
necessidade da empresa ou do gestor, o Ponto de

dependendo da

Equilibrio possibilita adaptagdes que suprem as
informacOes gerenciais ndo possuidas. Essas adaptagbes
originam tipos de Ponto de Equilibrio distintos que se
ajustam as diversas situacGes de planejamento das
atividades da empresa.

Dependendo da necessidade da informagdo e
da férmula como é calculado, o Ponto de Equilibrio recebe
denominagdes diferentes, sendo elas: Contabil,

Econémico e Financeiro.

Ponto de equilibrio contabil (PEC)

O Ponto de Equilibrio Contabil é obtido quando
ha volume (em unidade ou R$) suficiente para cobrir
todos os gastos fixos, ou seja, o ponto em que ndo ha

lucro ou prejuizo contabil.
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Segundo Bruni e Fama (2011), no Ponto de
Equilibrio Contabil, tem-se que lucro é igual a zero, ou
que as receitas totais sao iguais aos gastos totais.

Martins (2010) comenta que o Ponto de
Equilibrio sera obtido quando a soma da margem de
contribuicdo totalizar o montante suficiente para cobrir
todos os custos e despesas fixos; esse é o ponto em

que contabilmente ndo haveria nem lucro nem prejuizo.

_ _GF
PEC = ™

Ponto de equilibrio economico (PEE)

E o Ponto de Equilibrio com o lucro desejado,
além de suportar os custos e despesas fixos, a margem
de contribuicdo deve, também, cobrir o custo de
oportunidade do capital investido na empresa.

Segundo Crepaldi (2002), o Ponto de Equilibrio
Econdmico ocorre quando existe lucro na empresa e esta
busca comparar e demonstrar o lucro da empresa em
relacdo a taxa de atratividade que o mercado financeiro
oferece ao capital investido.

Para Martins (2010), o Ponto de Equilibrio
Econdmico serd atingido quando a remuneracdo do capital
aplicado atingir a rentabilidade desejada; e ainda
acrescenta que o verdadeiro lucro da atividade sera obtido
qguando contabilmente o resultado for superior ao retorno

esperado.

_ GF + Rendimento Esperado
PEC MG

Ponto de equilibrio financeiro (PEF)

Outro tipo de Ponto de Equilibrio que pode auxiliar
nas decisdes gerenciais, € o Ponto de Equilibrio Financeiro.

E quando dentro dos custos fixos existem
variagdes patrimoniais que ndo significam desembolsos
para a empresa, mas que, de acordo com os principios
contabeis, estas variacdes devem figurar no resultado
do exercicio, sendo confrontados com as receitas porque
contribuiram para a constituicdo da mesma. Exemplo
classico é a depreciacdo.

De acordo com Crepaldi (2002), o Ponto de
Equilibrio Financeiro é representado pelo volume de
vendas necessdrias para que a empresa possa cumprir

com seus compromissos financeiros.

Célculo do ponto de equilibrio como uma ferramenta gerencial

Martins (2010) comenta que o Resultado Contabil
e o0 Econ6mico ndo sdo coincidentes, necessariamente,
com o resultado financeiro. Como exemplo, a depreciacdo
nao representa desembolso de caixa, portanto deve ser
excluida para se determinar o Ponto de Equilibrio Financeiro.

_ GF - Depreciagdo
PEC =
¢ IMC

CALCULO DOS TRES TIPOS DE PONTO DE EQUILIBRIO

A seguir faremos a analise do Ponto de Equilibrio
Contabil, Econdmico e Financeiro do 1° semestre de 2011
de uma empresa de pequeno porte.

Observacoes: o valor da depreciagdo é de R$
3.200,00, este valor € igual para todos os meses do 1°
semestre/2011; os gastos fixos representam a soma das
despesas operacionais juntamente com a depreciacdo.

No Ponto de Equilibrio Econémico, o rendimento
esperado serad calculado de acordo com o patrimonio
liquido da empresa. O gestor espera atingir mensalmente
1% de todo o patrimonio investido. Entdo temos:

PL = 600.000,00

600.000,00 x 1% = 6.000,00

Més: Janeiro/2011

Tabela 2 - Demonstrativo de Resultados do Exercicio do més de Janeiro/
2011

DRE
Receita Operacional Bruta 155.451,39 100%
(-) Tributos 5.974,52 3,84%
(=) Receita Liquida 149.476,87
(-) CMV 116.170,25 74,73%
(-) Comissao 315,50 0,20%
(-) Frete sobre vendas 12.076,06 7,77%
(=) Lucro Bruto! 20.915,06 13,45%
(-) Despesas Operacionais 23.763,32
(-) Despesas Financeiras 6.917,68
(=) Resultado Liquido (9.765,94)

! Lucro Bruto também chamado de margem de contribuigdo.

Observacdo: o Indice da Margem de Contribuicdo
(IMC) ja se encontra calculado no DRE, neste caso temos
IMC=13,45%, ou seja, IMC=0,13.

Ponto de Equilibrio Contabil:

pEC = 26.963,32 _

207.410,15
0,35 '

Ponto de Equilibrio Econémico:

PEE = 26.963,3(2) ;-56.000,00 = 253.564,00
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Ponto de Equilibrio Financeiro:

pEF ~ _26.963,32 - 3.200,00

= 182.794,77
0,35 '

Més: Fevereiro/2011

Tabela 3 - Demonstrativo de Resultados do Exercicio do més de Fevereiro/
2011

DRE
Receita Operacional Bruta 157.798,44 100%
(-) Tributos 3.843,05 2,44%
(=) Receita Liquida 153.955,39
(-) CMV 97.037,20 61,49%
(-) Comissao 820,00 0,52%
(-) Frete sobre vendas 9.904,90 6,28%
(=) Lucro Bruto 46.193,29 29,27%
(-) Despesas Operacionais 21.563,57
(-) Despesas Financeiras 7.367,17
(=) Resultado Liquido 17.262,55

Ponto de Equilibrio Contabil:

PEC = 24-—07623912 = 85.391,62

Ponto de Equilibrio EconGémico:

PEE = _24.763,57 + 6.000,00 _ 106.081,28
0,29
Ponto de Equilibrio Financeiro:

_ _24.763,57 - 3.200,00
PEF = 0,29

= 74.357,14

Més: Marco/2011

Tabela 4 - Demonstrativo de Resultados do Exercicio do més de Margo/
2011

DRE
Receita Operacional Bruta 170.078,85 100%
(-) Tributos 5.380,06 3,16%
(=) Receita Liquida 164.698,79
(-) CMV 108.294,11 63,67%
(-) Comissao 217,00 0,13%
(-) Frete sobre vendas 9.898,18 5,82%
(=) Lucro Bruto 46.289,50 27,22%
(-) Despesas Operacionais 25.472,04
(-) Despesas Financeiras 7.603,89
(=) Resultado Liquido 13.213,57

Ponto de Equilibrio Contabil:

PEC = —;28-57227 04— 106.192,74

Ponto de Equilibrio Econémico:

PEE = 28.672,0‘(}) ;-76.000,00 = 128.414,96

Ponto de Equilibrio Financeiro:

28.672,04 - 3.200,00
PEF = . .
0,27

= 94.340,89
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Més: Abril/2011

Tabela 5 - Demonstrativo de Resultados do Exercicio do més de Abril/
2011

DRE
Receita Operacional Bruta 152.401,86 100%
(=) Tributos 5.278,67 3,46%
(=) Receita Liquida 147.123,19
(-) CMV 107.203,44 70,34%
(-) Comissao 142,00 0,09%
(-) Frete sobre vendas 8.029,19 5,27%
(=) Lucro Bruto 31.748,56 20,83%
(-) Despesas Operacionais 23.188,16
(-) Despesas Financeiras 7.500,14
(=) Resultado Liquido 1.060,26
Ponto de Equilibrio Contabil:
PEC = -26:388,16 _ 15565790
Ponto de Equilibrio Econémico:
PEE = 26.388,16 + 6.000,00 _ 154.229,33
0,21
Ponto de Equilibrio Financeiro:

0,21

Més: Maio/2011

Tabela 6 - Demonstrativo de Resultados do Exercicio do més de Maio/

2011
DRE

Receita Operacional Bruta 160.576,39 100%
(-) Tributos 4.857,06 3,02%
(=) Receita Liquida 155.719,33

(-) CMV 112.714,22 70,19%
(-) Comissao 40,00 0,02%
(-) Frete sobre vendas 9.616,37 5,99%
(=) Lucro Bruto 33.348,74 20,77%
(-) Despesas Operacionais 24.916,03

(-) Despesas Financeiras 7.744,14

(=) Resultado Liquido 688,57

Ponto de Equilibrio Contabil:

PEC = 2*3-—011261:& = 133.885,86

Ponto de Equilibrio Econémico:

PEE = 28.116,03 + 6.000,00 _ 162.457,29
0,21

Ponto de Equilibrio Financeiro:

PEF = 28.116,03 - 3.200,00 _ 118.647,76

0,21
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Més: Junho/2011

Tabela 7 - Demonstrativo de Resultados do Exercicio do més de Junho/
2011

DRE

Receita Operacional Bruta 136.384,83 100%
(-) Tributos 4.764,69 3,49%
(=) Receita Liquida 131.620,14

(-) CMV 97.694,44 71,63%
(-) Comissao 0,00%
(-) Frete sobre vendas 15.750,15 11,55%
(=) Lucro Bruto 18.175,55 13,33%
(-) Despesas Operacionais 25.470,56
(-) Despesas Financeiras 8.530,10
(=) Resultado Liquido (15.825,11)

Ponto de Equilibrio Contabil:

PEC = -28:670,56  _ 550543 77

I

Ponto de Equilibrio Econémico:

PEE =

28.670,56 + 6.000,00 _ 266.696,62
0,13
Ponto de Equilibrio Financeiro:

28.670,56 - 3.200,00
PEF = . :
0,13

= 195.927,38

ANALISE DOS RESULTADOS DO 1° SEMESTRE/2011

De acordo com o DRE, tem-se no més de
janeiro/2011 um prejuizo de R$ 9.765,95. Observamos
que o CMV corresponde a 74,73% do faturamento,
acarretando um resultado negativo.

Notamos, pelos calculos do Ponto de Equilibrio,
um faturamento superior ao real. Em relagdao ao Ponto
de Equilibrio Financeiro (PEF), foi obtido um faturamento
de R$ 182.794,77 que seria o valor minimo a se atingir
para equilibrar o caixa da empresa.

Em fevereiro/2011 o CMV correspondeu a
61,49%, comparando com o més anterior, uma diferenga
de 13,24%, sendo que a diferenga do faturamento
desses dois meses é somente de R$ 2.347,05.

Neste més a empresa conseguiu atingir seu
Ponto de Equilibrio. De acordo com os trés calculos, a
empresa supriu seus gastos e, como demonstrado no
Ponto de Equilibrio Econdmico (PEE), superou o custo
de oportunidade.

No més de margo/2011, as vendas se superaram

em relagao aos demais meses do semestre, nem por isso

Célculo do ponto de equilibrio como uma ferramenta gerencial

o resultado liquido foi maior, mas em relagdo aos calculos
do Ponto de Equilibrio os trés tipos foram alcancados.

J& nos meses de abril e maio/2011 foi obtido
um resultado liquido positivo, porém ndo o esperado.
Como demonstrado no calculo do Ponto de Equilibrio
Economico (PEE), para alcancar a rentabilidade desejada,
o faturamento deveria ser de R$ 154.229,33 e de R$
162.457,29, respectivamente. No entanto, no Ponto
de Equilibrio Contabil (PEC) e no Ponto de Equilibrio
Financeiro (PEF) os calculos demonstram que os resultados
foram atingidos em ambos 0s meses.

O més de junho/2011 foi fechado com o menor
faturamento do semestre e um prejuizo de R$
15.825,11. Observamos no DRE que o CMV e o0 aumento
consideravel no frete sobre vendas contribuiram para
um prejuizo maior.

No célculo dos trés tipos do Ponto de Equilibrio,
notamos que os resultados obtidos foram superiores ao
real, sendo que para atingir o Ponto de Equilibrio Contabil
(PEC) seria preciso um aumento de 61,70% sobre o

faturamento real.

CONCLUSAO

Com o acirramento da concorréncia, percebe-
se que a contabilidade ndo deve ficar restrita apenas aos
fatos nela registrados e apresentados, pois gerar
informacgdes que propiciem analises que ajudardo nas
tomadas de decisdes.

As empresas carecem de instrumentos ageis e
eficientes para um bom gerenciamento. Surge ai, a
Contabilidade Gerencial como uma ferramenta
indispensavel no processo de geragdo de informagdo para
auxiliar na gestdao empresarial, como € o caso do uso do
Ponto de Equilibrio.

Observamos ao longo desse estudo que a
aplicacao do Ponto de Equilibrio gerou grandes beneficios
a empresa. A analise da situagdo real pode ser feita
através de seus Demonstrativos de Resultado dos
Exercicios (DRE) e dos trés tipos de calculos do Ponto
de Equilibrio. Pudemos, assim, visualizar cenarios e
encontrar alternativas que resultassem em tomadas de
decisOes precisas e seguras para a empresa se manter
no mercado altamente competitivo, exigente e

globalizado.
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Portanto, o Ponto de Equilibrio fornece
informagbes no sentido de proporcionar mudangas
necessarias, como eliminagdo de custos desnecessarios,

comparagao dos valores previstos com os realizados. Com
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base na analise do Ponto de Equilibrio, os gestores podem
desenvolver modelos de planejamento para avaliar as
alternativas com o intuito de garantir a eficiéncia do

negdcio e resultados lucrativos.
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Resumo

Conhecer seu cliente, satisfazer suas necessidades e proporcionar retorno para a empresa € requisito
primordial para a sobrevivéncia num cenario altamente competitivo, como o que se configura. A abordagem
do presente trabalho estd voltada para a aplicagdo de importantes conceitos de marketing que uma
instituicdo financeira — neste caso o Banco do Brasil S/A — propGe-se a utilizar junto ao seu universo de
clientes. Por se tratar de um tema bastante abrangente, especialmente nos dias atuais, foi estabelecido
como foco deste trabalho a implantagdo de um Modelo de Segmentacgdo de clientes pessoas fisicas pelo
Banco do Brasil, cujo sistema ja esta implantado em quase todo o pais. Como base pratica para o estudo,
ha o exemplo desta aplicacdo em uma agéncia especifica: a Agéncia Itajobi-SP, localizada na cidade de
mesmo nome. A metodologia baseou-se na analise de dados bibliograficos, pesquisa documental,
observacOes pessoais e entrevistas com funcionarios envolvidos no trabalho da referida agéncia. Vale
ressaltar que esse modelo de atendimento estd sendo responsavel por alteracdes bastante significativas
na relagdo do Banco com seus clientes, contemplando diversas agles, que vao desde a alteragao do
layout das dependéncias, até a criagdo de novos cargos. Esse assunto foi escolhido por se tratar de um
tema que vem recebendo especial atencdo do Banco e de seus concorrentes. A partir da analise dos
aspectos inerentes ao Modelo de Relacionamento de Pessoas Fisicas do Banco do Brasil, verificou-se que,
praticamente, todos os quesitos encontram respaldo tedrico, em conformidade com a literatura existente
sobre o assunto.

Palavras-chave: Segmentacdo de mercado. Bancos. Marketing bancério. Banco do Brasil.

Abstract

Knowing your customer, meeting their needs and providing feedback to the company are the primary
requirement for survival in a highly competitive scenario, as it is set. The approach of this work is focused
on the application of important concepts in marketing that a financial institution - in this case Banco do
Brasil S/A - proposes to use with its universe of customers. Because it is a very comprehensive subject,
especially nowadays, it was decided to establish as the main focus of this work the implementations of a
model targeting individual clients at Banco do Brasil, whose system is almost deployed across the country.
As a practical basis for the study, there is the example of application in a specific agency: Agency Itajobi-
SP, located in the city by the same name. The methodology was based on an analysis of bibliographic data,
document research, personal observations and interviews with officials involved in the work of this
agency. It is noteworthy that this model of assistance is being responsible for quite significant changes in
the relationship between Bank and its clients, covering a variety of actions ranging from changing the
layout dependencies, even creating new positions. This subject was chosen because it is a topic that has
received special attention from the Bank and its competitors. From the analysis of the issues inherent to
the Model of Individual Relationships of Banco do Brasil, it was found that virtually everything is supported
by theoretical underpinnings, in accordance to the existing literature on the subject.

Keywords: Market segmentation. Banks. Banking marketing. Banco do Brasil.
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INTRODUCAO

urante um periodo, os bancos atuavam como

se houvesse uma divisdo em territdrio conforme

o perfil do consumidor, ou seja, alguns bancos
atuavam apenas com clientes mais elitizados, outros mais
com a massa. Com o passar do tempo, fusdes e aquisigoes,
as carteiras de clientes foram migrando de instituicoes e
muitas passaram a oferecer servigos diferenciados para
diferentes perfis de consumidores.

Atualmente, as instituicGes bancarias oferecem
aos seus correntistas, além da simples guarda e
administracao do saldo, produtos como seguros, planos
de previdéncia, cartGes de crédito e servicos, como
financiamentos diversos, aplicagdes financeiras, débitos
automaticos em conta, entre outros. No entanto, a
pouca possibilidade de diferenciacdo nesses produtos e
servicos leva as organizagdes a buscarem diferenciais em
seus pregos, atuando com ferramentas diferenciadas para
cada segmento de consumidores.

Com o foco da “bancarizagao” caminhando para
sua expansao, as instituicdes financeiras veem grandes
oportunidades de crescimento, utilizando-se de estratégias
mais especificas e a¢les distintas para cada segmento de
publico encontrado no mercado. Assim, este trabalho
justifica-se a medida que presta esclarecimentos sobre a
metodologia utilizada por uma instituicao financeira de
prestacdo de servigos bancarios de varejo e analisa os
resultados especificos obtidos nessa instituicdo com a
utilizacdo destas ferramentas mercadoldgicas.

Os principais objetivos deste trabalho foram:
conhecer conceitos e técnicas mercadoldgicas; identificar
as ferramentas de marketing adotadas pelo setor
bancério; reconhecer a ferramenta de Segmentacdo de
Mercado e identificar e avaliar as agdes de segmentagao
de mercado de Pessoa Fisica em uma agéncia bancaria
na cidade de Itajobi-SP.

A metodologia utilizada neste trabalho constituiu-
se de pesquisa bibliografica e documental, pesquisa nos
meios eletronicos de informagdo, além de entrevistas
com profissionais da empresa a fim de obter informacgdes
especificas a respeito do assunto abordado. A partir da
analise dos aspectos inerentes ao Modelo de
Relacionamento de Pessoas Fisicas do Banco do Brasil S/

A (BB), verificou-se que, praticamente, todos os quesitos
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encontram respaldo tedrico, em conformidade com a

literatura existente sobre o assunto.

Conceito de marketing

A abrangéncia deste tema é relativamente
ampla, pois o marketing esta por toda parte. Conforme
Kotller e Keller (2006), formal ou informalmente, pessoas
e organizacles envolvem-se em um grande ndmero de
atividades que poderiam ser chamadas de marketing.
Assim, é possivel encontrar diversas definigdes para o
mesmo. Vejamos algumas.

Conforme Cundiff, Still e Govoni (1977, p. 19),
o marketing é uma funcdo vital, seja em organizacoes
que buscam o lucro ou em organizagdes que ndo visam a
esse objetivo como finalidade principal. Segundo estes

autores, as atividades de marketing:

sdo aquelas diretamente relacionadas com os esforgos
da organizagdo no sentido de estimular a demanda e
simultaneamente atender a tal demanda. Essas
atividades entrelagam-se mutuamente como
componentes do sistema como um todo - através do
qual a empresa desenvolve um produto/servigo, torna-
o disponivel, faz sua distribuigdo através de canais
competentes, promove-o e fixa seu prego. [...]

Podemos citar ainda o conceito de marketing
definido por Keegan (2005, p. 2):

Marketing pode ser definido como uma série de
atividades que levam a uma transagdo de troca com
lucro entre comprador e vendedor. As atividades do
marketing estdo centradas nos esforgos de uma
organizagdo em satisfazer os desejos e as necessidades
de seu cliente com produtos e servigos que oferecem
valores competitivos. O composto de marketing, ou mix
de marketing — produto, prego, ponto e promogdo — é a
ferramenta basica das empresas de hoje.

A partir destas definigOes, € possivel concluir que
marketing é o processo de focalizar os recursos e objetivos
de uma organizagdo nas oportunidades e necessidades
do ambiente. Trata-se de um conjunto de conceitos,
ferramentas, teorias, praticas e procedimentos, além de
experiéncia.

Segundo Keegan (2005), durante as ultimas trés
décadas, o marketing sofreu profundas mudancas. Antes
seu foco estava no produto, em como fabricar um
produto melhor, e esse “melhor” baseava-se em normas
e valores internos. O objetivo era o lucro e 0 meio para
atingi-lo, vender ou convencer o cliente potencial a trocar

seu dinheiro pelo produto da empresa.



56 Temas em Administracdo 4 , 1, p. sa-6s, jan./dez. 2011

versos olhares

O “novo” conceito de marketing, que surgiu por
volta de 1960, mudou o foco do produto para o cliente. O
objetivo ainda era o lucro, mas o meio de atingi-lo foi
expandido. Nos anos 1990, ja estava claro que o “novo”
conceito de marketing estava ultrapassado e que a época
exigia um conceito estratégico: o foco do marketing deixa
de estar no cliente ou no produto e passa para o cliente
em um ambiente externo mais amplo (KEEGAN, 2005).
Saber tudo sobre o cliente ja ndo basta. Para ter sucesso
as empresas devem conhecer o cliente num contexto que
inclui concorréncia, politicas e regulamentacGes
governamentais e forgas econdmicas, sociais e politicas
abrangentes que formam a evolucdao dos mercados. Desse
modo, o marketing deve focalizar o cliente em um contexto
e fornecer valor, criando beneficios para os interessados.

Ao desenvolver sua estratégia de marketing,
uma organizagdo tem duas opgles fundamentalmente
distintas para se dirigir ao puUblico: a difusao e a
segmentagdo. Esta Ultima hipotese vem predominando
no mundo de hoje. A orientagdo para o cliente, segundo
Anjos e Pereira (2003), € uma unanimidade no marketing
atual, mas ndo se restringe simplesmente a conquista e
penetracdo de mercado, enfatizando a importancia do
comprometimento, no qual o cliente deixa de ser um
experimentador, mas também um defensor do produto
que adquire.

Assim é que, da satisfagdo de necessidades
passou-se para o atendimento de expectativas e desejos;
do foco na massa evoluiu-se para o foco no individuo e
na comunidade. A sociedade esta cada vez mais atenta
as atitudes das instituicOes, exigindo empresas cidadas.
Os consumidores passaram a ser mais exigentes,
imediatistas e infiéis, pois possuem multiplas escolhas no
mercado. A publicidade também passou por mudancas
profundas: da informacdo, caminhamos para a
comunicacdo; a midia de massa perde eficacia, o
marketing torna-se global e interativo.

O divisor de aguas agora sera o valor agregado
de um produto, que é consistido, muitas vezes, de valores
intangiveis como: a atitude do vendedor, a postura do
fornecedor, a empatia com o cliente, a cultura empresarial,
entre outros. Os compradores de um nicho especifico
de mercado sdo bastante homogéneos em suas

percepcles e preferéncias e estdo dispostos a pagar um
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bom preco pelas ofertas que realmente satisfagam as
suas necessidades especificas, conforme preceituam
Kotler e Keller (2006), mas definir o nicho de mercado
implica também ingressar num processo de envolvimento

do cliente no qual os intermediarios sdo eliminados.

Ferramentas de marketing para o setor bancario

Nos Ultimos anos, os bancos tém concentrado
os seus esforgos de marketing nos seus clientes,
nomeadamente através da disponibilizacdo de novos
produtos/servicos e do acesso a canais de distribuicdo
alternativos. Os bancos estdo aprendendo que o cliente,
e ndo apenas o produto, é a parte mais importante da
transacdo e que, na verdade, os negdcios podem ser
quebrados por trés componentes distintos — o produto,
a entrega e o cliente.

Os clientes sao entdo uma fonte muito
importante de recursos que os bancos necessitam para
0 seu negocio e devem ser considerados um fim e ndo
apenas um meio. No entanto, os bancos devem mudar
a forma de atuacao e devem deixar de estar orientados
segundo uma estratégia de vendas, para comegarem a
preocupar-se com uma verdadeira estratégia de
marketing que englobe as necessidades dos clientes, bem
como a satisfacao das suas expectativas (COTA, 2011).

Na realidade, o novo cliente bancario, por razoes
culturais, passou a ter consciéncia do seu poder de escolha
e deixou de ser tdo ingénuo em face de falsas expectativas.
De modo a atrair o interesse deste novo cliente, que é
“bombardeado” regularmente com diversas e aliciantes
ofertas, os bancos necessitam adotar um marketing
avancado e criativo. A prioridade sera entdo fidelizar os
atuais clientes e torna-los rentaveis ao mesmo tempo em
que se procura angariar outros. Durante muitos anos houve
a nocdo de que a aquisicdo e satisfacdo de novos clientes
gerava naturalmente lucros. Embora isso possa ter sido
verdade no passado, presentemente a procura de novos
clientes significa altos custos, que normalmente ndo podem
ser amortizados apenas pela venda de produtos e servigos
a estes novos clientes. No marketing mais moderno, os
bancos comegam a sentir a necessidade de desenvolver
processos de adequacdo viavel entre os objetivos,
experiéncias e recursos e as suas oportunidades num

mercado em constante mudanga (COTA, 2011).
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Deve-se procurar conhecer o cliente
individualmente, suas expectativas, os produtos que ele
deseja e a forma como ele opera com o banco. Porque
ha os clientes que se contentam com a rede de caixas
eletronicos e com o banco por telefone, que estdo
atualizados em matéria de microcomputador e gostam de
contatar o banco pela rede eletronica. E ha outros — e
sao muitos — que requerem um atendimento personalizado.

Entdo, qual é o grau de conhecimento necessario
dos clientes para saber que produtos oferecer e que
tipo de atendimento oferecer? Ha duas formas de se
chegar a esse conhecimento do cliente. Uma é por meio
da tecnologia da informacao, que permite acumular dados
sobre ele, em fungdo das transacoes que faz com o banco,
do momento em que ele se acha em sua vida, de suas
caracteristicas e de sua faixa de renda. Mas ha uma
segunda forma, como ja mencionado anteriormente, pela
qual os bancos precisam migrar de orientagao para
produtos para orientacdo para o cliente, e isto implica,
de certo modo, uma volta ao passado, porque na origem
os bancos tinham uma relagdo muito mais simples com o
seu consumidor. Eles sé tinham a relacdo do bancario
com o cliente. E esse cliente era conhecido no seu estado
mais puro, porque a relacao era individual. Hoje ndo se
consegue mais isso. E é por isto que hd a necessidade
de um Banco de Dados eficiente que permitird chegar a
boas aproximacdes daquilo que o consumidor quer.

O cliente relaciona-se com o banco com base
em algumas variaveis. O produto é uma delas - produtos
bons que atendam aquilo que o cliente deseja. O prego
€ importante. A embalagem, também. Hoje, os bancos
brasileiros estao buscando um selo de qualidade para seus
produtos e servigos, por meio da certificacdo ISO. O
consumidor quer esse selo de qualidade. E o consumidor
também quer conveniéncia, quer um banco que facilite
a sua vida, produtos e servicos bem desenhados e da
maior conveniéncia, que deem o menor trabalho possivel.
Mas o cliente também quer ter um bom atendimento
pessoal e trabalhar com um banco que tenha uma
imagem positiva e no qual pode confiar.

De acordo com Matias (2008), temos um cenario
onde ha um acirramento muito grande da competicdao
e, no caso do mercado bancario brasileiro, tanto dos

bancos de nichos e de atacado como, principalmente,
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dos bancos de varejo, da-se a partir do reposicionamento
das grandes instituicGes nacionais e da chegada dos
gigantes estrangeiros.

As instituicbes bancarias, ao longo dos Ultimos
anos, foram palco de grandes movimentos de
informatizacao e robotizagdo na prestacdo de servigos —
grande parte dos procedimentos deixou de contar com
os servigos de funcionarios. Atualmente, podem-se realizar
diversas atividades como depositos, consultas, saques e
outras, sem contar com atendimento humano.

A diminuigdo no segmento bancario ndo ocorreu
apenas no numero de empregos, mas também no nimero
de bancos. Conforme dados da principal entidade
representativa do setor bancario brasileiro — a Federacao
Brasileira de Bancos (FEBRABAN), o processo de
concentracao dos bancos tem continuidade num ritmo
lento, porém constante, confirmando tendéncia mundial.

No entanto, com a era da informatizacdo e os
grandes investimentos em aparatos tecnoldgicos, houve
uma expansao exponencial dos pontos de distribuicdo
dos servicos bancarios, mesmo com a drastica reducdo
no ndmero de funciondrios. Ainda de acordo com a
pesquisa FEBRABAN (2010), os tradicionais canais dos
bancos representados por suas agéncias e pelos postos
de atendimento instalados em empresas ou entidades
pUblicas permanecem praticamente estaveis nestes
Ultimos oito anos. O que vem possibilitando a expansdo
de suas redes de atendimento sdo os caixas eletrénicos
instalados em locais de grande circulacdo de publico e o
bem sucedido canal representado pelos correspondentes
nao-bancarios, que apresentou, em 2007, um expressivo
crescimento de 15,5%. Hoje, essas formas de acesso a
seus clientes representam mais de 80% das dependéncias
fisicas disponibilizadas pelos bancos.

Para finalizar, conforme afirma Cobra (2001), a
tendéncia mundial em diversos paises é o crescimento
do papel do setor de servigos financeiros na economia
como um todo. Portanto, o investimento em tecnologia

de servicos deve ser ascendente.

O marketing bancario
"0 primeiro periodo da histéria da penetracdao
do marketing nos bancos e demais instituicdes financeiras,

desenvolveu-se em um ambiente caracterizado por uma
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posicdo relativamente estavel dos executivos, os quais
podiam tomar decisdes autdnomas sobre o produto, o
lugar e o preco” (TOLEDO, 1978, p. 65). A concorréncia
ndo poderia ser considerada como uma variavel
significante do ponto de vista estratégico. Como o cliente
era considerado um analfabeto financeiro, o marketing
teve naturalmente que se dedicar ao desenvolvimento
de abordagens qualitativas, especificamente financeiras,
recorrendo a estudos de comunicacdo e psicossociais,
bem como a estudos de atitude e de comportamento.

Com relacao aos desafios para a comercializacao
dos produtos bancarios, Las Casas et al. (2007) mencionam
ainda a acirrada concorréncia neste setor, acompanhada
de uma enorme concentracdao entre os maiores bancos,
fruto das privatizagoes, fusOes, vendas, quebras e entrada
de corporagGes internacionais no pais e das estratégias
agressivas dos bancos nos ultimos anos. Assim, outra
revelacdo importante para o marketing bancario é que a
diferenciacdo de marcas ndo basta como diferencial de
atendimento. Deve-se diversificar também na oferta de
produtos para segmentos especificos, como no caso dos
bancos europeus, que estao desenvolvendo produtos sob
medida para a terceira idade, segmento que esta
crescendo também no Brasil.

Hoje em dia, percebem-se, no mercado
brasileiro, produtos sendo desenvolvidos para grupos, ou
seja, a segmentacdo é uma realidade. Segundo Las Casas
et al. (2007), com a descentralizagdo dos pontos de
oferecimento de servicos, essa estratégia ficou mais
simples, ja que os atendimentos eletrénicos e digitais
permitem melhor subdivisdao nas prestacdes de servico,
podendo segmentar conforme o tipo de conta do cliente
e seu perfil de consumo dos servigos e produtos
bancarios, uma vez que, cada vez mais, o portfolio de
produtos dessas instituicdes vem aumentando. O certo
€ que a tecnologia atual ndo apenas permite agilizar
procedimentos, mas também identificar melhor o perfil
de cada cliente, podendo-se, dessa forma, oferecer
comodidades e beneficios orientados para o padrdo de
cada consumidor.

“A segmentacdo de mercado é outra
consequéncia natural da adocdo do novo conceito de
marketing nos bancos” (TOLEDO, 1978, p. 57). Cabera

aos responsaveis pelas agdes de marketing das instituicdes
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financeiras a tarefa de acompanhar a evolugao daqueles
fatores de mercado continuamente em mudanga —
consumidor, concorréncia e tecnologia - e delinear as
oportunidades de servigos lucrativos junto a segmentos
particulares de mercado.

O marketing bancério possui muitas vantagens:
planejamento detalhado de marketing voltado para
produtos individuais; estabelecimento formalizado de um
centro de integracdo e de informacdo de diversas fontes
de recursos bancarios e ndao bancarios, indispensaveis ao
éxito dos produtos e servigos; garantia de atengdo
individualizada ao planejamento e desenvolvimento e
venda de determinado produto, possibilitando descobrir
prontamente os seus problemas e procurando encontrar
solugdes mais eficientes e eficazes; definicdo mais
detalhada do produto e de seus objetivos,
proporcionando uma posicao mais vantajosa ao banco,
em face do seu ambiente de marketing, ou seja, maior
capacidade de o banco capitalizar para si as forgas do
mercado em transformagdo e diminuir a acdo da
concorréncia e os diversos recursos do banco que podem
ser canalizados para a comercializacdo de servicos bancarios
bem definidos (ARNHOLD, 2007).

O marketing de relacionamento e as instituigbes
bancarias

O relacionamento entre um cliente e o banco com
que ele ira operar comega bem antes de seu primeiro contato
com esta instituicdo. Segundo La Casas et al. (2007), esse
inicio é a partir da imagem de solidez que essa instituicdo
comunica ao mercado e faz-se representar tanto pela
confiabilidade que puder inspirar, como pela seguranga que
conseguir transmitir aos clientes.

Construir e comunicar essa imagem sao desafios
substanciais ao mercado bancario, compensado pela
vantagem de que este tipo de negdcio possui sobre
outros no que tange a questdo relacionamento; isso
porque nenhum outro ramo de atividade estabelece,
logo no primeiro contato, um vinculo com seu cliente,
como uma instituicdo bancaria. O fato de o cliente abrir
uma conta, que ndo por acaso, denomina-se de conta
“corrente”, pressupde que esta Ultima ndo tenha sido
aberta para subsidiar apenas uma operagao. Apds um

depdsito inicial, acredita-se que virdo outros, ocorrerao
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os débitos, os investimentos, os pagamentos de conta,
as transferéncias, eventualmente, os empréstimos e o
cheque especial, cartées de crédito, seguros, entre
outros tantos servigos que uma instituicdo bancaria pode
prestar. Assim, enquanto o dono de uma loja qualquer,
que venda um produto ou preste um servico, ndo sabe
se um cliente realizara um segundo negdcio com ele,
por melhor que seja o produto ou servigo vendido, no
caso de um banco, a primeira transacdo presume a
existéncia de outras posteriores (LAS CASAS et al., 2007).

No entanto, como os “clientes nao pretendem
mudar de instituicdo bancaria com tanta frequéncia, eles
ficam mais atentos ao que lhes é ofertado e cobrado,
tornando-se, portanto, mais exigentes” (LAS CASAS et
al., 2007, p. 54).

Las Casas et al. (2007, p. 66), explanam o
marketing de relacionamento bancario da seguinte forma:
“o0s bancos, por estabelecerem estes vinculos com seus
clientes, sdo as instituicbes que tém mais condicbes de
usufruir os beneficios de um eficaz Customer Relationship
Management (CRM) ou gerenciamento do relacionamento
com seus clientes”. Entretanto, como o CRM se apoia
em um sistema que gerencia banco de dados, (database
marketing - DBM) é comum que seja resumido somente
a isso. Embora se reconhegca que um sistema com um
banco de dados seja a ferramenta central de um CRM,
com informacBes padronizadas e centralizadas,
principalmente, sobre os clientes, e tenha aplicativos que
permitam atualizagdo, gerenciamento e consultas pelas
diversas areas de uma instituicdo, s6 ele nao é suficiente
para gerenciar clientes. Para instituicdes financeiras,
entretanto, ter um banco de dados ndo é um grande
desafio, ja que isso € condigdo inerente a sua atividade e
Ihes confere inUmeras vantagens, pois toda a historia do
cliente fica registrada (evolugdo ao longo do periodo).

Um dos grandes beneficios que um banco de
dados oferece a instituicdo é a realizacdo de uma
segmentacdo eficaz, particularmente, para quem tem
tantos clientes diferentes a atender, como os bancos.
Essa segmentacao pode ser realizada sob medida — por
volume de recursos, por frequéncia de uso, por tipo de
produto utilizado, por ramo de negdcio, por porte, entre
outras - permitindo que cada acdo seja realizada, de forma

diferenciada e especifica para atender a cada objetivo
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que a instituicdo tiver: comunicar novos lancamentos,
ofertar novos servicos, conceder beneficios, promover
produtos, entre outros.

Outra vantagem de um eficaz CRM em
instituicdes financeiras € um gerenciamento relacionado
a visualizacdo antecipada da perda de clientes, devido a
enorme quantidade de dados disponiveis dos clientes,
bem como ao vinculo que é estabelecido nesta peculiar
relagdo entre eles. Este vinculo s se rompe apds algum
tempo de insatisfacdo, durante o qual o cliente emite
“sinais de perda” que precisam ser observados e
considerados para agOes preventivas, tais como:
diminuigdo do volume de recursos que mantém na
instituicdo, queda do nivel de movimentagdo em suas
contas, queda na utilizacao de produtos como cartdo de
crédito, entre outras. A detecgdo precoce desses sinais
permite o empreendimento de acles de recuperacado,
evitando a perda total do cliente.

Podemos afirmar ainda que outra vantagem
desse gerenciamento é o acompanhamento da
rentabilidade de cada cliente, particularmente no caso
dos bancos, permitindo que se minimizem seus custos,
ofertando, por exemplo, transacGes automaticas,
ensinando-o a utilizar terminais de auto-servigo ou
estimulando-o a realizar pagamentos via internet.

Outro fator peculiar ao relacionamento bancos
e clientes, hoje, é a possibilidade de se manter
relacionamento a distancia. Muitos clientes abrem suas
contas em uma agéncia e raramente voltam a ela, pois
podem movimentar através de outras agéncias, por meio
de terminais eletronicos, telefone, internet etc. Isso
mostra que, para os bancos prestarem um servigo de
qualidade ¢ tdo importante atender bem pessoalmente
como manter sistemas que operem com eficiéncia.

Outro ponto relevante quanto ao
relacionamento com os clientes é a necessidade de as
instituicOes, por iniciativa propria, procurarem obter
periodicamente um levantamento do nivel de satisfacdo
de seus clientes.

A obtencao de um feedback das agbes de uma
instituicdo bancaria é cada vez mais necessaria nos dias
de hoje devido, pelo menos, a dois motivos: a) os clientes
estdo em constante mudanga quanto aos motivos de

suas satisfacOes/insatisfacGes; b) o assédio aos clientes
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por parte da concorréncia € grande e, se ndo os seduz,
estes se tornam mais exigentes com a instituicdo com a
qual trabalham, pois querem ter em seu banco 0 mesmo
que é ofertado em outros. Esse feedback, além de
abranger questdes relacionadas a satisfagdo, pode incluir
aspectos relacionados ao desempenho dos funcionarios,
equipamentos, instalacdes, sistemas e meios de contato
disponibilizados. E muito pouco contar somente com as
manifestacOes espontaneas dos clientes ou com o que
refletem numeros frios de relatoérios financeiros, quando
se trabalha com gente e prestam-se servigos a elas.
Vavra (1993) ressaltou a importancia da medigdo
do indice de satisfacdo dos clientes, que ele chama de
acompanhamento de pds-venda pelo estabelecimento
de um didlogo formal, identificando o que os
consumidores desejam da empresa, necessidades nao
satisfeitas, expectativas no relacionamento e, como o
proprio nome sugere, suas satisfacGes em relacdao ao
produto ou servico oferecido. E sabido que o cliente
satisfeito, naturalmente, externa essa satisfacdo as
pessoas com que mantém algum tipo de contato, muito
embora o efeito multiplicador de uma insatisfacdo seja
bem maior. A propaganda “boca a boca” devera ser
considerada com atengao, especialmente, quando se
sabe que hoje a informacdo flui a uma velocidade cada

VEez maior.

Segmentacdao de mercado e suas variaveis

A segmentacdo é a estratégia que auxilia a
empresa a penetrar em focos escolhidos, facilitando o
acesso ao consumidor por intermédio do ajuste da oferta
a demanda e do produto ao mercado, sendo importante
observar que esta tem relacdo direta com o mercado,
ou seja, segmenta-se o mercado e ndo setores de
atividades, produtos, canais de distribuicdo. Segundo
Churchill Jr. e Peter (2005), Segmentacao de Mercado é
0 processo de dividir um mercado em grupos de
compradores potenciais que tenham semelhantes
necessidades e desejos, percepcdes de valores ou
comportamentos de compra.

O fundamento de segmentacdo de mercado
baseia-se na ideia de que um produto comum ndo pode
satisfazer as necessidades e desejos de todos os

consumidores. O motivo é simples: os consumidores sao
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muitos, dispersos em diversas regides; tém habitos de
compras variados, gostos diferenciados e variam em suas
necessidades, desejos e preferéncias. Assim, ndo se pode
tratar todos nem da mesma forma nem de forma
diferente. O que se pode fazer é tentar reunir grupos
de pessoas com caracteristicas, preferéncias e gostos
semelhantes e trata-los como se fossem iguais.

Deste modo, podemos afirmar que a
Segmentagdo existe para proporcionar aos individuos de
cada grupo e, para os grupos diferentes, compostos de
marketing que melhor se adaptem as suas necessidades.
A estratégia para cada segmento deve prever:

e tratamento condizente de acordo com as suas
caracteristicas;

e oferta de produtos/servicos adequada as
necessidades especificas de cada segmento;

e comunicacdo eficaz e eficiente em termos de
contetdo, canal de comunicagdo e tipo de linguagem
para cada agrupamento;

e colocacao dos produtos no mercado de forma
acessivel aos clientes dos diversos segmentos;

o fixacdo de prego coerente com a capacidade
de pagamento de cada segmento.

Com a segmentagdao de mercado, a empresa
procura obter uma série de vantagens sinérgicas. Essas
vantagens incluem:

e adocdo de melhores estratégias de atuacdo
em cada segmento, gerando maiores receitas a empresa;

e criacdo de compostos de marketing que
melhor correspondam as necessidades e as expectativas
de cada segmento;

¢ cobranga de pregos apropriados dos produtos/
servicos ofertados aos segmentos definidos;

« facilidade na escolha de canais de distribuicao
e comunicagdes com 0s agrupamentos;

¢ melhoria do atendimento para cada segmento,
gerando maior satisfagdo dos clientes;

e aumento da participagdo da empresa no
mercado, respondendo aos desejos heterogéneos de
diferentes segmentos;

e posicionamento assertivo da empresa frente
a concorréncia.

Na segmentacdo de mercado, o administrador

de marketing deve levar em conta o comportamento do
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consumidor. Isso porque os compradores sdao pessoas
com necessidades e desejos diversos e 0 mesmo produto
nao pode mais atrair todo o mundo. Deve-se, portanto,
conhecer o comportamento, as atividades, as motivagdes,
os beneficios e as vantagens que os diferentes grupos
de consumidores, relativamente homogéneos, estdo
procurando. As principais varidveis de segmentagdo para
mercados de consumo sdo: Geografica, Demografica,
Psicografica e Comportamental. Os profissionais de
marketing podem usar essas abordagens, combina-las ou
usar outras bases que ajudem a criar valor para os
consumidores de forma lucrativa (CHURCHILL JR.;

PETER, 2005).

Segmentacdo de mercado varejo para pessoa fisica
no Banco do Brasil S/A (BB)

Muito embora o BB realize acdes de
segmentacdo em trés macro-segmentos — Governos
(Setor Publico), Pessoas Juridicas (Empresas) e Pessoas
Fisicas - somente este Gltimo grupo sera aqui analisado
e, exclusivamente, sob o aspecto comportamental e de
forma de atendimento.

A decisdo de se criar o presente modelo de
relacionamento foi tomada, em parte, por causa do
grande nimero de clientes que o BB — bem como a
maioria das empresas — perde a cada ano, a maioria por
mau atendimento. Também o fato de que uma minoria
dos clientes é responsavel pela maior fatia da margem
de contribuicao da empresa reforcou a necessidade de
rentabilizar aqueles que nao proporcionem o devido
retorno e, fundamentalmente, fidelizar os melhores
clientes, implantando um atendimento diferenciado que
impeca a pressao concorrencial. Assim, o BB passou a
trabalhar com um perfil ndo s6 quantitativo, mas também
qualitativo de sua clientela. O primeiro passo foi um
processo, iniciado em 1997, de confiabilizacao cadastral,
destinado a imprimir maior qualidade a base de clientes.
Ha alguns anos, o banco ndo tinha uma visdo integrada
do seu cliente, ndo havendo instrumentos que
permitissem saber com precisdo se este dava lucro ou
prejuizo a empresa.

Com a implantagdo de um cadastro Unico, analise
de rentabilidade e interacao entre os diversos sistemas,

esse quadro ja melhorou bastante. No entanto, ainda
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permanecem alguns problemas, como a existéncia de
clientes com alto volume de negécios e baixa rentabilidade
(chegando mesmo a ser deficitarios), outros com
potencial ndo explorado, mix de produtos inadequados e
pouco rentaveis e, principalmente, a falta de conhecimento,
reconhecimento e identificacdo dos clientes.

Ao longo do tempo, o BB adotou diferentes
critérios de segmentacdo para os clientes. Durante
muitos anos, a atuagao era pautada pela segmentacdo
por produto. Por exemplo, nas agéncias, um setor atendia
somente empréstimos rurais, outro tratava de assuntos
do cheque especial, outro prestava servicos de cambio
e assim por diante. Dessa forma, um mesmo cliente era
obrigado a se relacionar com diversos funcionarios, sendo
que nenhum deles o via como um todo. Ficava dificil
perceber as diferentes necessidades e comportamentos
dos clientes. Outra maneira adotada para segmentar os
clientes pessoas fisicas foi a segmentagdo por tipo de
conta: conta com cheque ouro ou cheque comum. Essa
forma ndo permitia aos funcionarios perceberem, por
exemplo, que um cliente, mesmo sem cheque ouro,
poderia ter altos valores investidos no banco, sendo,
portanto, tdo merecedor de tratamento diferenciado
quanto o cliente ja possuidor de conta especial.

O BB entende que o conhecimento, selegao,
segmentagdo e encarteiramento dos clientes reais e
potenciais da organizacdo, bem como o tratamento
diferenciado e especifico para cada segmento serdo
responsaveis pela alavancagem de negdcios e aumento
da margem de contribuicdo de cada cliente.

Na ultima década, conforme informagbes de
Anjos e Pereira (2003), o modelo de segmentagao
passou por varias modificacdes, sendo implantado, aos
poucos, em “Agéncias-Piloto”, e expandindo-se,
posteriormente, para toda rede de agéncias. Houve
adaptages na estrutura fisica das agéncias, como, por
exemplo, o layout, que nas localidades maiores passou a
dividir o atendimento em cada nivel de relacionamento.
Foram criadas ainda fungdes especificas para cada gerente
e implantadas outras mudangas qualitativas: a base
cadastral melhorou significativamente; a area tecnoldgica
voltou-se intensamente para buscar meios de programar
facilitadores de manipulacao de informagdes e prospeccao

de negdcios; as avaliagdes da qualidade das carteiras de
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clientes vém passando por ajustes constantes para que
os dados revelem o mais fielmente possivel o diagndstico
de cada carteira; todo o corpo funcional, por meio de
cursos autoinstrucionais, passou a conhecer o processo
de segmentacdo; a sinalizagdo nas agéncias indica ao
cliente onde fica sua plataforma de atendimento,
pode-se mensurar o nivel de satisfagdo dos clientes,
entre outras.

No aspecto quantitativo pode-se notar um
incremento na margem de contribuicdao de grande nimero
de clientes em razdo da fidelizacdo alcancada. Isso so é
possivel a partir de um acompanhamento intensivo das
necessidades dos clientes, através do ja mencionado
modelo CRM: oferecer um plano de previdéncia para um
profissional liberal; um seguro de automoével para um
cliente que retirou valores aplicados para a compra de
um veiculo; seguro residencial para quem esta adquirindo
imoveis etc.

Ao longo desse trabalho, analisou-se a
preocupacao do BB com o Marketing de Relacionamento
que guarda muitas semelhangas com o que a concorréncia
nacional e a internacional vém fazendo, nada obstante a

especificidade do seu modelo.

Na realidade isso vem a ser um avanco da instituigdo,
visto que o BB era tido como uma empresa com um
rango de estagnacao diante do ambiente que a cercava,
adotando uma postura um tanto apatica perante sua
clientela em razéo de seu vinculo com o Governo Federal
(ANJOS; PEREIRA, 2003, p. 85).

Em suma, o modelo de segmentagdo
apresentado a seguir é relativamente recente e as
metodologias de analise de clientes estdo
constantemente passando por alteragdes, o que,
consequentemente, pode provocar também alteragGes
nos parametros para segmentacdo. Isso é feito sempre
no intuito de acrescentar melhorias no relacionamento
cliente/banco, proporcionando maiores ganhos para

ambos os lados.

Modelo de relacionamento com o cliente BB

Os Modelos de Relacionamento com o cliente
do Mercado Varejo do BB sdo compostos por trés
modelos distintos e complementares: Modelo de
Segmentagao, Modelo de Encarteiramento e Modelo de

Atendimento.
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Modelo de segmentacao PF

Sdo considerados clientes pessoas fisicas aqueles
que possuem qualquer produto ativo ou servigo no Banco
do Brasil, detentores ou ndo de conta corrente. Os
clientes sdo agrupados em cinco segmentos de pessoas
fisicas — PF A, B, C, D e E —, de acordo com o potencial
de negocios. Para a segmentagdo sdo utilizados os
critérios de Renda, Investimentos ou, no caso de clientes
que atuam em atividades rurais, Renda Bruta Agropecuaria
Anual (RBA). Cabe ressaltar que a classificacao do cliente
é um indicativo de seu potencial, porém, o que
efetivamente determina o tipo de relacionamento e os
diferenciais de atendimento (ofertas de produtos e
servigos) € a carteira ou o grupo no qual ele esta inserido.

Com os parametros definidos, foram
estabelecidos os limites financeiros (R$) para cada
segmento (PF). O objetivo foi segmentar os clientes de
forma a combinar oportunidades de negdcios de acordo
com as semelhangas de cada agrupamento. Os
segmentos e as respectivas nomenclaturas estao

apresentados no Quadro 1 e na Figura 1.

Quadro 1—Pari da Seg 40 dos Clientes Pessoas Fisicas

PF RENDA (RS) | INVESTIMENTOS (RS) RBA (RS)

A - > 1 milhdo > 10 milhdes/ano

B > 6 mil > 100 mil e < 1 milhdo = 1.5 milhdo e <10

milhdes/ano

G Z4mﬂ°<ﬂ6 >40mile <100 mil |> 110 mil e < 1,5 milhdo/ano
ma

D zlmile<4 | > 5mile<40mil -
mil

E < 1mil <R$ 5 mil -

Figura 1 — Parametros da Segmentagdo dos Clientes Pessoas Fisicas

Investimentos 2 R$ 1 milhdo
RBA = R$ 10 milhdes

Renda 2 R$ 6 mil
Investimentos = R$ 100 mil < 1 milhdo
RBA = R$ 1,5milhdo e < 10 milhées

Renda 2 R$ 4 mil e < 6 mil
Investimentos 2 R$ 40 mil < 100 mil
L\ RBA 2 R$ 110 mil e < 1,5milhdo

Renda = R$ 1 mile < 4 mil
Investimentos 2R$ 5 mil < 40 mil

Renda <1 mil
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Modelo de encarteiramento

Os clientes Pessoas Fisicas estdo incluidos em
Carteiras Negociais, Grupos Negociais ou Grupos
Informativos na agéncia que possui a base de dados do
cliente (cadastro do cliente).

As carteiras negociais sao formadas por um
conjunto de clientes com alto potencial de negdcios e
que recebem atendimento gerenciado. Sao
denominacdes de Carteiras Negociais: Private (PF A),
Estilo (PF A, PF B), Rural Personalizado (RBA igual ou
maior que R$110 mil) e Personalizado (PF A, PF B, PF C).
E importante esclarecer que, para a existéncia efetiva
de uma determinada carteira é necessario que haja um
nimero minimo de clientes, assim como cada carteira
comporta um determinado nimero maximo de clientes.
Em fungcdao dessa exigéncia, nem todas as agéncias
possuirdo carteiras estabelecidas, fazendo com que um
cliente PF B, por exemplo, seja inserido em uma carteira
do segmento Personalizado quando poderia estar no
segmento Estilo se tal carteira existisse em sua agéncia
de relacionamento.

Os grupos negociais sdo formados por um conjunto
de clientes com potencial de realizagao de negdcios, porém
esses clientes nao recebem atendimento gerenciado. Estes
grupos sdo formados por clientes de qualquer nivel de
segmentacao, independente de formagao de Carteiras nas
ageéncias. Sdo denominagdes de Grupos Negociais: Potencial
Pessoa Fisica (PF A, B ou C que ndo estejam vinculados as
carteiras Private, Estilo, Rural Personalizado ou
Personalizado), Varejo I (PF D), Varejo II (PF E) e Universitario
(curso superior em andamento).

Os grupos informativos sao formados por um
conjunto de clientes que ndo estdo incluidos em Carteiras
ou Grupos Negociais, em fungao do seu perfil cadastral

ou de consumo.

Modelo de atendimento
Certamente, é inviavel para qualquer empresa
manter um relacionamento intenso com todos os clientes,
se esses sao NumMerosos ou se alguns nao desejam esse
tipo de relacionamento. Por isso, normalmente, as
empresas procuram estabelecer Niveis de Relacionamento.
* Relacionamento intenso: é reservado a um

numero limitado de clientes em fungdo de suas
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caracteristicas, do maior grau de fidelidade, da melhor
rentabilidade etc. Prevé atendimento personalizado, com
profissionais especializados no papel de consultores,
defendendo os interesses e reivindicagdes dos clientes
junto a empresa.

* Relacionamento administrado: é voltado
para clientes que constituem uma base significativa em
termos de quantidade e de volume de compras. Existe
o contato pessoal nos momentos especificos, quando
ha a necessidade por parte do cliente, mas também ha
o direcionamento para as solugdes de auto-atendimento,
quando se tratar de necessidades rotineiras.

¢ Relacionamento orientador/direcionador:
€ o relacionamento que se estabelece com a maior parte
dos clientes da empresa. Destina-se aos clientes que,
identificados por suas caracteristicas, grau de exigéncia
de produtos e potencialidades, enquadram-se no perfil
de atendimento massificado. Ha a predominancia da
orientacao para as solugdes de auto-atendimento, sempre
que possivel, com auxilio de funcionarios destacados para
tal tarefa.

Dentro do Modelo de Atendimento dos clientes
BB, para cada Carteira Negocial (Private, Estilo, Rural
Personalizado e Personalizado) foi estabelecida uma forma
de atendimento especifica com a definicdo das principais
necessidades dos clientes, orientagdes para atuagdao dos
respectivos responsaveis (gerentes das carteiras) e
identificagdo dos canais de relacionamento mais
adequados. Da mesma maneira, existem arranjos nos
ambientes fisicos das agéncias para proporcionar
atendimentos diferenciados aos clientes destes
segmentos. Pode-se dizer que o nivel de relacionamento
estabelecido vai do Intenso ao Administrado.

Com relagao aos Grupos Negociais (Potencial
Pessoa Fisica, Varejo I, Varejo II, Universitarios) estes se
encontram agrupados em um modelo de atendimento
denominado “Pessoa Fisica”, cujo conceito tem foco em
um atendimento mais simples, pratico e com
direcionamento para as solugdes de autosservico, como

prevé o relacionamento de nivel Orientador/Direcionador.

Segmentacao comportamental
Trata-se de uma metodologia de classificacao de

clientes pessoas fisicas em grupos homogéneos de
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comportamento de consumo. O objetivo desse
agrupamento ¢é alinhar as estratégias de atendimento do
BB ao mercado, observando o cliente de forma sistémica,
em alguns de seus aspectos. Para o desenvolvimento da
segmentacdo comportamental foram observadas 160
variaveis, subdivididas em dados cadastrais, fluxo financeiro
(débitos, créditos, saldos), consumo de produtos e servicos
e rentabilidade e, em dados transacionais, tais como
utilizacdo de canais, como terminais de autoatendimento,
internet, guiché de caixa etc. Esta segmentagao de
clientes do BB é um processo de uso interno e constitui
numa poderosa ferramenta de apoio as agéncias em suas
atividades de venda. Desta forma, o cliente ndo precisa
conhecer a forma como esta classificado, o que ele deve
perceber é que suas necessidades estdo sendo mais bem
atendidas e que a compreensdo do BB, relativamente a
sua pessoa, aumentou.

Foram identificados cinco segmentos
comportamentais, os quais receberam nomes “fantasia”
apenas para o processo de identificagdo interna. Sao eles:
Empreendedor, Investidor, Poupador, Tomador e Basico.
Os nomes escolhidos buscam refletir a caracteristica
predominante em cada segmento. Ndo existe uma
variavel especifica que determine a classificacdo em um
segmento, mas sim uma combinagdo de variaveis de
comportamento. Portanto, cada cliente esta classificado
no segmento que melhor atende ao conjunto de
variaveis de seu comportamento de consumo. Estao
classificados, em um dos segmentos, os correntistas
primeiros titulares e poupadores nao-correntistas com
movimentagdo nos Ultimos noventa dias. A Figura 2
mostra a distribuicdo dos segmentos, considerando sua

localizagdo em trés eixos: Atividade, Recursos e Crédito.

Figura 2 — Esquema da Distribuicdo dos Segmentos Comportamentais

Recursos (+)‘ Crédito (+)

Atividade (-)

Investidor

Tomador

Atividade (+)

Basico

/

Crédito (-)

Recursos (-)
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Para melhor entendimento, foi estabelecida uma
comparacao entre o segmento empreendedor e o basico:
observa-se que, pelo esquema, o segmento
empreendedor é o que apresenta maior atividade com o
Banco, além de possuir grande quantidade de recursos
e de ser grande tomador de crédito. No outro extremo,
tem-se o segmento basico, que apresenta baixa atividade
com o Banco, detentor de poucos recursos e baixa
utilizagdo de créditos. Cada segmento possui
caracteristicas, orientacOes gerais, produtos e servigos
que melhor se adequam a cada perfil, e os estilos de
comunicagao que devem ser utilizados nos contatos com

os clientes.

Aplicacdo da segmentacao de mercado pessoa fisica
em uma agéncia bancaria do mercado de varejo —
Banco do Brasil S/A — na cidade de Itajobi-SP

Localizada a, aproximadamente 400 km da capital
paulista, a cidade de Itajobi-SP, fundada em 1916, situa-
se no noroeste do estado, e, conforme censo demografico
divulgado pelo IBGE no ano 2000, sua populagao era de
14.300 habitantes. A agricultura é a principal atividade da
regiao, com destaque para a citricultura que promove,
inclusive, atividades de exportacao.

O Banco do Brasil estd presente neste municipio
desde 1982, colaborando para o desenvolvimento
industrial, comercial e agropecuario da cidade e regido
através do desempenho como intermediador de varios
recursos disponibilizados pelo governo federal para
subsidiar os micro e pequenos empresarios e a agricultura
familiar, além das diversas solugGes oferecidas pelo prdprio
banco dentro das opgdes de varejo existentes.

Em termos concorrenciais, a cidade conta ainda
com a presenga de outras duas instituicoes financeiras
bastante fortes: Banco Bradesco e a Credicitrus -
Cooperativa de Crédito Rural Coopercitrus. Dentro de
um universo relativamente limitado de clientes potenciais,
um dos grandes desafios do BB na cidade é manter sua
base de clientes e, ao mesmo tempo, conquistar outros
novos, oferecendo-lhes qualidade nos servigos, solucoes
em crédito e garantia de confianca na marca BB, cuja
histdria ultrapassa 200 anos.

A agéncia do BB em Itajobi que serviu de base

para este trabalho é a de nimero 2158-X, possui onze
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funcionarios, sendo que trés deles sdo responsaveis diretos
por Carteiras de clientes, recebendo a denominagao de
“Gerentes de Mddulo”. Ha ainda trés outros assistentes
que tém a funcdo de auxiliar seus respectivos gerentes
de mddulo, além dos funcionarios designados para o
atendimento Pessoa Fisica e Caixa.

Dentro do modelo de segmentacdao proposto
por esta organizagdo, cada cliente encontra-se
enquadrado em um dos grupos existentes no modelo
de segmentagdao comportamental: Empreendedor,
Investidor, Poupador, Tomador e Basico.

Com relagdo ao encarteiramento dos clientes
desta agéncia, destaca-se a existéncia, no segmento
Pessoa Fisica, das Carteiras Negociais Personalizado, Varejo
I e Varejo II. A Tabela 1 relaciona os principais dados

destas carteiras.

Tabela 1 - Dados das Carteiras PF da agéncia 2158-X

CARTEIRA QUANTIDADE | CLASSIFICACAO SEGMENTOS/COMPOSICAO
CLIENTES PF

Empreendedor e Investidor 90%
PERSONALIZADO 320 A,BeC

Tomador, Basico, e Poupador | 10%

Tomador e Empreendedor 80%
VAREJO 1 898 D - -

Poupador, Basico, Investidor | 20%
VAREJO IT 549 E Diversos

Fonte: Sistema de InformagGes Banco do Brasil (SISBB).

A carteira denominada Personalizado conta com
um conjunto de aproximadamente 320 clientes,
pertencentes a varios segmentos e que sdo classificados
quase que, exclusivamente, como PF "B"” e "C". A carteira
denominada Varejo I conta com um conjunto em cerca
de 898 clientes, também de varios segmentos e
classificados com o PF “D”. Na carteira Varejo II
encontramos 549 clientes PF “E” com segmentagdo
comportamental diversa. Nota-se a predominancia dos
segmentos Empreendedor e Investidor na carteira
Personalizado e dos segmentos Tomador e
Empreendedor na carteira Varejo I. Isso evidencia a
presenga de clientes com faixa de renda/escolaridade
mais elevadas na primeira carteira e clientes assalariados
e com escolaridade fundamental e/ou média na segunda
carteira. Assim, a partir das ferramentas disponibilizadas
pelos aplicativos do SISBB, os respectivos responsaveis
por estes grupos de clientes podem trabalhar a oferta

de produtos/servigos de maneira mais eficaz.
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No entanto, verifica-se que na pratica ha certa
dificuldade por parte destes gerentes em seguir as teorias
do modelo implantado. O gerenciamento do
relacionamento com clientes requer intensa dedicacdo
destes profissionais, 0 que, por vezes, acaba deixando a
desejar em fungao de mudancas no foco dos objetivos
da dependéncia, campanhas para cumprimento de metas
especificas do periodo etc.

Os dados apresentados trazem a tona o ja
mencionado modelo de Lucratividade dos Clientes citado
por Kotler e Keller (2006) e também chamado de regra
80-20, ou seja, os melhores 20% dos clientes da empresa
sdo responsaveis por 80% de seus lucros. Dai a explicacdo
do reduzido numero de clientes encarteirados no
segmento Personalizado.

Como ja mencionado, para ser incluido em uma
carteira o cliente devera atender a uma série de requisitos
e é devido a essa exigéncia que uma grande parcela de
clientes ndo se encontra encarteirada. No entanto, isso
nao significa que ndo sejam dispensados cuidados com
estes clientes, pois, afinal, do ponto de vista do cliente
nao ha distingdo entre clientes “encarteirados” e “nao-
encarteirados”, até mesmo porque, apesar de um cliente
nao estar inserido em uma carteira hoje, ele podera gerar
lucros para o banco e, num segundo momento, estara
apto a fazer parte de alguma carteira. O importante entao
é fazer a manutengdo constante dos clientes ja
encarteirados, a fim de ndo perdé-los, e cuidar também
dos outros clientes, explorando ao maximo o potencial
de rentabilizacdo de cada um.

Nesta agéncia, a estrutura de atendimento aos
clientes foi adaptada, de modo que possa haver
harmonia no funcionamento e em nenhum momento
seja levantada hipotese de discriminacdao quanto a
atencdo dispensada aos clientes de qualquer segmento.
Esse tipo de adaptacdo faz-se necessaria dada a
magnitude do BB e a diversidade de situagdes
encontradas nas diversas regides do Pais - grandes
agéncias situadas nos centros de grandes metropoles,
micro-agéncias em povoados encravados no meio da
selva amazlnica, para citar dois extremos. Tamanha
diversidade cria certas dificuldades para a implantagao
de qualquer tipo de projeto por parte de uma grande

empresa e um dos principais deles é a internalizacdo
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por parte dos funcionarios, de modo que todos saibam

claramente os objetivos e as normas a serem aplicadas.

CONCLUSAO

A partir da analise dos aspectos inerentes ao
Modelo de Relacionamento de Pessoas Fisicas do Banco
do Brasil, verificamos que, praticamente, todos os
quesitos encontram respaldo tedrico, em conformidade
com a literatura existente sobre o assunto.

A realidade antes da segmentagao era um
completo desconhecimento do funcionario em relagdo
aos clientes, principalmente, quando a pessoa necessitava
dirigir-se a um posto de atendimento diferente daquele
que detinha seu cadastro. O desconhecimento era
mutuo, pois o cliente nunca sabia a quem se dirigir ou
que setor procurar para ser atendido.

Ao fazer um parametro com a situacdo anterior
a esse Modelo de Segmentagdo, notamos que a
mensuracao dos resultados ficava extremamente
prejudicada e, atualmente, € possivel analisar o processo,
avaliar acertos e centrar em agdes de melhoria quando
houver a deteccdo de insatisfagoes.

Muito embora haja dificuldades praticas no

gerenciamento humano das Carteiras dos clientes, nos

Segmentagdo de mercado para clientes pessoa fisica em uma instituigdo financeira

contatos realizados com funcionarios e administradores
de agéncias, todos foram unanimes em considerar positivo
esse modelo, pois o cliente deixou de ser cliente de uma
“Agéncia” para ser cliente do “Banco”.

Verificou-se que o BB, ciente de que o
conhecimento do cliente é uma necessidade para a
sobrevivéncia competitiva e ndo mais uma opcao
empresarial, compromete-se com uma nova
segmentacao de sua base. A medida visa minimizar a
variacdo do comportamento de consumo de produtos
e servigos financeiros entre os membros de um
determinado segmento, de acordo com a sua
semelhanca, e maximizar a variacao entre os segmentos,
considerando suas diferengas. Dessa maneira, a
segmentacdo passa a ser uma ferramenta determinante
no aumento da satisfagao dos clientes e na lucratividade
e eficacia da organizagdo.

Nesse contexto consolida-se, portanto, o
cumprimento de sua missao organizacional: “Ser a solugdo
em servigos e intermediagdo financeira, atender as
expectativas de clientes e acionistas, fortalecer o
compromisso entre os funcionarios e a Empresa e

contribuir para o desenvolvimento do Pais.”
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Resumo
Na Ultima década, o governo brasileiro desenvolveu politicas cujo objetivo foi promover a inclusdo social.

versos olhares
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Dentre essas politicas, aquelas destinadas a inclusdo digital mostraram bons resultados. Este trabalho
discute uma das agles de inclusdo digital, conhecida como Telecentro, que é um instrumento para aqueles :
que ndo tém maneiras de adquirir computadores ou servigos relacionados com tecnologia de informagdo e :
comunicagdo. O Telecentro, além de prover livre acesso a internet livre, permite que os usuarios elaborem 5

trabalhos escolares e pesquisas, efetuem inscrigdes online e pagamentos, sigam cursos online, fagam

compras e troquem mensagens. E estudado o caso de um Telecentro real, onde foram coletadas opinides :

dos usuarios e para o qual se diagnosticaram problemas e limitagdes. A andlise mostra que é possivel

incrementar qualitativamente o uso dos Telecentros e que estes tém papel importantissimo como agente de ;

inclusdo digital e social nas comunidades e, por extensao, nas cidades onde se localizam.
Palavras-chave: Telecentro. Inclusdo digital. Internet.

Abstract
In the last decade, the Brazilian government has developed several policies in order to promote social

inclusion. Among these policies, those aimed at digital inclusion showed good results. This paper discusses
one of the digital inclusion initiatives, known as Telecentre, which is a tool for those who are not able to :

purchase computers or services related to information and communication technology. Besides providing

free internet access, a Telecentre allows users to develop homework and research, make online bookings :
and payments, get online education, make purchases and exchange messages. An actual Telecentre is
studied. Users' opinions were collected and both problems and limitations were diagnosed. The analysis :
shows that, even though it is possible to improve qualitatively the Telecentre concept, it has a very :

important role in promoting social and digital inclusion in the city where it is located.

Keywords: Telecentre. Digital inclusion. Internet.
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INTRODUCAO

nclusdo Digital é a democratizagdo do acesso as

tecnologias da Informacado, de forma a permitir

a insercao de todos na sociedade da informagao.
Inclusdo Digital é também simplificar a rotina diaria,
maximizar tempo e potencialidades. Uma pessoa “incluida”
digitalmente ndo apenas utiliza tecnologia para trocar
mensagens, por exemplo, mas usufrui desse suporte para
melhorar as suas condicdes de vida. Em sentido mais amplo,
a Inclusdo Digital compreende também o desenvolvimento
de tecnologias que ampliem a acessibilidade para usuarios
com deficiéncia. Trés instrumentos basicos sdo necessarios
para que exista Inclusdo Digital: computador, acesso a rede
e o dominio das ferramentas disponiveis.

O acesso a informagdo é fundamental para a
construcdo do conhecimento, para a participagdao em
sociedade e para a ampliacao de oportunidades de
trabalho. Deste modo, o governo brasileiro elaborou
estratégias inclusivas sob a forma de projetos e acoes
que facilitam o acesso de pessoas de baixa renda as
Tecnologias da Informagao e Comunicacdo (TIC). Os
Telecentros fazem parte dessa série de acgles; eles sao
espagos publicos com computadores conectados a
internet banda larga, com objetivo de promover o
desenvolvimento social, digital e econémico.

Pode-se afirmar que os Telecentros representam
uma ferramenta para diminuir a crescente distancia entre
cidadaos “ricos em conhecimento” e os demais. Nos
Ultimos dez anos, muitos exemplos de projetos nessa
linha de desenvolvimento comunitario surgiram na Africa,
na Asia e na América Latina. O termo “Telecentro” é
aceito hoje como o nome mais geral para englobar projetos
parecidos, com nomes tdo variados como “cabines

”ow ”ow

publicas”, “centros comunitarios de tecnologia”, “centros

”ow

comunitarios de acesso”, “centros de conhecimento na
aldeia”, “infocentros” e “clubes digitais”.

Os Telecentros vém ganhando a cada dia maior
credibilidade entre os municipios brasileiros como uma das
solugGes que oferecem a comunidade o acesso a Inclusdo
Digital. Além do uso livre dos equipamentos e conexdo a
internet, desenvolvem-se num Telecentro cursos e oficinas
variadas cujo objetivo genérico € a alfabetizacdo digital.

Este trabalho busca respostas para alguns

questionamentos: o que é Inclusdo Digital? O que o governo
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tem feito nesse sentido? O que é Telecentro e o que ele
oferece? Descreve-se o processo de implantagdo de
Telecentros como um espago publico que permite aos
cidadados interagir uns com os outros, utilizando recursos
de TIC. Por meio de um estudo de caso, além da analise
de dados de pesquisas proprias e outras estatisticas, mostra-
se a opinido de usuarios de um Telecentro (efetivamente
implantado no municipio de Elisiario, na regido noroeste do
estado de S3o Paulo) a respeito da eficacia dessa estratégia
como mecanismo de inclusdo social. Com isso, & possivel
diagnosticar problemas e propor acoes, visando ao aumento
da importancia dos Telecentros.

Buscou-se também informagdo acerca do publico
alvo do Telecentro estudado. Para isso, a histéria do
municipio e a sua evolugdo populacional sdo relatadas.
Os dados principais do municipio sao também
apresentados, por meio de informagdes do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) e do Ministério
das Cidades quanto a despesas e receitas, produto interno
bruto e nivel de escolaridade da populacao do municipio.

Por fim, a partir do estudo de caso sao discutidas
propostas de atividades a serem desenvolvidas no
Telecentro a fim de intensificar seu papel como agente

de Inclusdo Digital e Social.

METODOLOGIA

Este trabalho tem cardter descritivo. O
levantamento de informag0es acerca das iniciativas referentes
a Inclusdo Digital e o entendimento da composicdo e forma
e funcionamento dos Telecentros foram alcangados por meio
de pesquisa bibliografica. As fontes utilizadas foram,
principalmente, artigos e textos apresentados em paginas
de internet mantidas por 6rgdos governamentais. Realizou-
se, ainda, pesquisa de opinido com usuarios do Telecentro
objeto do estudo de caso. O conjunto de dados assim obtido
permitiu avaliagao qualitativa do papel do Telecentro na fungao

de Inclusao Digital da comunidade observada.

FUNDAMENTAGCAO TEORICA
Inclusao digital

A globalizagdo, iniciada nos anos 1970, eliminou
as fronteiras socioculturais e possibilitou a troca de
experiéncias e conhecimentos com qualquer pessoa, em

qualquer lugar do mundo e a qualquer momento. A
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competitividade no mercado de trabalho, causada pela
globalizacdo, é cada vez mais acirrada, sendo que as
tendéncias mostram que quem ndo estiver digitalmente
alfabetizado sera, de modo sumario, eliminado da
sociedade. Em outras palavras, o acesso a informagdo é
fundamental para a construgao do conhecimento, para
a participacao em sociedade e para a ampliacdo de
oportunidades de trabalho (FUSER, 2011).

Inclusdo Digital € a aprendizagem necessaria ao
individuo para circular e interagir no mundo das midias
digitais, como usuario de seus conteldos e processos.
Ndo basta, porém, que os computadores estejam ligados
em redes e utilize-se software de ponta; é necessario
que as pessoas que serdo digitalmente incluidas saibam
0 que fazer com os computadores e demais recursos.
Como novas tecnologias surgem todos os dias, é preciso
que a capacitacdo dessas pessoas permita aprendizado
continuo. Assim, num sentido mais amplo a Inclusdo Digital
significa criar oportunidades para que o aprendizado a
partir do suporte técnico-digital possa ser empregado
no cotidiano da vida e do trabalho (FUSER, 2011).

Pode-se dizer, entdo, que o acesso as
Tecnologias da Informagdo e Comunicagdo (TIC) é um
direito basico de todo cidaddo e que o Estado deve
fornecer ao cidaddo ferramentas e desenvolvimento para
qualificacdo necessaria. De fato, a Constituicao da
Republica Federativa do Brasil de 1988 estabelece tal
compromisso em diversos pontos. Destaque-se o artigo
69, Capitulo II (“Dos Direitos Sociais”), no qual se afirma
que “Sdo direitos sociais a educacdo, a salde, a
alimentacao, o trabalho, a moradia [...]” (BRASIL, 2011a).
Observe-se também o artigo 205, Capitulo III (“Da
Educacdo, da Cultura e do Desporto”), cujo texto prevé
que “A educagao, direito de todos e dever do Estado e
da familia, sera promovida e incentivada com a colaboragao
da sociedade, visando ao pleno desenvolvimento da
pessoa, seu preparo para o exercicio da cidadania e sua
qualificacdo para o trabalho” (BRASIL, 2011a).

Medeiros e Guimaraes (2006) apresentam um
excelente diagndstico das iniciativas de governo
eletronico no Brasil a partir de 2000, quando se criou o
Comité Executivo do Governo Eletronico. Apds vasta
pesquisa bibliografica para caracterizar conceitos e

variaveis a observar, os autores analisaram instrumentos,
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acoes e medidas tomadas pelo governo federal e
realizaram entrevistas com 27 representantes de diversos
segmentos (6rgdos publicos, iniciativa privada, terceiro
setor e academia). As politicas de inclusdo digital
constituiram um dos aspectos observados. Os autores
concluiram que elas se encontravam, a época, em estagio
pré-institucional (tomando-se por base os reflexos da
politica de governo eletronico), ressalvando que o discurso
do Poder Executivo e a existéncia de um comité especifico
para formular e integrar as agdes de inclusdo digital
deveriam “[...] acarretar, nos proximos anos, uma
valorizagao da Inclusdao Digital como uma das principais
estratégias do governo eletrénico no Brasil” (MEDEIROS;
GUIMARAES, 2006, p. 77).

Tal estratégia surtiu efeito. Franga (2008),
analisando dados setoriais de entidades como o Nucleo
de Informacdo e Coordenacdo do Ponto BR (também
conhecido por NIC.br) e a Associagao Brasileira da Industria
Elétrica e Eletronica (ABINEE), apontou que ja em 2007,
as vendas de computadores no Brasil superaram as vendas
de aparelhos de televisao. Mais ainda, concluiu que a
classe C era o “maior publico consumidor da geracdo
digital”, o que teve reflexo direto no aumento de vendas
de produtos pela internet.

A Pesquisa TIC 2010 (CETIC.br, 2011),
bastante recente, apresenta dados referentes ao uso
de TIC em domicilios e empresas brasileiras. No caso
dos domicilios, foram coletadas, principalmente,
informacdes sobre acesso as TIC, uso do computador e
da internet, governo eletronico, comércio eletrénico e
intencdo de aquisicao de equipamentos e servicos de
TIC. O relatdrio descreve detalhadamente a metodologia
adotada e dispde dados do perfil sdcio-econémico dos
entrevistados. Como resultados importantes para
domicilios da area urbana, merecem destaque a evolucdo
quantitativa de domicilios com computador (39% em
2010 contra 28% em 2008) e a evolugdo do acesso a
internet por meio de conexao banda larga, tanto fixa
(68% em 2010 contra 58% em 2008) quanto movel
(10% em 2010 contra 1% em 2008).

Esses numeros mostram que as agdes
governamentais voltadas a Inclusdo Digital tém sido
acompanhadas de resultados positivos quanto a difusdo
e utilizagdo de TIC.
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Telecentros

Uma das iniciativas governamentais para tentar
amenizar a exclusdo social foi a criacdo da figura do
Telecentro. Trata-se de espago publico com
computadores conectados a internet banda larga, com
objetivo de promover o desenvolvimento social, digital e
econdmico. O Telecentro oferece a populacdo,
gratuitamente, acesso a internet, cursos e outras
atividades, alcangando como beneficios tedricos o
combate a exclusdo digital, a geragdo de empregos e
até mesmo a diminuicdo de indices de criminalidade.

As atividades geralmente desenvolvidas num
Telecentro sdo: uso livre dos equipamentos; acesso a
internet; cursos de informatica basica; oficinas diversas
de capacitacdo; producao e compartilhamento de
conhecimento coletivo; atividades socio-culturais para
mobilizacao social e/ou divulgacdo do conhecimento etc.

O espago pode ser frequentado por toda
comunidade. O uso dos equipamentos ¢€ livre e ensina o
cidaddo a valer-se de tecnologia, podendo imprimir
documentos, enviar mensagens eletronicas, consultar
sites governamentais e nao-governamentais, fazer
pesquisas escolares, acessar sites de entretenimento,
usar jogos eletrénicos, entre outras possibilidades.
Costuma-se vetar o0 acesso a sites que incitem atividades
criminosas, que pratiquem discriminagao racial, religiosa,
de género ou preconceito de qualquer natureza, ou que
tenham contetdo inapropriado.

Para implantar o programa de Telecentros, o
Ministério das ComunicagGes publicou no Diario Oficial da
Unido do dia 01 de novembro de 2006, o Edital de
Chamada Publica n® 01/2006 (Secao 3 Fls. 95), assinado
por Sua Exceléncia, o Ministro de Estado das
ComunicagGes, o Senador Hélio Costa, e cujo objeto trata
da selecdo de prefeituras municipais para execucado
descentralizada do Programa Federal de Inclusao Digital.

De acordo com o Ministério das Comunicacoes

(BRASIL, 2010):

Para o recebimento do KIT TELECENTRO, a prefeitura
deverd assinar um TERMO DE DOACZ\O COM
ENCARGOS, no qual se obriga a: disponibilizar espago
fisico com metragem minima de 48 m2, obras de
adequacdo de infraestrutura, 4gua potavel, iluminagdo,
sanitarios, acessibilidade aos portadores de necessidades
especiais, provedor de acesso a Internet em Banda
Larga ou viabilizar condi¢des para tal, linha telefénica
para contato com o Ministério das ComunicagGes e o
suporte técnico, sustentabilidade do Telecentro, no
minimo 1 (um) assistente técnico para cada Telecentro e
a constituicdo de um Conselho Gestor para o Telecentro.
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A Tabela 1 detalha o kit de equipamentos

componentes de um Telecentro.

Tabela 1 — Equipamentos de um Telecentro

Tipo Detalhamento

Equipamentos de informatica 01 Servidor de Telecentro
10 EstagOes de trabalho
11 Estabilizadores

01 Roteador wireless
01 Impressora a laser
01 Camera para monitoramento remoto

01 Projetor multimidia
21 Cadeiras
01 Mesa do professor

Equipamento audiovisual

Mobilidrio

01 Armério baixo

11 Mesas para computador

01 Mesa para impressora
Fonte: Ministério das ComunicagGes (BRASIL, 2010).

Para obter os servigos de internet, os
Telecentros recorrem ao GESAC (Sigla de “Governo
eletronico - Servicos de Atendimento ao Cidadao”).
Criado em 2003, sob a coordenacdo do Ministério das
Comunicagbes, esse servigo utiliza ferramentas de
Tecnologia da Informacdo e da Comunicagdo para
promover inclusdao digital em todos os estados
brasileiros. Suas conexdes sdo exclusivamente
fornecidas por satélite, facilitando alcancar regiGes onde
ainda é raro encontrar outras possibilidades de acesso
a internet. O GESAC beneficia principalmente
comunidades de baixo indice de desenvolvimento
humano, além de escolas e 6rgaos publicos, civis e
militares, sindicatos, aldeias indigenas, ONGs e outros
(PORTAL GESAC, 2010).

Todos os municipios que implantarem um
Telecentro tém por obrigagdo criar um Conselho
Gestor, estabelecendo normas gerais em
conformidade com o dispositivo no Termo de Doagado
com Encargos, celebrado entre a Unido Federal por
intermédio do Ministério das Comunicagdes e o
Municipio. A finalidade do Conselho Gestor é
estabelecer as regras de funcionamento e uso do
espaco do Telecentro, opinar sobre os problemas
encontrados, fiscalizar a utilizagdo dos equipamentos
e propor adequacdes que possam melhorar o
atendimento da unidade entre outros. O Regimento
do Conselho gestor deve ser aprovado na Camara
Municipal. O Quadro 1 destaca aspectos importantes

do Conselho Gestor.
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Quadro 1 — Caracteristicas basicas do Conselho Gestor de um Telecentro

Asbpecto Detalhe

Constituigdo Cinco membros efetivos da comunidade e seus suplentes de acordo com os
critérios:

- dois representantes do governo: um ligado a Secret:
Secretaria Municipal de Educaga i
- trés representantes da soc
representantes das entidades e of
Nio ha compensagdo financeira, material ou qualquer outra vantagem ou

responsavel e outro a
Prefeito Municipal);
a, escolhidos dentre

privilégio por ser membro cfetivo do Conselho. Fica em excrcicio pelo prazo
de 2 anos, a0 término dos quais serdo eleito novos membros. Membros do
Conselho Gestor podem ser idos mediante do com justifi

do dirigente da sua entidade.

Estrutura De acordo com o preve se: Plenario; Presidente; Vice-
Presidente: Secretdrio: e Vice-Secretério.

Reunides Ordinariamente, o Conselho retne-se, pelo menos, uma vez por més.
Extraordinariamente. sempre que necessario. Reunides abertas a comunidade.

Atribuigdes principais - Implantar ¢ organizar o uso do Telecentro pela comunidade.

- Assegurar 0 acesso, sem preconceito quanto a religido, partido politico etc, as

atividades oferecidas pelo Telecentro em horario normal de funcionamento e
digdes ad de utilizagdo dos

- Criar cursos e desenvolver outras formas de aproveitamento do Telecentro.

- Contribuir para garantir a seguranga dos espagos, equipamentos e pessoas que

trabalham ou que utilizam o Telecentro.

- Garantir que a populagio usudria seja atendida de forma satisfatoria ¢

participativa.

Fonte: Portal TID (2010).

ESTUDO DE CASO: O TELECENTRO DE ELISIARIO-SP
Historia da cidade de Elisiario

A cidade assenta-se em terras que pertenciam a
Elisiario Ferreira de Camargo Andrade (ELISIARIO, 2010a).
Nos meados de 1865, ele loteou suas propriedades. Parte
delas foi comprada por José Ribeiro Ferraz, que se tornou
o primeiro morador desta regido, na época de 1873.

A partir de 1900, impulsionada pela cultura do
café (responsavel pelo enriquecimento de varias familias
da época), a regido experimentou grande
desenvolvimento. Em 1908, os filhos do senhor Elisiario
formaram um pequeno povoado que recebeu o nome
de Vila Elisiario, pertencendo, na época, ao municipio e
comarca de Sdo José do Rio Preto. A Vila Elisiario foi
elevada a categoria de Distrito, pertencente ao municipio
de Catanduva, em 29 de novembro de 1923. Somente
em 30 de dezembro de 1991 chegou a categoria de
municipio. A emancipagdo politico-administrativa de
Elisiario deu-se em 1° de janeiro de 1993.

De acordo com dados do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE, 2011) e do Ministério das Cidades
(BRASIL, 2011b), Elisiario conta com 3.120 habitantes,
distribuidos numa area de 92,7 km2. Sua distancia até a
capital é de 402 km. Esta a altitude média de 492 metros,
com as seguintes coordenadas: latitude 21°10°06" Sul,
longitude 49°06'35” Oeste. O PIB per capita do municipio
girava, conforme dados de 2005, em torno de R$ 8.900,00,
com participagdo majoritaria (49,7%) do setor de servigos e
a receita corrente total beirava os R$ 5,5 milhdes.

O Censo Educacional de 2011 indica que Elisiario
tem 57 matriculas em creches, 78 em pré-escolas, 341 no

Ensino Fundamental e 130 no Ensino Médio (INEP, 2011).
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O telecentro de Elisiario

A cidade de Elisiario foi beneficiada pelo programa
mantido pelo Ministério das ComunicacOes a partir de
2006. A Prefeitura Municipal responsabilizou-se por
encontrar um local e prepara-lo para receber os
computadores. A inauguracdao do Telecentro aconteceu
em 18 de fevereiro de 2009. Foi designada uma servidora
municipal como monitora do Telecentro, com as
atribuicdes de manter e gerenciar seu funcionamento.
Toda a comunidade ganhou o direito de uso dos
equipamentos ali instalados (ELISIARIO, 2010b).

Coleta de dados (primeira parte): avaliacdao da
satisfacao

Para quantificar o grau de aceitagdo e satisfacdo
da comunidade, foram entrevistados 31 usuarios do
Telecentro (pessoas na faixa etaria de 12 a 20 anos).
Abordaram-se assuntos como a facilidade do acesso ao
Telecentro, a localizagdo, a suficiéncia (em quantidade)
dos equipamentos, a adequacdo do espaco fisico, a
qualidade do atendimento e a qualidade dos
equipamentos. A Tabela 2 resume os resultados dessa

primeira pesquisa de opinido.

Tabela 2 - Avaliagdo da satisfagdo dos usuéarios do Telecentro de Elisiario

Pergunta Sim Nao
O Telecentro estd situado em local de facil acesso? 29 2
As instalagdes do Telecentro sdo adequadas? 25 6
A quantidade de equipamentos do Telecentro é suficiente? 26 5
O publico usuario do Telecentro é bem atendido? 31 0

A qualidade dos equipamentos oferecidos
também foi avaliada, sendo que 28 respondentes (90%
do total) indicaram a opgao “Excelente” ou “Boa”.
Coletaram-se ainda sugestdes de melhorias; as mais
votadas foram “adquirir mais computadores” (36%) e
“aumentar o horario de utilizacdo” (19%).

Embora a quantidade de usuarios entrevistados
nao tenha sido grande, esta primeira pesquisa evidenciou
a aceitacdo do Telecentro na comunidade. Destaque-se
o acerto da escolha do local de instalacdo (defronte a
uma escola e em rua central) e a satisfagao dos usuarios
com a qualidade dos equipamentos. Verifica-se também o
entendimento, pelos usuarios, da importancia do aumento
da quantidade de computadores e do oferecimento de

horarios de funcionamento a noite e nos finais de semana.
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Coleta de dados (segunda parte): servicos mais
procurados

Em um segundo momento, objetivou-se identificar
0s servicos mais procurados pelos usuarios do Telecentro.
Um pequeno questionario foi aplicado a 60 frequentadores
(faixa etaria predominante entre 7 e 20 anos) durante um
periodo de duas semanas, em junho de 2010. Prevalecem
0s usuarios do sexo masculino (77%).

A Tabela 3 apresenta os resultados especificos

para os servigos online.

Tabela 3 - Servicos online mais procurados

Servigo Usuarios interessados (%)
Sites de relacionamento e redes sociais 80
Comunicadores instantaneos 40
Jogos 35
Correio eletrénico 35
Multimidia 26
Noticias 21
Pesquisas escolares 18
Salas de “bate-papo” 13
Albuns de fotos online 12
Blog 8
Governo eletronico 8
Busca de emprego 3

Verifica-se que a busca por "“Sites de
Relacionamento” é folgadamente o tipo de servico online
mais procurado, mostrando, assim, que, para muitos, este
servigo resume o conceito de Inclusdo Digital. O resultado
evidencia a oportunidade para iniciativas de reeducacao
desse publico, a fim de demonstrar algumas das utilidades
dos diversos tipos de servigos online. Note-se ainda a
pequena utilizagdo do Telecentro para busca de emprego,
explicavel pela faixa etaria do publico pesquisado.

A Tabela 4 apresenta os resultados especificos

para os servigos offline.

Tabela 4 - Servigos offline mais procurados
Servigo Usuarios interessados (%)
Impressora 33

Trabalhos escolares 13
Elaboragdo de curriculos 4
Descarregar midia 2
Outros 8

Observa-se que o publico ndo vai ao Telecentro
para a elaboragdo dos curriculos. Quanto aos trabalhos
escolares, a procura foi baixa, mas isto pode depender
do periodo de aplicagdo da pesquisa. Ja a utilizagdo de
servicos de impressdo € significativa, pois se imprimem

trabalhos, boletos, inscricdes etc.
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A Tabela 5 lista os resultados do questionamento

acerca da proibicdo de acesso a determinados contetdos.

Tabela 5 — OpiniGes sobre proibigdo de contetdos
Conteudo ao qual o acesso deve ser proibido

Concordancia (%)

Jogos com violéncia (combate, guerra) 48
Salas de “bate-papo” 41
Sites de relacionamento 18
Sites para publico adulto 15
Jogos em geral 13
Outros 7

Depreende-se que o0s usuarios tém a
preocupacao com acesso a salas de “bate-papo” e a jogos
com violéncia, combate ou guerras. Dentre os usuarios,
72% declararam-se a favor do conceito de proibicao de
contetdo. O alto grau de concordancia demonstra
maturidade e entendimento de que o ambiente deve
ser usado, de forma consciente, para diversao,

aprendizado, servigos e entretenimento.

Outros problemas identificados

As pesquisas de opinidao permitiram ainda
identificar outros pontos de melhoria. Uma das grandes
dificuldades apontadas foi o sistema operacional Linux,
que ndo goza da simpatia dos usuarios. Outra dificuldade
é a realizacdo de tarefas tipicas de softwares de
automacdo de escritdrios, como copiar/colar, postar
fotos etc. O oferecimento de cursos especificos parece
ser a solugdo: podem-se instruir 0s usuarios e convencé-
los de que, embora a aparéncia grafica ndo seja a
mesma entre o sistema operacional Linux e o Windows,
as possibilidades de trabalho sdo as mesmas.

Outro problema apontado foi a velocidade da
conexdao com a internet, a qual é baseada na
comunicagdo por satélite. Embora esta solugdo seja
totalmente gratuita, sua velocidade em algumas regides
€ um pouco baixa. Com isso, percebe-se que 0s usuarios
reclamam quando vao fazer o download de musicas, fotos
etc. A quantidade de usuarios por semana no Telecentro
chegou a diminuir, provavelmente, devido a impaciéncia

de alguns usuarios com o servigo de internet.

CONCLUSAO
Este trabalho teve como principais finalidades:
identificar o processo de criacao de um Telecentro,

compreender o seu funcionamento e quantificar a
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satisfacdo de seus clientes (usuarios). Para isso, realizou-
se uma pesquisa documental a fim de recolher
informagdes sobre a iniciativa federal de implantacdo de
Telecentros no pais. Foram examinadas a legislacdo
correlacionada e as diretrizes e requisitos para implantacao
fisica desse tipo de unidade de prestacdo de servicos.
Em seguida, foram analisados os resultados de pesquisas
aplicadas a usuarios de diversos Telecentros. Passando
ao caso estudado, coletaram-se dados sobre a historia
do municipio de Elisiario (estado de Sao Paulo) e sobre a
criacdo de seu Telecentro. A forma de trabalho, os
servigos oferecidos e os controles aplicados naquela
unidade foram identificados. Para medir a satisfacao dos
usuarios, efetuaram-se duas pesquisas de opinido.

Os resultados dessas pesquisas mostram que o
Telecentro teve imediata aceitacdo da populagdo jovem,
a despeito de problemas como a dificuldade de lidar com
0 sistema operacional e os demais softwares que
acompanham os computadores ou a baixa velocidade de
conexao a internet. As pesquisas permitiram concluir que
o Telecentro é procurado principalmente para impressao
de documentos e para acesso a sites de relacionamento
social, necessidades caracteristicas do tipo de publico
participante das pesquisas.

Quanto a efetividade do Telecentro como
agente ativo de Inclusdo Digital, a questao é um pouco
mais complexa. A preocupacdo com esse papel é explicita
em todas as acOes e documentos oficiais que envolvem
os Telecentros. Ao longo da realizacdo deste trabalho,
no entanto, ndo foi possivel perceber outra iniciativa além
da oferta de recursos de entretenimento (sites de

relacionamentos, navegagao na internet e jogos digitais).
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Embora atraente num primeiro momento, em médio
prazo, isso pode causar a diminuicdo de interesse do
publico-alvo, que passa a ter necessidades mais
sofisticadas de Inclusao Digital, ligadas a vida profissional.

A real finalidade da Inclusdo Digital é levar o
conhecimento digital a populagdo, de maneira que se
promova igualdade de condi¢des sociais. O Telecentro
tem um papel essencial nesse processo de minimizar as
desvantagens da populacao menos favorecida. De fato,
ele oferece suporte técnico-digital que pode ser
empregado no cotidiano da vida e do trabalho e &, sem
davida, um dos caminhos mais curtos para se chegar ao
objetivo da Inclusdo.

Uma grande questdo relativa aos Telecentros é
como chegar a inclusdo social por meio da inclusdo digital.
Por ndo se tratar de um projeto de educacdo, o Telecentro
ainda esbarra em problemas graves como a falta de
educadores e as limitagdes no uso da internet. Resta ainda
entender completamente como a internet pode ser
aproveitada como uma possibilidade efetiva de educacao.

O estudo de caso mostrou que, para potencializar
o papel inclusivo do Telecentro, faz-se necessario (para
a Prefeitura Municipal de Elisiario e todas aquelas em
condigdes similares) elaborar um plano de agdo para
oferecer cursos técnicos e profissionalizantes no espaco
do Telecentro. Isto agird no sentido de aumentar a
bagagem de conhecimento da populacdo e, ao mesmo
tempo, suprira deficiéncias de estimulo ao seu preparo
para a vida profissional. A Inclusdo Digital nao se resume
a entretenimento; ela € uma necessidade imediata e
deve lancar mao de todas as ferramentas que facilitem o

acesso ao mercado de trabalho.
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