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RESUMO

FAVRO, Marlon. Estudos dos mecanismos para a reducdo do nivel de
inadimpléncia de uma empresa de equipamentos para suinocultura localizada
no municipio de Urussanga — SC. 2011, 60 folhas. Monografia do Curso de
Administracdo de Empresas com linha especifica Geral, da Universidade do Extremo
Sul Catarinense, UNESC, Criciuma.

O presente estudo tem por seu objetivo elaborar mecanismos que inibam a
inadimpléncia de uma empresa de equipamentos para suinocultura localizada no
municipio de Urussanga. Para alcancar esse objetivo, foi preciso levantar o volume
de contas a receber e 0 volume de contas em atraso da empresa, identificar a causa
dos atrasos, através de uma pesquisa de campo com os clientes da empresa que
geralmente atrasam os pagamentos. Foi realizada uma pesquisa bibliografica de
autores renomados no assunto, abordando os temas da administragéo e focando em
assuntos relacionados a parte financeira de uma empresa. Através disso foi feita
uma proposta de mudanca na forma de cobranca da empresa, adequando-a as
preferéncias do cliente tanto no modo de cobranca bancaria, quanto no prazo. Assim
a empresa podera inibir a inadimpléncia e consequentemente obter melhores
resultados.

Palavras-chave: Crédito. Cobranca. Financas. Inadimpléncia.
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1 INTRODUCAO

Dentre os varios setores do agronegdcio, a suinocultura € um dos setores
que iniciou o ano de 2010 com mais otimismo. A economia, o mercado, os indices e
progndésticos demonstram que a suinocultura esta vivendo um bom momento e a
tendéncia é continuar. A situacdo ndo € algo extraordinario, mas o bastante para
trazer calma aos suinocultores, que ja passaram por grande dificuldade nos ultimos
anos (O PRESENTE RURAL, 2010).

O ano de 2010 estad se recuperando devido as varias crises geradas
gracas aos fracos resultados obtidos com as exportacdes nos anos anteriores. Dias
amargos em que o suinocultor praticamente pagou para produzir. De acordo com
jornal O presente rural (2010) em certo momento de 2009 houve queda em até 40%
do prec¢o pago aos suinocultores por seu produto. As exportagcbes mesmo crescendo
quase 9% em relacdo a 2008, ndo obtiveram bons resultados devido a funcéo do
cambio no mercado. A crise s6 nao foi pior devido ao aumento do consumo de carne
suina no mercado interno medido em habitante/ano que ficou em 13,9 quilos, antes
13,2 quilos em 2008.

Segundo a Abipecs (2010), a estimativa € que o Brasil produza perto de
3% a mais de carne suina em relacdo ao total de 2009. O que pode ampliar na
mesma porcentagem as exportacdes. O governo federal é ainda mais otimista, pois
prevé um crescimento em 5%. Para isso, promete dar prioridade a carne suina no
que tange a exportacao.

Através desse crescimento do setor, cresce também a necessidade dos
suinocultores estarem modernizando suas instalagdes e automatizando o0s seus
processos em busca de melhores resultados, comprando maquinas e equipamentos
para ampliar sua producdo. Desse modo as industrias fabricantes de maquinas e
equipamentos se beneficiam com esse crescimento. Segundo a Abimaqg (2010) no
primeiro bimestre de 2010 a industria de maquinas e implementos para agricultura
obteve um crescimento de 27,2%, ja o faturamento do segmento saltou de R$ 672,7
milhdes no primeiro bimestre de 2009 para o valor de R$ 855,8 milh6es nos dois
primeiros meses de 2010.

Portanto, este estudo tem como foco uma empresa de equipamentos para
suinocultura localizada no municipio de Urussanga, SC, que nos ultimos anos vem

apresentando problemas no aumento acelerado da inadimpléncia.
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1.1 PROBLEMA

A empresa Metagro Comercial Ltda, localizada em Urussanga/SC, fabrica
e comercializa toda a linha de maquinas e equipamentos para criacdo de suinos.
Assim a empresa acompanha as oscila¢cdes do setor que sofreu muito nos ultimos
anos, pois pode-se perceber que o0 setor tenta recuperar-se das varias crises
sofridas desde o fechamento das exportacbes de carne para a Russia no ano de
2005.

Com essas dificuldades, a empresa encontra-se com um problema na
area de cobranca, em que os prazos e formas de pagamentos nao séo respeitados.
Atualmente 85% dos clientes sdo suinocultores, geralmente pessoas fisicas, dentre
eles 53% sdo clientes muito antigos que representam grande parte do faturamento
da empresa. Esses clientes, devido ao costume tanto da parte deles como do setor,
compram sem ter previsbes de pagamento, 0 que gera certa inadimpléncia a
empresa.

Assim, surge o seguinte problema de pesquisa: Quais 0s mecanismos
que poderdo ser utilizados para a reducdo do nivel de inadimpléncia de uma
empresa de equipamentos para suinocultura localizada no municipio de Urussanga,
SC?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 OBJETIVO GERAL

Desenvolver mecanismos que contribuam para a reducdo do nivel de
inadimpléncia de uma empresa de equipamentos para suinocultura localizada no

municipio de Urussanga, SC.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Levantar os valores das contas a receber;
b) Destacar o volume de contas a receber em atraso;
c) Conhecer as causas dos atrasos;

d) Identificar os mecanismos que inibam os atrasos dos recebimentos;
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1.3 JUSTIFICATIVA

O objetivo geral desse estudo se propde em desenvolver mecanismos,
que poderdo ser utilizados para a reducdo do nivel de inadimpléncia de uma
empresa de equipamentos para suinocultura, localizada no municipio de Urussanga,
SC. Sendo assim torna-se importante atingir esse objetivo, tendo em vista que hoje
a inadimpléncia é um dos principais fatores, que levam uma empresa ao seu
fechamento. E um problema, encontrado em diversas empresas, sendo um dos
desafios administrativos financeiros na empresa em questdo. Esse problema foi
escolhido para esta pesquisa, justamente, porque a empresa atualmente apresenta
dificuldades para lidar com clientes, que de certa forma, estdo ha muito tempo com a
empresa. Porém devido a falta de conhecimento cientifico do proprietario,
desconhece dos mecanismos que poderdo fazer com que esses clientes tenham
uma visdo mais consciente do negdcio, sendo que a empresa precisa sobreviver.

Desse modo a realizacdo desse estudo torna-se oportuno, justamente
porque o momento atual do setor esta aquecido, a empresa precisa obter um
faturamento mais equilibrado e um planejamento financeiro mais eficiente, podendo
assim ter um melhor planejamento de suas contas e com isso obtendo melhores
resultados.

Assim esse estudo se apresenta relevante para o pesquisador, pois
poderd adquirir mais conhecimentos e também usar os conhecimentos obtidos no
decorrer do curso para a conclusdo do estudo. A universidade ficara com mais um
trabalho no acervo que sera acessivel para todos os académicos e futuros
académicos. A empresa em questdo podera ter um planejamento financeiro de suas
contas mais controlado e assim aumentar sua competitividade no mercado. Esse
estudo também se apresenta relevante a todos que se assemelham com o atual
problema da empresa e ou interessados em conhecer 0s mecanismos que possam
ajudar a diminuir a inadimpléncia.

Portanto esse estudo se apresenta viavel, pois o pesquisador faz parte do
quadro funcional da empresa, o proprietario consentiu a realizagdo do estudo,
aceitando fornecer todos os dados necessarios para a conclusdo do mesmo.
Contudo pesquisador terd tempo suficiente e todos os dados necessarios para

realizar a pesquisa.



12

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta fundamentacdo teorica serdo abordados assuntos referentes as

areas da administracdo de empresas, desde sua origem até os tempos atuais.

2.1 ADMINISTRACAO

Administracdo é o que permite as empresas alcancarem as suas metas,
através do uso de pessoas e outras ferramentas que a empresa possui (CERTO,
2003). Outro conceito para administragcdo se faz nas palavras de Montana (1998,
p.2) “Administracdo € o ato de trabalhar com e através de pessoas para realizar 0s
objetivos tanto da organizacdo quanto de seus membros.”

A palavra administracdo veio do latim ad, direcdo para tendéncia,
minister, comparativo de inferioridade; e sufixo ter, subordinacdo ou obediéncia.
Sendo assim administracdo em sua origem significa uma func&o ou servico que se
presta a outro. (CHIAVENATO, 2004)

Para Caravantes (1998, p.43) “Administrar € prever, organizar,
comandar, coordenar e controlar”. Prever de forma a conseguir planejar suas agoes.
Organizar construindo o duplo organismo, material e social da empresa. Comandar
dirigindo as pessoas. Coordenar harmonizando, unindo e ligando todos os esforcos.
Controlar verificando que tudo esta ocorrendo como o esperado e ditado pelas
regras e ordens estabelecidas. (CARAVANTES, 1998).

Pode-se dizer que planejar, organizar, dirigir e controlar sdo tarefas da
administracdo a serem realizadas em todas as areas da empresa, para conseguir
alcancar seus objetivos com eficiéncia. (CHIAVENATO, 2004).

O processo de administrar surge em qualquer situacdo onde se busca
alcancar algum tipo de objetivo. Pode-se dizer que qualquer coisa que € consumida,
sempre haverd um processo administrativo que levou a conclusdo daquele produto.
A Ultima finalidade do processo administrativo é garantir a realizagdo dos objetivos
pela aplicacéo de recursos. (MAXIMIANO, 2004).

A administracdo é importante de todas as formas, social, organizacional,
individual, grupal e familiar. Mas embora essa importancia a razao principal para
estuda-la é a relacédo sobre o desempenho das organizagdes. A sociedade moderna

€ mais organizacional do que as sociedades comunitarias do passado. Na sociedade
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organizacional, muitos produtos e servicos sO existem devido ao empenho das
organizacfes em realiza-los (MAXIMIANO, 2004).

Portanto a administracdo se torna necessaria e esta ligada direta e
indiretamente a vida das pessoas. Assim as organizacdes afetam a qualidade de
vida das pessoas e por isso precisam cada vez mais de administradores
competentes. Organizacbes com poderes de afetar qualidade de vida das pessoas e
a necessidade de administradores competentes para administra-las, tornam

fundamental o estudo da teoria geral da administracdo (MAXIMIANO, 2004).

2.2 Evolugao da Administragao

A administracdo vem evoluindo com o passar dos anos. A sua teoria foi
dividida em vérias escolas, cada uma com seus pensamentos e suas grandes

figuras da administracao.

2.2.1 Escola Cléassica

A escola classica comeca com o surgimento de dois grandes nomes da
administracdo Frederick Taylor e Henri Fayol, dois engenheiros, cujo foco de seus
livros se voltaram para a administracdo. Frederick Taylor passa a ter ideias voltadas
a aumentar a eficiéncia do trabalho e publica em 1903 nos Estados Unidos o livro
Shop Management e em 1911 publica o seu livro mais conhecido Os principios da
Administracdo Cientifica. Em 1916 na Franca, Henry Fayol langa seu livro
Administracdo Geral e Industrial. Fayol era considerado um administrador de cupula,
com seu pensamento administrativo chegou a salvar da faléncia uma grande
empresa metaldrgica (MOTTA, 1977; FERREIRA; REIS; PEREIRA, 2000).

A formacdo e experiéncias de Frederick Taylor o levaram ao método
dedutivo, isso fez com que ele preferisse métodos e sistemas de racionaliza¢do do
trabalho. J4 a formacao de Henry Fayol e experiéncia em administracdo de cupula o
levaram a um método logico-dedutivo. As funcgbes classicas de divisdo do
administrador, planejar, organizar, coordenar, comandar e controlar, s&o
apresentados por Henry Fayol. (MOTTA, 1977).

Para Ferreira, Reis e Pereira (2000, p.15) “A caracteristica mais marcante

do estudo de Taylor € a busca de uma organizacdo cientifica do trabalho,
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enfatizando tempos e métodos e por isso é visto como o precursor da Teoria da
Administracéo Cientifica”.

Frederick Taylor tinha em seu pensamento que o trabalhador deveria
desempenhar a funcdo que fosse mais compativel com suas aptiddes. O controle de
produtividade era considerado muito importante e o trabalhador deveria ao menos
atingir a producéo-padrao estabelecida pelos gerentes. Sua remuneracdo deveria
ser proporcional a sua producdo. Aos gerentes caberia a responsabilidade de
planejar, quanto aos trabalhadores e supervisores a funcdo de execucao. Frederick
Taylor enfatizava a divisdo de tarefas, em que ele acreditava que quanto menor e
mais simples fosse a tarefa, o trabalhador a faria de forma mais repetitiva e rapida,
ganhando assim produtividade e por conseqiéncia disso aumentando seu salario
(KWASNICKA, 1989; FERREIRA; REIS; PEREIRA, 2000).

A supervisao tinha papel fundamental na administracdo de Frederick
Taylor, ja que nela cabia a verificacdo do numero de unidades produzidas por
trabalhadores e o controle da producdo-padrdo minima. O estudo de tempos e
meétodos proposto por Frederick Taylor dava énfase na eficiéncia, onde ele fala que
existe uma Unica maneira certa de se fazer uma funcdo (KWASNICKA, 1989;
FERREIRA; REIS; PEREIRA, 2000).

Frederick Taylor tinha a visdo do ser humano como uma engrenagem no
corpo da empresa. A administracdo cientifica de Taylor desconsiderava o
reconhecimento do trabalho, a auto-realizacdo e incentivos morais para melhorar a
satisfacdo dos trabalhadores, enfatizava em incentivos monetérios. A qualificacéo do
trabalhador acabou sendo deixada de lado, ja que ele praticava tarefas sempre
repetitivas, devido a fragmentacdo das funcbes no processo (FERREIRA; REIS;
PEREIRA, 2000).

Maximiano (2004, p.103) diz que “De acordo com Fayol, a Administragao
€ uma atividade comum a todos os empreendimentos humanos (familia, negocios,
governo) que sempre exigem algum grau de planejamento, organiza¢cao, comando,
coordenacgao e controle”.

O planejamento é a base de todas as fungdes, ja que nele seréo tracados
0s objetivos especificos da empresa e 0s meios para alcancar os resultados
esperados. E uma ferramenta que é usada para organizar as relacées com o futuro.
A organizagao deve facilitar a realizagcdo dos objetivos tragcados no planejamento,

coordenando todos os recursos da empresa. Comandar é a funcao que faz com que
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os subordinados, executem o que foi Ihes passado de forma que sigam as regras
estabelecidas, para alcancar os objetivos da empresa. Coordenar as atitudes e
esforcos de toda a empresa € fundamental para o sucesso da implantacdo do
planejamento. Controlar estabelecendo medidas e padrbes de desempenho
conforme as regras impostas pela empresa para alcangcar suas metas.
(MAXIMIANO, 2004; FERREIRA; REIS; PEREIRA, 2000).

Henri Fayol defendia a divisdo de trabalho, mas de uma forma um pouco
diferente de Taylor, ele acreditava que deveria haver uma especializacdo dos
funcionéarios, dos executivos da administracdo aos operarios, iSSO aumentaria a
produtividade. Na administracdo de Fayol o trabalhador deveria receber ordens de
apenas um superior, evitando divergéncias. A questdo de disciplina se fazia
presente em seus estudos, criacdo de normas de conduta e de trabalho, que valiam
para todos os trabalhadores. A corporacdo e seus interesses deveriam sempre
prevalecer sobre os interesses individuais. Criacdo do senso de lealdade e devocgao
do trabalhador pela empresa (FERREIRA; REIS; PEREIRA, 2000).

Pode-se verificar no Quadro 1 algumas diferencas na administracao de

Frederick Taylor e Henri Fayol:

ADMINISTRACAO CIENTIFICA ADMINISTRACAO CLASSICA
Precursor Frederick Taylor Henri Fayol
Origem Chéo de fabrica Geréncia Administrativa
Adoc¢do de métodos racionais e Estrutura formal da empresa; adogéo
Enfase padronizados; méxima divisdo de de principios administrativos pelos
tarefas. altos escaldes.
Enfoque Producéo Geréncia

Quadro 1: Administragdo Cientifica versus Administragdo Classica.
Fonte: Ferreira, Reis e Pereira (2000, p.25).

2.2.2 Escola das Relagbes Humanas

Saindo da escola classica, entra-se na escola de rela¢cdes humanas. Em
meados de 1930, apdés a crise mundial que afetou a bolsa de valores de Nova
lorque, surgiu entre os empresarios e administradores a obrigagcdo do aumento de
produtividade e reducdo de custos. Com isso a escola de relagdes humanas veio
trazer uma nova visdo para a reestruturacdo das empresas. Enquanto a escola de
administracéo cientifica tinha solucdes de conflitos em termos de forca, a escola de
relacbes humanas entendia que a solucédo seria a integracdo dos interesses tanto da

parte empresa, quanto a dos trabalhadores. O objetivo dessa escola foi aumentar a
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lucratividade, diminuindo os conflitos internos da empresa (FERREIRA; REIS;
PEREIRA, 2000; MOTTA, 1977).

Um dos grandes nomes que surgem na escola das relagdes humanas é o
de Elton Mayo, australiano, formado em filosofia e medicina, professor em Harvard.
Elton Mayo elaborou pesquisas voltadas a rotatividade de pessoal e queda de
produtividade. Suas pesquisas abriram novos caminhos para a solugcdo de
problemas administrativos, enfatizando em processos motivacionais dos
trabalhadores para o cumprimento de metas organizacionais (KWASNICKA, 1989;
MOTTA, 1977; FERREIRA; REIS; PEREIRA, 2000).

Para as ideias das relagbes humanas de Elton Mayo fossem aceitas e
consideradas pelos administradores, existem alguns pressupostos a serem Vistos.
Deveria ser vista a parte social do trabalhador, pois um individuo desajustado teria
baixa eficiéncia, pois fatores psicoldgicos e emocionais sdo mais relevantes do que
0s técnicos. Assim a administracdo devia conciliar os objetivos tanto da empresa,
guanto os subjetivos do trabalhador, obtendo os resultados esperados (FERREIRA;
REIS; PEREIRA, 2000).

A participagdo nas decisdes € muito importante, pois o trabalhador se
sentird importante dentro da empresa, isso o0 estimula e aumenta a sua
produtividade. Essa escola trata o reconhecimento profissional como prioridade,
fazendo com que motivacdes econdmicas figuem em segundo plano. Diferenciando
da escola classica, a escola das relagcdes humanas questiona os trabalhos simples e
repetitivos, pois eles tornam-se monétonos e de impacto negativo para a motivacao
do individuo que o executa. O trabalhador deve se interessar por seu trabalho, por
isso as tarefas devem ser estimulantes (FERREIRA; REIS; PEREIRA, 2000).

A andlise da escola das relacbes humanas teve por objeto a organizacao
informal. Para Motta (1977, p.25):

Por organizacdo informal entende-se o conjunto das relacbes sociais ndo
previstas em regulamentos e organogramas. Tais relacdes caracterizam-se
por seu carater espontaneo e extra-oficial e pela falta de objetivo comum
consciente, ocorrendo paralelamente as relagcdes formais como sua
decorréncia ou ndo.

A escola das rela¢cdes humanas da mesma forma que a escola classica,
foi alvo de vérias criticas. Algumas delas equivocadas, mas outras com
apresentacao de fundamentos. Toda nova ideia esta sujeita a criticas, a escola e

seus autores foram submetidos a andlises de outros teoricos e por parte da classe
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empresarial que deveriam colocar em execugao essa teoria (KWASNICKA, 1989;
FERREIRA; REIS; PEREIRA, 2000).

Negacao do conflito entre empresa e trabalhadores, restricdo de variaveis
e da amostra, concepcao utopica do trabalhador, énfase excessiva nos grupos
informais, espionagem disfargcada e auséncia de novos critérios de gestédo, foram
algumas das criticas que a escola das relacdes humanas recebeu. Contudo ela
serviu de base para as outras escolas se desenvolverem posteriormente (MOTTA,
1977; FERREIRA; REIS; PEREIRA, 2000).

Mais de meio século ap0s seu surgimento, as propostas estabelecidas
pela escola das relacbes humanas, permanecem vigentes até os dias de hoje.
Foram levantados aspectos nunca antes estudados com seriedade no contexto
organizacional (FERREIRA; REIS; PEREIRA, 2000).

Comparacéo entre a Teoria Classica e a Teoria das Relac6es Humanas:

Teoria Classica Teoria das Relag6es Humanas
Trata a organizagdo como maquina Organizacdo como grupos de pessoas
Enfatiza as tarefas e a tecnologia Enfatiza as pessoas e grupos sociais
Adota sistemas de engenharia Sistemas de psicologia e sociologia
Autoridade centralizada e dura Autoridade descentralizada e amigéavel
Hierarquia rigida e autoridade Equalizacdo do poder
Enfatiza regras e regulamentos Liberdade e autonomia do empregado
Acentuada divisdo do trabalho Enfase nas relagcbes humanas
Enfatiza regras e regulamentos Confianca nas pessoas e seus talentos

Quadro 2: Teoria Classica versus Relagfes Humanas
Fonte: Chiavenato (2005).

2.2.3 Escola Burocrética

Outra teoria da administracdo pode-se chamar de burocracia, trazendo
junto consigo o nome do soci6logo e economista alemdo, Max Weber. O modelo
burocratico teve seu inicio como uma proposta de estrutura para organizacdes
complexas, mostrando caracteristicas eficientes na sociedade industrial emergente.
As obras de Max Weber foram buscadas para suprir as novas complexidades das
organizacdes e as limitacbes encontradas nas teorias classicas e na escola de
recursos humanos (FERREIRA; REIS; PEREIRA, 2000).

As caracteristicas do modelo burocratico seguem preceitos regidos e
disciplinadores, que faziam com que o individuo tivesse um desempenho eficaz

dentro da organizagdo. O individuo deveria estar com suas emogles e
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comportamentos controlados, para ndo afetar o bom desempenho empresarial
(FERREIRA; REIS; PEREIRA, 2000).

Os principios do modelo burocratico seguem a visdo racionalista do
homem. Um de seus principios é a vida dedicada ao trabalho duro do homem,
quanto mais rico for o individuo, mais ele provara ser fiel a Deus. A riqueza é vista
como resultado de um trabalho. Para esse modelo o homem deve ser flexivel ao
desempenhar varios papéis, dentro da organizacdo. O funcionario da organizacao
burocratica deve ser resistente as frustracbes e conseguir controlar o desejo de
auto-realizacdo. E defendida a melhor maneira de se realizar uma tarefa e os
objetivos devem ser alcancados de forma racional (FERREIRA; REIS; PEREIRA,
2000).

As tarefas devem ser dividas sistematicamente e a autoridade condizente
com a fungédo exercida por cada trabalhador, criando assim uma hierarquia de
atividades. A promocdo de um individuo no modelo burocratico deve ser por sua
dedicacdo e competéncia no cumprimento das suas metas organizacionais.
Diferente da teoria das relaces humanas que dizia que o trabalhador deveria ser
visto com um ser humano, o modelo burocratico diz que o trabalho deve ser sua
principal atividade e assim o trabalhador passar a ser visto ndo como um ser
humano, mas como ocupante de um cargo (FERREIRA; REIS; PEREIRA, 2000).

Para Ferreira, Reis e Pereira (2000) o modelo burocratico defende o
cumprimento dos objetivos organizacionais ndo apenas com eficacia, mas também
com eficiéncia. Esse modelo ajuda muito na supervisdo do trabalhador, pois ele ja

sabe 0 que tem que fazer e também o comportamento que a administracdo espera

dele.

Comparacéo entre Teoria Classica e da Burocracia:

Teoria Classica Teoria da Burocracia

Enfase nos pormenores estruturais Enfase nos grandes esquemas
Orientacdo normativa e prescritiva Orientagdo descritiva e explicativa
Enfase na organiza¢éo industrial Enfase na organizagdo burocratica
Abordagem dedutiva: do todo para as partes Abordagem indutiva: das partes para o todo
Busca de meios cientificos para o trabalho | Preocupacdo com as caracteristicas e
rotineiro consequéncias da burocracia

Quadro 3:Teoria Classica e da Burocracia.
Fonte: Chiavenato (2005).
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2.2.4 Escola Behaviorista

Para Motta (1977) o behaviorismo € uma evolucdo da oposicédo a escola
classica sustentada pela escola das relagbes humanas. Foi percebido que os
trabalhadores nem sempre seguem comportamentos racionais ou baseados
somente em sua satisfacdo, isso exigiu a criacdo de uma nova teoria administrativa.
O behaviorismo muito influenciado por estudos comportamentais em varios campos
da ciéncia. Ele defendia a valorizacdo do trabalhador baseando-se na cooperacao.
Se propods a fornecer uma visdo mais ampla do que realmente motiva as pessoas a
se comportarem do jeito que o fazem (FERREIRA; REIS; PEREIRA, 2000).

Segundo Ferreira, Reis e Pereira (2000, p.40):

“Dentre os trabalhos fundamentais para a eclosdo do Behaviorismo
destacam-se os de Barnard, acerca da cooperagéo na organizacéo formal e
os de Simon, relativos a participacdo dos grupos no processo decisorio da
organizacdo. Eles Oferecem os principais pontos de referéncia para a
formulagdo das propostas iniciais dessa abordagem. Posteriormente, essas
idéias e propostas foram complementadas pela Teoria X e Y de McGregor,
pelo Sistema 4 de Rensis Likert, pelas teorias motivacionais de Herzberg e
de McClelland. Assim como pelos estudos de Chris Argyris”.

O processo de tomada de decisao teve grande énfase no behaviorismo,
que considera o centro da administracdo. Esse processo decisorio seleciona
consciente ou inconsciente a melhor opcéao, fisicamente possiveis, para as pessoas
e sobre as quais ele exerce influéncia e autoridade. As decisdes particulares séo
refletidas de decisdes globais (MOTTA, 1977; FERREIRA; REIS; PERREIRA, 2000).

A lideranca segundo os aspectos organizacionais do behaviorismo,
depende do individuo, de seus seguidores e de onde elas ocorrem. Um bom lider
deve entender as organizacdes e ser flexivel nas decisbes, apoiando-se nas
opinides de todos (FERREIRA; REIS; PERREIRA, 2000).

O behaviorismo acreditava que havia duas formas de se encarar a
autoridade, fenbmeno legal e um fenbmeno psicoldgico, preferindo a segunda,
referente as pessoas aceitarem as ordens e decisdes das outras. Caracterizam a
autoridade em algumas divisbes como: identificacdo, confianca, sancbes e
legitimacao (MOTTA, 1977).

Para o behaviorismo, o0os homens se comportam racionalmente
dependendo da situagdo e do seu conjunto de dados caracteristicos. Nas tomadas
de decisdes 0 homem administrativo apresenta um comportamento satisfatorio e nao
otimizante (MOTTA, 1977; FERREIRA; REIS; PERREIRA, 2000).
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criou duas teorias

contrastantes, conhecidas como X e Y. Seus estudos 0 mostraram que a lideranca é
influenciada pela crenca do seu lider (FERREIRA; REIS; PERREIRA, 2000).

Pode-se ver no quadro abaixo um pouco sobre as duas teorias:

Teoria X
Concepcao tradicional de direcéo e controle

TeoriaY
Integracao entre objetivos individuais e
organizacionais

O ser humano tem aversao natural ao trabalho

O ser humano vé o esforgo fisico e mental no
trabalho de forma tdo natural quanto querer
descansar.

A maioria das pessoas precisa ser controlada,
dirigida, coagida e punida, para que finalmente
trabalhe.

A maioria das pessoas busca naturalmente se
autocorrigir, para atingir os objetivos que se
propuseram alcancar.

O homem é um ser carente, que se esforca para
satisfazer uma hierarquia de necessidades.

O Compromisso com um objetivo depende das
recompensas gue se espera receber com sua
consecucao.

O ser humano ndo consegue assumir
responsabilidades.

O ser humano ndo s6 aprende a aceitar as
responsabilidades, como passa a procura-las.

A participacéo dos funcionérios &€ um instrumento
de manipulacdo dos mesmos.

A participacéo dos funcionérios é uma forma de
valorizar suas potencialidades intelectuais,

como: imaginacao, criatividade e
engenhosidade.

O lider adota um estilo autocratico. O lider adota um estilo participativo.

Quadro 4: Teoria X e Teoria Y
Fonte: Ferreira; Reis; Perreira (2000, p.44)

Enquanto a teoria X fica com a autoridade determinando a direcdo e o
controle, a teoria Y € a juncdo que legaliza a autoridade. A teoria X demonstra a falta
de confianca nas pessoas, a teoria Y se caracteriza pela distribuicdo do poder,
fazendo do homem um contribuinte ativo (FERREIRA; REIS; PERREIRA, 2000).

2.2.5 Escola Estruturalista

Ja o estruturalismo surgiu como um método analitico de comparacéo,
onde os elementos sdo analisados de forma em que cada um depende do outro, do
modo que o todo é maior que cada elemento simples, fazendo com que cada
elemento sO seja 0 que €, devido ao seu relacionamento com os outros (MOTTA,
1977; FERREIRA; REIS; PEREIRA, 2000).

Na evolugéo das teorias da administracdo, a corrente estruturalista foi
mencionada por alguns autores como uma forma de critica sobre tudo que ja havia
sido escrito até o momento sobre as teorias da administracdo. O estruturalismo
iniciou 0s primeiros ensaios de sistema social aberto, analisando a organizagéo sob
os olhos estruturalistas pode-se fazer uma analise globalizada de todos os fatores

que compdem a organizacdo como um todo. Pode-se ver com isso a ligacdo e
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dependéncia desses fatores, a influéncia que cada fator tem um sobre o outro
(FERREIRA; REIS; PERREIRA, 2000).

Um grande nome que surge nessa fase € o de Amitai Etzioni, ele enfatiza
sobre os inevitaveis conflitos que ocorrem nas organizacdes (MOTTA, 1977). Etzioni,
insatisfeito com as descobertas da teoria das relagcdes humanas, que para ele eram
consideradas incompletas para o entendimento das relagdes entre a organizacéo e o
homem, elaborou uma pesquisa a qual obteve a classificagcdo das organizacoes,
levando em consideracdo suas tipologias e se baseando na andlise comparativa de
autoridade e controle (FERREIRA; REIS; PERREIRA, 2000).

Com isso obteve trés categorias diferentes, organizagdes especializadas,
onde as atividades séo de alto nivel de especializacdo e o fator que predomina é a
técnica e autoridade. Organizacbes nao especializadas, onde as atividades
envolvem bens de producao e h& possibilidade de planejar um controle de metas e
objetivos. Organizacdes de servigos, onde as atividades envolvem servigos, ela se
diferencia das outras organizacfes, pois as pessoas ndo estdo vinculadas a
organizacao, sao ligadas através de atividades temporarias e a vinculacéo é feita por
contrato (FERREIRA; REIS; PERREIRA, 2000).

Mesmo que nos dias de hoje essa forma de classificacdo esteja sendo
revista. Segundo Ferreira, Reis e Pereira (2000) essa forma de organizar e
classificar as organizacdes foi a maior contribuicdo de Etzioni para a evolucdo dos
estudos em relacado a teoria da administracao.

Para Motta (1977) Peter Blau e Richard Scott foram dois autores
participantes da fase estruturalista, a qual suas obras os colocam no primeiro plano
do estruturalismo na teoria das organizacfes. Eles procuraram pesquisar sobre os
conflitos existentes nas organizacdes, fatores externos e internos. Externos se
referem ao publico atendido pela organizacao e internos os membros da mesma. A
organizacao formal e informal esta associada a esses dois elementos geradores de
conflitos (FERREIRA; REIS; PERREIRA, 2000).

Contudo Blau e Scott ndo foram os primeiros a analisar as organizagdes
pelo modo formal e informal. Max Weber ja teria o feito na sua teoria burocratica e
algum tempo depois Parsons e Simon também estudaram as organiza¢cdes formais.
Eles reconheceram que existem organizagdes informais dentro das organizacdes
formais. (FERREIRA; REIS; PERREIRA, 2000).
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A classificagdo das organizacdes segundo sua tipologia sofreu mudancas
em relacdo aquela definida por Etzioni. Foi utilizado um novo critério para a
classificacdo, o beneficiado pelo produto final, assim obteve-se quatro tipos de
classificacdo, associacdo de beneficios mutuos, organizacdo de servigcos, firmas
comerciais, e organizacdo para o bem-estar publico (FERREIRA; REIS; PERREIRA,
2000).

Para entender melhor essas categorias de organizacdes foi preciso
estudar e conhecer as relacdes entre clientes e os membros da organizacédo, o
resultado foi a possivel descoberta dos conflitos entre clientes e organizacdes. Blaut
e Scott, defendem uma mudanca organizacional para acabar com os conflitos e
tornar a organizacdo mais eficaz, essa mudanca deve ocorrer analisando 0s grupos
formais e informais, do sistema de lideranca e de comunicacdo e dos mecanismos
de controle organizacional (FERREIRA; REIS; PERREIRA, 2000).

O sociblogo Philip Selznick foi outro grande estruturalista, seus estudos o
levaram a conclusdo de que a organizacdo formal determina a expressao estrutural
da acdo racional. Selznick partiu do conceito de que organizacdo é um sistema de
forcas coordenadas, entre dois ou mais individuos. Para que esse sistema se molde
as influéncias do ambiente é necessario uma andlise estrutural de como funciona a
organizacdo, isso farA com que seja possivel conhecer as suas necessidades
béasicas (FERREIRA; REIS; PERREIRA, 2000).

Selznick acredita que os conflitos entre as necessidades individuais e as
organizacionais precisa de uma atitude cooperativa, 0 mesmo conclui que isso é
impossivel na abordagem weberiana (FERREIRA; REIS; PERREIRA, 2000).

Além de cumprir suas metas e atingir seus objetivos, a organizacéo, deve
promover a auto-realizacdo do trabalhador, através de incentivos formais e
informais, dentro e fora da organizacdo, isso influenciard o desempenho do
empregado (FERREIRA; REIS; PERREIRA, 2000).

A Ultima grande contribuicdo da abordagem estruturalista, vem por meio
de Victor C. Thompson, através de sua obra organiza¢cdes modernas, publicada em
1961, ele faz varias criticas a abordagem weberiana e sua rigidez. Thompson
acredita que essa abordagem de Weber propicia a falta de iniciativa e criatividade
das pessoas na organizagao (MOTTA, 1977; FERREIRA; REIS; PEREIRA, 2000).

Os estudos de Thompson se voltam mais para a parte socioldgica,

tentando analisar os determinantes estruturais do comportamento, fazendo isso de
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forma funcional. Ele acredita que "estrutura" sdo as qualidades existentes ou
elementos em certas condi¢gdes ambientais de ag&o ou escolha que permitem prever
e explicar uma acao. Sobre "funcédo” pode-se entender que estdo associada a acao,
através do resultado pratico obtido. O entendimento de "cargo" para Thompson se
resume em direitos e deveres em uma situacao conjunta. Suas preocupacdes se
localizam nesses trés conjuntos de valores e os impactos causados sobre eles,
através das atividades e relacdes organizacionais (FERREIRA; REIS; PERREIRA,
2000).

Thompson afirmava que o controle hierarquico fazia com que a
comunicacao oficial causasse uma divisdo na organizacdo, por isso ele defendia a
livre comunicacdo entre si dos especialistas, provocando a tomada de decisfes e
solucbes muito mais rapida e de forma eficaz e criativa. Thompson busca como
elemento de defesa contra a hierarquia a ideologia, a dramaturgia e a buropatologia.
Menciona ainda que esse conflito entre especializacdo e a hierarquia burocratica, s6
podera ser combatida quando for assumida e reconhecida a necessidade de mutua
dependéncia e interacdo entre eles (FERREIRA; REIS; PERREIRA, 2000).

O estruturalismo revela que os objetivos das organizacdes sao fatores
importantes para definir as suas finalidades. Elas podem ser direcionadas para
diversos caminhos, organizacdes integradoras de servigos, padrdes culturais e
educacionais, producdo econémica e objetivos politicos. Pode-se dizer que varios
fatores influenciardo nos objetivos e forma de gestdo de uma organizacdo, entre
eles, sua histéria, tamanho, mercado, servi¢cos, produtos entre outros. (FERREIRA,;
REIS; PERREIRA, 2000).

Concepcao da Relagbes Sisterna de Concepcéo da
Organizacédo Adm.- . Natureza Resultados
Incentivos
Empreg. Humana

Enfoques Prescritivos

Adm. Rel. |Adm.| Rel. | Adm.| Rel. | Adm. Rel. Adm. | Rel.
Cient. Hum. |Cient. | Hum. | Cient.| Hum. | Cient. | Hum. | Cient. | Hum.

"Homo Social"
Maximos
Maximos

Organizagdo Formal
Organizacéo Informal
Identidade de Interesses
Identidade de Interesses
Incentivos Monetarios
Incentivos Psicossociais
"Homo Economicus"
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Sistema Conflitos .
0 o L Incentivos Homem . -
o| Behaviorismo Cooperado Possiveis e . . . Satisfatorios
= . . Mistos Administrativo
= Racional Negociaveis
O
Il
x
|
a . . Conflitos
5 Sistema Social Inevitaveis e Incentivos HO'menj I
Ol . . s
9| Estruturalismo | Deliberadamente . . Organizaciona Maximos
c . muitas vezes Mistos
| Construido .

Desejaveis

Quadro 5:0 estruturalismo na teoria das organiza¢des
Fonte: Motta (1977, p.67).

2.3 DIVISAO DA ADMINISTRACAO POR AREA

Com o passar do tempo a administracdo foi dividida em algumas areas,

com isso foi possivel se aprofundar melhor em cada area especifica. Neste capitulo

serdo abordadas algumas das principais areas ligadas a administracao.

2.3.1 Marketing

De acordo com Keller e Kotler (2006, p.2):

O marketing estd por toda parte. Formal ou informalmente, pessoas e
organizagbes envolvem-se em um grande numero de atividades que
poderiam ser chamadas de marketing. O bom marketing tem se tornado um
ingrediente cada vez mais indispensavel para o sucesso dos negdcios. E o
marketing afeta profundamente nossa vida cotidiana. Ele esta em tudo o
que fazemos — das roupas que vestimos aos sites em que clicamos,
passando pelos anincios que vemos.

Marketing esté ligado diretamente as necessidades sociais e humanas e

como satisfazé-las lucrativamente (KELLER; KOTLER, 2006). Para Cobra (1993) e

Kotler (1990) é Comum entre muitas pessoas confundirem marketing e relaciona-lo

somente com vendas e propagandas. Entretanto ele é mais do que tudo isso, é uma

filosofia de trabalho, que deve interagir com todos da organizacdo (COBRA, 1993).

Objeto Meios Objetivos
Produtos Venda e Lucros decorrentes
promocao do volume de vendas

(a) O conceito de venda

Necessidades Marketing
dos integrado
consumidores

Lucros decorrentes
da satisfacdo do
consumidor
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Quadro 6: Comparacao entre os conceitos de vendas e de marketing
Fonte: Kotler (1990, p.43).

Kotler (1990) conceitua marketing como uma parte da administracao que
a leva a determinar necessidades, valores e desejos de um mercado, visando a
procura mais eficiente por parte da organizacdo, para satisfazer essas
necessidades, de maneira mais satisfatoria que seus concorrentes.

O marketing torna-se o compromisso da empresa em produzir o que 0s
consumidores desejam, assim sendo a decisdo do que produzir ndo pode estar nas
maos do governo e das empresas. Produzindo os desejos dos consumidores as
empresas podem atender as suas necessidades, promovendo o bem-estar e
maximizando os lucros (KOTLER, 1990).

Cobra (1993, p.24) ressalta ainda que marketing seja “Uma forma de
sentir o0 mercado e buscar o desenvolvimento de produtos ou servicos que
satisfacdo necessidades especificas.”

O marketing vem crescendo cada vez mais e hoje muitas empresas
dependem da habilidade de marketing para obter o sucesso financeiro. Muitas das
funcdes de uma empresa como contabilidade, financas e operacfes, ndo terdo
sentido sem uma demanda de produtos e servicos suficiente para que a empresa
apresente resultados favoraveis, o marketing se torna essencial para colocar isso
em andamento. Para colocar o marketing em igualdade com as demais fungdes de
alto escaldo das empresas, foram contratados diretores de marketing, igualando as
funcdes de diretor presidente e diretor financeiro (KELLER; KOTLER, 2006).

Contudo o marketing ndo € uma coisa simples, grandes empresas como
General Motors e Xerox, tiveram que trabalhar muito e repensar sua forma de fazer
marketing, devido a novos concorrentes e a consumidores mais exigentes. Mesmo
empresas lideres de mercado em seus seguimentos como Nike, Intel e Wal-Mart,
acabaram reconhecendo que nao podem ficar paradas e relaxar quanto as questdes
de marketing (KELLER; KOTLER, 2006).

Onde incluir um produto novo, a que pre¢o vende-lo aos consumidores,
onde vender o produto e quanto pode ser gasto em vendas e propaganda. Essas
sao dificeis decisdes que o pessoal de marketing deve tomar, ndo sdo nada faceis.
Decisbes mais detalhadas também devem ser tomadas, como escolha de cores e

palavras para uma embalagem nova (KELLER; KOTLER, 2006).
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Empresas que n&do conseguem melhorar suas ofertas de valor e avaliar
seus concorrentes e clientes com cuidado, estdo tendenciosas a maiores riscos,
essas empresas estdo focadas no curto prazo, pensando fortemente s6 em vendas,
e com grandes chances de fracassar. O marketing deve ser tratado sempre com
cuidado dentro das empresas, deve-se buscar o aperfeicoamento a todo instante
(KELLER; KOTLER, 20086).

2.3.1.1 Planejamento de Marketing

O planejamento é de suma importancia na preparacao de recursos e na
construcdo de estratégias para alcancar os objetivos empresariais e de marketing.
Com base no planejamento as empresas podem se preparar para o futuro e se
fortalecer diante de seu mercado (COBRA, 1993).

E preciso determinar capacidades, criar, entender, entregar e sustentar
valor para o cliente, para que a administracdo de marketing obtenha sucesso. Esse
processo de valor necessita de muitas atividades diferentes de marketing. O
planejamento estratégico assegura que essas atividades sejam executadas de forma
correta (KELLER; KOTLER, 2006).

Para Kotler (2003, p.174):

A empresa precisa de visdo, a visdo demanda estratégia, a estratégia
requer planos e os planos necessitam de agdo. Um provérbio japonés diz:
"Visdo sem acdo é devaneio. A¢do sem visdo é pesadelo.”

O desenvolvimento e o detalhamento do plano de marketing séo
imprescindiveis. Porém, faz sentido chama-lo de plano de batalha. O plano
deve oferecer razoavel probabilidade de que se ganhara a guerra antes da
primeira batalha. Caso ndo se esteja introduzindo algo melhor, mais novo,
mais rapido ou mais barato, € melhor n&o entrar no mercado.

O plano de marketing coordena e direciona os esforcos de marketing, €
um instrumento muito importante. Existem dois niveis de planejamento, o estratégico
e o tatico. O plano de marketing estratégico analisa as melhores oportunidades de
negocios e com base nisso pode estabelecer o mercado-alvo e as propostas de
valores que poderao ser ofertadas. O plano de marketing tatico define taticas como
0s 4Ps, preco, praca, produto e promoc¢éo (KELLER; KOTLER, 2006).

A previsado € uma parte importante e necessaria dentro dos processos a
serem desenvolvidos, de forma que o planejamento esta relacionado com o futuro,
mas nao pode ser confundido com previsao (COBRA, 1993).

Cobra (1993, p.151) diz que:
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O planejamento permite as organizagcdes reagirem rapidamente as
turbuléncias do meio ambiente e a explorar melhor as oportunidades de
mercado e também a desenvolver novas técnicas de administracdo. O
planejamento é uma chave para a sobrevivéncia, para o lucro, para a
tomada de decisdo e para evitar erros.

A empresa deve formular o seu planejamento, através da neutralizacao
de pontos fracos, analise do meio-ambiente, das oportunidades de forma que
consiga alavancar recursos para aproveitar todas as potencialidades. Sua misséo,
objetivos e metas também séo importantes, para que consiga englobar varias areas

da empresa em prol de um s6 objetivo (COBRA, 1993).

| - Missdo da empresa Por que existimos?
Il - Analise dos objetivos globais e politicos O que somos?
Para onde vamos?
Il - Avaliacdo de recursos Que recursos necessitamos?
IV - Interagdo com 0 meio ambiente Como a empresa se relaciona com o cliente?
V - A estrutura organizacional Como a empresa deveria estar organizada?
Cresceremos?
VI - Estratégia global Manteremos?
Retrairemos?
1. Estratégia operacional? ou
VII - Prioridades estratégicas 2. Estratégia funcional? ou
3. ambas?

Quadro 7: Passos para o planejamento
Fonte: Cobra (1993, p.151).

A tarefa de planejar deve ser feita constantemente, pois uma empresa
gue nao se prepara para o futuro, ndo visualiza as mudancas que podem acontecer,
estd correndo sérios riscos e assim pode pagar um preco alto pela falta de
planejamento (COBRA, 1986).

2.3.2 Recursos Humanos

Recursos Humanos é um conjunto de préticas e politicas que conduzem a
administracdo de “pessoas” dentro de uma organizagao, incluindo recrutamento,
selecédo, treinamento e avaliacfes de desempenho (CHIAVENATO, 1999).

As pessoas necessitam das organizagbes para crescer na vida e as
organizacdes dependem direta e irremediavelmente das pessoas para funcionar,
formam assim uma relacdo de muatua dependéncia, a qual precisa ser gerida para
obter melhores resultados (CHIAVENATO, 1999).

Conforme o crescimento da sociedade, os desafios também cresceram,
tornando a sociedade mais complexa, perante a isso a administracdo de recursos

humanos ou administracdo de pessoal obteve progresso. Ela tem por seu principal




28

objetivo melhorar a efetividade dos recursos humanos nas organizagdes. Os
recursos humanos devem contribuir, direta ou indiretamente para a melhor
efetividade da organizacdo (WERTHER; DAVIS, 1983).

Existem modelos de gestdo de pessoas, que sdo aqueles com os quais
as organizagbes buscam maneiras para estruturar, gerenciar e orientar o
comportamento das pessoas no ambiente de trabalho. Um modelo de gestdo de
pessoas é formado por tudo aquilo que possa vir a interferir no modo que as
pessoas vao se comportar dentro da organizacdo. A diferenca de um modelo para
outro esta nas caracteristicas dos elementos que os constituem e a sua capacidade
de interferéncia na vida organizacional de modo a dar-lhe identidade
(MASCARENHAS; VASCONCELOQOS, 2004).

Almejando alcancar os objetivos da gestdo de pessoas, € necessario que
0S gerentes tratem as pessoas como elementos fundamentais para o sucesso da
organizagéo, pois as pessoas podem aumentar ou diminuir as forgas e fraquezas de
uma organizacdo (CHIAVENATO, 1999).

Os objetivos da administracdo de recursos humanos variam, o principal é
ajudar a organizacdo a alcancar seus objetivos e consequentemente realizar sua
missédo, se preocupando com a eficacia e focando em atingir objetivos e resultados.
A organizacao deve ser competitiva, sabendo onde empregar melhor as for¢cas das
pessoas, para que essas sejam mais produtivas beneficiando os clientes
(CHIAVENATO, 1999).

As pessoas devem estar bem motivadas e treinadas, para iSso € preciso
dar reconhecimento e ndo apenas dinheiro, deve-se recompensar as pessoas que
tenham um bom desempenho. E preciso aumentar a satisfacdo das pessoas no
trabalho, pessoas satisfeitas ndo necessariamente sdo as mais produtivas, mas
pessoas insatisfeitas tendem a se desligar da empresa mais facilmente e produzir
com menos qualidade. Por isso a felicidade das pessoas é fundamental na
organizacdo (CHIAVENATO, 1999).

A qualidade de vida no trabalho deve ser desenvolvida, as pessoas
devem sentir-se atraidas pelo trabalho, para isso € preciso ofertar, seguranca no
trabalho, ambiente agradavel, horas adequadas de trabalho, os direitos basicos das
pessoas devem ser garantidos, fazendo com que elas confiem na organizagao
(CHIAVENATO, 1999).
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A gestao de recursos humanos, nos dias atuais assumiu novos patamares
de importancia nas empresas, como meio de tirar vantagem competitiva, usando os
recursos humanos como uma ferramenta para o aumento da competitividade
(MASCARENHAS; VASCONCELQOS, 2004). As préticas de recursos humanos criam
clarezas estratégicas, acompanhamento para que as mudangas aconte¢cam e geram
capital intelectual. Com isso a organizacdo ganha outras capacidades como
inovacado, estruturacdo de relacionamentos, qualidade, responsabilidade e rapidez
na tomada de decisdes (ULRICH, 2000).

2.3.3 Producéao

Administracdo da producéo esta ligada a fabricacdo de um bem fisico ou
a prestacédo de um servico. O objetivo da administracdo da producdo dentro de uma
empresa, pode ser encontrado prioritariamente na planta industrial ou fabrica. Pode-
se dizer que administracdo da producdo € o que nos leva a estudar técnicas e
conceitos para a tomada de decisado referente a producdo (MOREIRA, 2003).

Para Chase, Jacobs e Aquilano (2006, p.22):

Administracéo da producéo (AP) é o projeto, a operagéo e a melhoria dos
sistemas que criam e distribuem os principais produtos e servicos de uma
empresa. Assim como o marketing e as financas, a AP é uma éarea funcional
da empresa com responsabilidades claras de administracdo de linha. Este
ponto é importante porque a administragdo da producgédo é frequentemente
confundida com a pesquisa de operacdes e ciéncia administrativa (PP/CA) e
com a engenharia industrial (El). A diferenga essencial € que a AP € uma
area da administracédo, ao passo que a PP/CA é a aplicagdo de métodos
guantitativos para a tomada de decisdes em todas as areas, e a El € uma
disciplina da engenharia. Assim sendo, embora os gerentes de producéo
utiizem as ferramentas de tomada de decisbes da PP/CA (como
programacdo do caminho critico) e estejam preocupados com muitas das
mesmas questbes que a El (como a automacdo da fabrica), a fungéo
administrativa distinta da AP a diferencia de outras disciplinas.

Administracdo da producdo é descrita como a dire¢do e controle para os
processos que transformam insumos em servicos e produtos. Ela esta na base de
todas as tarefas funcionais de uma empresa, poiS 0S processos podem ser
encontrados em todas as atividades empresariais (RITZMAN; KRAJEWSKI, 2007).

A administracdo da producdo estd sempre envolvida e preocupada com
toda a parte do sistema que produza um produto ou servico. Toda a parte de
producdo, mesmo a de um simples produto, envolve uma série de processos
complexos de transformacao (CHASE; JACOBS; AQUILANO, 2006).
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De acordo com Chase, Jacobs e Aquilano (2006) existem alguns tipos de
sistemas de producao, eles sao utilizados em todos os tipos de empresa. Esses
sistemas utilizam recursos de entrada como matéria-prima, transformando-os para
obter algum tipo de saida esperada. Os processos de transformacdo podem ser
descritos do seguinte modo:

e Fisicos (como na manufatura)

e Localizacao (como no transporte)

e Troca (como no varejo)

e Armazenagem (COmMO nNOS armazéns)

e Fisiologicos (como na saude)

¢ Informacionais (como nas telecomunicacdes)

Para Martins e Laugeni (2005) o objetivo da administracdo da producéo é
gerir de formar eficaz a busca incessante das empresas, em transformar insumos
em produtos acabados agregando valores e obtendo lucros.

Ritzman e Krajewski (2007, p.5) afirmam que a administracdo da
producado "é fundamental para cada area de uma organizacdo, porque somente por
meio da administracdo bem-sucedida de pessoas, capital, informacao e materiais ela

pode cumprir suas metas".

2.3.4 Financas

Para Groppelli e Nikbakht (2002) financas € uma série de aplicacdes em
principios financeiros e econdémicos que levaram a empresa a gerar dinheiro, dando
riqueza ao negocio. A empresa deve investir em projetos que renderam 0s mais
altos lucros possiveis com 0s menores riscos.

Sanvicente (1978) diz que as financas devem realizar esforgcos com o
objetivo de criar esquemas, com 0S quais seja maximizado o retorno dos
empresarios e ao mesmo tempo a manutencdo da empresa com um grau de liquidez
confortavel.

Para Ross, Jaffe e Westerfield (1995) as financas de uma empresa
representam o dinheiro investido em ativos, esse investimento deve ser gerado por
algum financiamento. Quando a empresa comecar a vender seus produtos, ela

iniciara a geracao de dinheiro, com o qual é a base da criacdo de valor. O objetivo
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da empresa é gerar valor para o seu proprietario. O balanco patrimonial representa o
modelo basico da empresa, que reflete o valor.

Os ativos fixos duram muito tempo, alguns deles sdo tangiveis e outros
intangiveis. Os ativos circulantes sdo aqueles que duram pouco tempo, como por
exemplo o estoque. A empresa precisa obter um financiamento para investir em um
ativo, ou seja arrecadar dinheiro para pagar o investimento. As maneiras de obter
financiamento ficam no lado direito do balanco. O passivo assim como o ativo é
classificado como de curta ou longa duracdo, dividas de curtos prazos sao
classificadas como passivos circulantes e devem ser quitadas em menos de um ano
e as dividas de longo prazo sdo classificas como exigivel a longo prazo e nao
precisam ser quitadas em menos de um ano. A diferenca do valor das dividas da
empresa e dos ativos € o patrimbnio dos proprietarios (ROSS; JAFFE;
WESTERFIELD, 1995).

O gestor financeiro encara alguns problemas que devem ser
cuidadosamente analisados e resolvidos, primeiro, quanto e em que ativos a
empresa deve investir, segundo, como a empresa buscara 0s recursos necessarios
para realizar o investimento (BREALEY, 1992; ROSS; JAFFE; WESTERFIELD,
1995). Para Ross, Jaffe e Westerfield (1995) existe ainda uma terceira pergunta a
ser respondida, como devem ser administrados os fluxos de caixa no curto prazo.

Para Ross, Jaffe e Westerfield (1995) a quantidade e o valor a ser
investido em um ativo, dependera da natureza das atividades que a empresa exerce.
Pode-se descrever a gestdo de gastos com ativos de longa duracdo e o processo de
realizacdo, usando as expressdes orcamento de capital e dispéndio de capital. A
guestdo sobre como conseguir recursos para o investimento envolve a estrutura de
capital da empresa, indicando a participacao de capital préprio e de terceiros.

Quanto a questao relacionada ao fluxo de caixa, existe uma diferenca
entre as entradas e as saidas, o administrador financeiro deve gerir essas
diferencas. O fluxo de caixa de curto prazo esta relacionado com o capital de giro
liquido, ou seja, a diferenca entre o ativo circulante e o passivo circulante (ROSS;
JAFFE; WESTERFIELD, 1995).



32

Estrutura de capital numero 1 Estrutura de capital numero 2

m50% de
capital proprio

H75% de
capital préprio

m50% de m 25% de
capital de capital de
terceiros terceiros

Figura 1. Duas visbes da empresa como uma pizza
Fonte: Ross, Jaffe e Westerfield (1995, p.27)

A importancia e o tamanho da funcéo financeira esta ligada diretamente
ao tamanho da empresa. Geralmente em empresas pequenas, a funcéo financeira
fica a cargo do departamento de contabilidade. Conforme o crescimento da empresa
a funcado financeira pode evoluir para um departamento em separado que ficara
ligado diretamente ao diretor presidente, através de um executivo financeiro
(GITMAN, 2001).

2.3.4.1 O Administrador Financeiro

De acordo com Gitman (2001, p.34):

A administracdo financeira lida com as obrigacdes do administrador
financeiro na empresa. Os administradores financeiros gerenciam
ativamente as questdes financeiras de muitos tipos de negécios -
financeiros e nao-financeiros, privados e publicos, grandes e pequenos,
com ou sem fim lucrativo. Eles trabalham em tarefas financeiras téo
variadas como planejamento, concesséo de crédito para clientes, avaliagao
de investimento, assim como meios de obter recursos para financiar as
operagbes da empresa. Em anos recentes, as mudancas nos ambientes
econdbmicos e de regulamentagdo, aumentaram a importdncia e a
complexidade das tarefas do administrador financeiro. Como resultado,
altos executivos do setor privado e do governo sdo provenientes da area
financeira.

Para Sanvicente (1978) o administrador financeiro se caracteriza como
um dos membros do grupo assessor do comando de qualquer empresa. E a pessoa
dentro da empresa que se preocupa com a obtencdo de recursos financeiros, de
modo que a empresa posso exercer suas funcdes da melhor maneira possivel, para

obter resultados favoraveis. Analisando os investimentos utilizados nos diversos
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setores da empresa de forma que eles sejam mais eficientes. Geralmente o
posicionamento da funcéo financeira esta préximo aos niveis mais altos da estrutura
organizacional de uma empresa.

Em uma empresa de pequeno porte, provavelmente o administrador
financeiro é o Unico executivo financeiro da empresa (BREALEY, 1992).

Em uma empresa de grande porte a funcdo financeira esta associada a
figura de um alto dirigente, como um vice-presidente financeiro que exerce a
principal funcdo financeira da empresa, supervisionando o trabalho de executivos
inferiores hierarquicamente (BREALEY, 1992; ROSS; JAFFE; WESTERFIELD,
1995).

O vice-presidente financeiro deve estar envolvido constantemente no
planejamento estratégico e na definicdo da politica financeira da empresa, suas
responsabilidades ultrapassam frequentemente assuntos financeiros. A superviséo e
organizacgdo sobre processos de decisOes de investimentos, ficam a cargo do vice-
presidente e seus subordinados hierarquicamente inferiores (BREALEY, 1992).

As decisbes do administrador financeiro devem ser tomadas para
alcancar os objetivos dos donos da empresa, ou seja, seus acionistas. Por iSso 0
administrador financeiro precisa conhecer quais sdo 0s objetivos dos acionistas,
geralmente esses objetivos estédo ligados a maximizagao de lucros (GITMAN, 2001).

Para Ross, Jaffe e Westerfield (1995) a funcdo mais importante do
administrador financeiro € criar valor diante das atividades de financiamento,
orcamento de capital e liguidez da empresa. Deve-se criar valor através da procura
de ativos, que quando comprados gerem mais dinheiro do que custam e também
através da venda de instrumentos financeiros, acdes e obrigacfes que gerem mais
dinheiro do que custam. Com isso a empresa podera gerar mais fluxo de caixa do
gue o volume de recursos utilizados.

Gitman (2001, p.34) analisa que:

Outra importante tendéncia recente tem sido a globalizacdo das atividades
de negoécios. Sociedades anbdnimas norte-americanas aumentaram
dramaticamente as vendas, as compras, 0s investimentos, assim como a
busca de recursos em outros paises. Da mesma forma, sociedades
anbnimas estrangeiras aumentaram suas atividades nos Estados Unidos.
Essas mudancgas criaram a necessidade de administradores financeiros que
possam ajudar a empresa a gerenciar fluxos de caixa em diferentes
moedas, assim como se proteger de riscos que surgem naturalmente de
transacdes internacionais. Apesar de a funcdo de administrador financeiro
ter-se tornado mais complexa, ela permanece como carreira
recompensadora e que traz realizagéo profissional.
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2.3.4.2 Planejamento Financeiro

Para Groppelli e Nikbakht (2002, p.20)

"Um bom administrador sabe com usar os fatores ja discutidos para chegar
a decisdes conclusivas. Os administradores financeiros estdo incumbidos
da responsabilidade priméaria de maximizar o preco das acfes da empresa
mantendo o risco no menor nivel possivel. A fim de atingir essas metas, um
administrador deve determinar quais investimentos fornecerdo os lucros
mais elevados e os menores riscos. Uma vez tomada essa decisdo, o
proximo passo envolve a selecdo dos meios 6timos para financiar esses
investimentos."

O administrador financeiro precisa ter um planejamento flexivel, que
permita a mudanca de estratégias, quando as questdes econ6micas de mercado
fugirem as expectativas que foram desenhadas. Também sera necessario calcular o
uso correto de recursos, evitando a expansao excessiva. Usando os recursos de
forma eficiente resulta na procura de diversas opcdes e a escolha daquela que
arrecade o maior valor total. Com isso pode-se criar meios eficazes de mensurar
qgquanto captar com o0 intuito de minimizar riscos financeiros (GROPPELLI,
NIKBAKHT, 2002).

Gitman (2001, p.434) afirma que:

O planejamento financeiro € um aspecto importante das operacfes da
empresa, porque ela mapeia os caminhos para guiar, coordenar e controlar
as acOes da empresa para atingir seus objetivos. Dois aspectos-chave dos
processos de planejamento financeiro sdo o planejamento de caixa e o
planejamento do lucro. O planejamento de caixa envolve a preparagdo do
orcamento de caixa da empresa; o planejamento de lucro envolve a
preparacdo de  demonstracdes financeiras  projetadas. Essas
demonstracbes ndo apenas sao Uteis para 0 planejamento financeiro
interno, mas também sdo exigidas rotineiramente por quem fornece
recursos ou por credores potenciais.

O processo de planejamento financeiro inicia-se com planos estratégicos
ou longo prazo, que os levam a organizar planos de curto prazo ou operacionais.
Planos de curto prazo, geralmente sdo caracterizados a alcancar os objetivos
estratégicos em longo prazo (GITMAN, 2001).

Planos de ac¢des financeiras com caracteristicas de tempo que vao de 2 a
10 anos, sdo chamados de planos financeiros em longo prazo ou estratégicos. E
comum o uso de planos estratégicos de 5 anos, a qual pode ser atualizado conforme
a disponibilidade de informagdes significativas. Porem existem empresas com altos
graus de desconfianca operacional, curtos ciclos de producédo, ou ambos, que

necessitam de planejamentos mais curtos (GITMAN, 2001).
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Ja os planos financeiros de periodos que vdo de 1 a 2 anos sao
chamados de planos financeiros de curto prazo ou operacionais. O plano financeiro
de curto prazo inicia-se com a previsdo de vendas, a partir disso € planejada a
producao e toda a parte de planejamento sobre a compra de matérias-primas. Com
plano de produgdo a empresa pode se concentrar em uma estimativa para mao-de-
obra e despesas operacionais e indiretas de fabricacdo. Com isso pronto a empresa
ja pode preparar seu demonstrativo de resultados projetados e seu orcamento de
caixa (GITMAN, 2001).

Gitman (2001, p.436) afirma que:

O orgcamento de caixa, ou previsdo de caixa, € um demonstrativo das
entradas e saidas de caixa planejadas da empresa. Ele é usado pela
empresa para estimular suas necessidades de caixa em curto prazo,
com especial atencdo para o planejamento de excedentes de caixa e
deficiéncias de caixa. Uma empresa com a expectativa de um excedente de
caixa pode planejar investimentos a curto prazo (titulos negociaveis),
enquanto uma empresa com a expectativa de caréncia de caixa deve
conseguir um financiamento a curto prazo (notas promissorias). O
or¢camento de caixa d& ao gerente financeiro uma clara visdo do momento
exato das entradas e saidas de caixa esperadas através de um dado
periodo.

Geralmente, o orcamento de caixa é projetado para cobrir um periodo de 1
ano, dividido em intervalos menores de tempo. O nimero e o tipo dos
intervalos depende da natureza do negécio. Quanto mais sazonais e
incertos séo os fluxos de caixa de uma empresa, tanto maior o nimero de
intervalos. Devido ao fato de muitas empresas serem confrontadas com um
padrdo sazonal de fluxo de caixa, o orcamento de caixa € muitas vezes
apresentado em base mensal. Empresas com padrfes estaveis de fluxo de
caixa podem usar intervalos de tempo anuais ou trimestrais.

2.4 CREDITO

Segundo Schrickel (2000, p.25) "Crédito é todo ato de vontade ou
disposicdo de alguém de destacar ou ceder, temporariamente, parte do seu
patrimdnio a um terceiro, com a expectativa de que esta parcela volte a sua pose
integralmente, apos decorrido o tempo estipulado”.

O patrimdnio pode ser representado em dinheiro ou bens, esse patrimoénio
deve ser proprio, pois ndo é aconselhavel a concesséo de dinheiro e bens de outras
pessoas, sem o0 legitimo acordo. As instituicbes financeiras ndo seguem
propriamente essas posturas, pois sao agentes intermediadores de riquezas e assim
atuam captando e emprestando recursos, que nem sempre Sao proprios
(SHRICKEL, 2000).
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O crédito deve ser bem estudado, porque ele envolve a troca de valores
presentes com a expectativa de um recebimento futuro, entdo deve-se reconhecer
que a qualquer crédito cedido esta ligado um percentual de risco (SANTOS, 2000;
SHRICKEL, 2000).

Para Silva (2006) o crédito é uma entrega de valor que gera a expectativa
de um pagamento, como um banco que coloca valores a disposi¢cdo dos clientes em
forma de empréstimos e financiamentos, confiando na promessa de que o cliente

efetuara o pagamento em determinada data.

EMPRESTIMO E FINANCIAMENTOS

N\

BANCO TOMADOR

™ i

PROMESSA DE PAGAMENTO

Figura 2 Representagdo do crédito
Fonte: Silva (2006, p.39)

O crédito possibilita a interacdo entre empresas e clientes, através de
uma modalidade de financiamento. Com isso a oferta de crédito deve ser usada nas
empresas como uma importante ferramenta estratégica que possibilitara o aumento
nas vendas, agregando valor ao patrimonio da empresa e assim atingir os objetivos
expressos da administragéo financeira (SANTOS, 2000).

Existem duas nocdes essenciais nas nocdes de crédito, confianca,
representada no cumprimento do pagamento, e o tempo, que esta relacionado ao
periodo de emissao da divida e a sua liquidacdo (SANTOS, 2000).

De acordo com Junior, Rigo e Cherobim (2010, p.392) "O crédito é fator
facilitador das vendas. Por meio da concessdo de crédito, as empresas podem

vender muito mais do que venderiam se néo utilizassem esse tipo de facilidade".
2.4.1 Analise de Credito
As empresas e instituicdes financeiras utilizam a analise de crédito para

medir 0s riscos existentes em cada operagdo envolvendo o crédito, concluindo as

capacidades de pagamento do tomador, e fazendo recomendacdes a melhores
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empréstimos e formas de pagamento, que proporcionaram melhores resultados a
empresa ou instituicao financeira (SHRICKEL, 2000).
De acordo com Schrickel (2000, p.27):

A analise de crédito envolve a habilidade de fazer uma decisédo de crédito,
dentro de um cenario de incertezas e constantes mutacfes e informacdes
incompletas. Esta habilidade depende da capacidade de analisar
logicamente situa¢cBes, ndo raro, complexas, e chegar a uma conclusao
clara, pratica e factivel de ser implementada.

Para Santos (2000) O obijetivo principal da analise de crédito é verificar se
o crédito solicitado pelo cliente, esta de acordo com a sua realidade financeira.

Schrickel (2000) descreve trés etapas diferentes para a liberacdo de

crédito:

e Andlise retrospectiva: Verificacdo do histérico do cliente que deseja o
crédito, identificacdo dos maiores fatores de risco, como e se esses
riscos foram tratados no passado. Essa analise busca informagfes do
passo do cliente que possam causar dificuldades para a obtencéo do
crédito.

e Analise de tendéncias: Procura-se realizar uma projecao financeira do
cliente, associando o crédito concedido com a capacidade de
endividamento que ele pode suportar.

e Capacidade crediticia: Analisando as duas etapas anteriores, deve-se
chegar a conclusdo de quanto € possivel oferecer de crédito ao
cliente, preservando sempre o emprestador, contra quaisquer perdas.

Quanto melhor as informacgdes disponiveis, melhor sera a decisdo sobre a

proposta de crédito. A decisao de crédito € uma parte indispensavel nesse processo,

seja ela uma deciséo positiva (conceder o crédito) ou negativa (SCHRICKEL, 2000).

2.5 CADASTRO

A funcdo do cadastro € muito importante, nele as pessoas podem ser
qualificadas em qualquer nivel de atividade, a criacdo de um banco de dados
referente as pessoas, tanto fisicas quanto juridicas, é fundamental para a gestao de
qualquer empresa, podendo ser usado desde uma simples mala direta a cobranca
(LEONI, 1998).
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Leoni (1998, p.21) diz que o cadastro "trata-se de coletanea de dados
sobre pessoas fisicas e juridicas, ordenados de maneira que possam ser acessados
via arquivo fisico, fitas magnéticas, microfilmagens para diferentes objetivos"”.

Para Schirickel (2000, p. 93):

As fichas cadastrais podem ser construidas a partir de uma equipe de
informantes mantidos pela propria instituicdo, ou serem obtidas mediante
contrato de prestacdo de servicos de empresas especializadas. Elas devem
estar 0 mais atualizadas possivel, bem como estar integralmente
preenchidas. Especial énfase deve ser dada a rendimentos, bens
(quantidade, qualidade e valor), enderecos, informacdes de terceiros acerca
de praticas comerciais conhecidas, além das pesquisas de praxe (SCPC,
Bacen etc.).

E importante que a declaracdo de bens esteja sempre atualizada e bem
detalhada, com data de elaboracdo e corretamente assinada pelo titular. Valores
atualizados ponderando o significado. Declaragcdes ndo assinadas podem ser
negadas a qualquer momento, quanto a sua autenticidade (SCHIRICKEL, 2000).

De acordo com Tavares (1988, p.38) "A Geréncia de crédito e cobranca
devera definir de forma clara e objetiva, regras basicas para a solicitacdo e
cadastramento de informacdes de clientes, a fim de se evitarem informacdes
excedentes ou desnecessarias".

O processo de cadastro deve ajudar na revisdo de crédito, seu objetivo
principal deve ser eliminar quaisquer riscos no processo de aprovacao do crédito
(TAVARES, 1988).

2.6 COBRANCA

Segundo Junior, Rigo e Cherobim (2010) A importancia da cobranca se
iguala a da venda, porque a cobranca é o fechamento do ciclo operacional, que se
inicia com a venda. Por tanto cobranca € o ato concreto do recebimento de valores
gerados pela venda, sendo ela a vista ou a prazo.

Gitman (1978, p.176) diz que:

As duplicatas a receber de uma empresa representam a concessdo de
crédito em conta corrente aos seus clientes. A fim de conservar os clientes
atuais e atrais outros, a maioria das empresas industriais acha necessario
oferecer crédito. As condi¢cbes de crédito podem diferir entre industrias,
porém as empresas dentro de uma mesma industria geralmente concedem
condicdes semelhantes de crédito. Obviamente, ha excec¢bes, pois 0s
fornecedores muitas vezes oferecem condi¢cbes de crédito mais favoraveis
para atrair certos clientes. As vendas a crédito, que acarretam o
estabelecimento de duplicatas a receber, normalmente estdo relacionadas a
condicdes de crédito, exigindo que o pagamento seja efetuado dentro de um
determinado numero de dias. Embora nem todas as duplicatas a receber
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sejam convertidas em caixa dentro do periodo de crédito, a maioria das
duplicatas a receber é convertida em caixa num periodo consideravelmente
menor do que um ano. Portanto, as duplicatas a receber sdo consideradas
um ativo circulante da empresa.

As politicas de cobranca se fazem necessarias para que os recebimentos
sejam realizados nas datas de vencimento e estejam logo a disposicdo da empresa
(JUNIOR; RIGO; CHEROBIM, 2010).

Para Gitman (2001, p.530):

A politica de cobranca da empresa sédo seus procedimentos para cobrar
duplicatas a receber quando elas vencem. A eficiéncia dessa politica pode
ser parcialmente avaliada quando se olha para o nivel de despesas com
dividas incobraveis. Esse nivel depende ndo somente da politica de
cobranca, mas também da politica de crédito da empresa. Se o nivel de

dividas incobraveis que podem ser atribuidas a politica de crédito é
relativamente constante, pode-se esperar que um aumento nas despesas
com cobranca reduzam as dividas incobraveis.

2.6.1 Mecanismos de Cobranca

Junior, Rigo e Cherobim (2010) destacam que deve-se levar em
consideracdo a eficiéncia e o custo no momento de escolher o mecanismo de
cobranca. Existem diversos tipos de mecanismo de cobranca, alguns dos mais
usados séo, cobranca bancaria, carteira e representante.

A cobranca bancéria representa o maior volume de cobrancas formais na
atual economia. Por isso € importante escolher bem qual o banco que ira
representar as cobrancas, deve-se negociar o preco dos servi¢os, buscando sempre
0 menor custo. Essa forma de cobranca é de grande ajuda para empresas que tem
clientes espalhados por diversos locais. Ela pode ser simples, caucdo e desconto
(JUNIOR; RIGO; CHEROBIM, 2010).

Na cobranca bancaria simples, a empresa envia o borderd de cobranca
para o banco, onde constam todas as informacdes dos titulos a vencer e da
empresa. Apos 0 recebimento do titulo o banco efetua o crédito diretamente na
conta corrente da empresa (LEONI, 1998; JUNIOR; RIGO; CHEROBIM, 2010).

A cobranca bancaria em forma de caucado dos titulos funciona da mesma
forma que a cobranca simples, o que as diferencia é que a caucionada gera
garantias de creditos para a empresa, em forma de empréstimos obtidos perante a
emissdo dos titulos (LEONI, 1998; JUNIOR; RIGO; CHEROBIM, 2010).

Na operacdo de desconto de titulos o banco ao receber os borderés de

cobranca, o banco analisa quais os titulos que oferecem menos riscos e faz o
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desconto dos mesmos, creditando o titulo na conta corrente da empresa, deduzindo
as despesas financeiras e os encargos gerados. Caso o titulo ndo seja pago pelo
cliente, o banco debita o valor do titulo da conta corrente da empresa (LEONI, 1998;
JUNIOR; RIGO; CHEROBIM, 2010).

Para Junior, Rigo e Cherobim (2010) a cobranca em carteira:

E o mecanismo que tem menores custos e maior flexibilidade, mas sua
eficiéncia é discutivel. Os titulos ficam depositados na area de cobranca da
empresa, e sua cobranga é acionada nas respectivas datas de vencimento,
geralmente, por cobradores da empresa. Essa pratica pode ser de iniciativa
da empresa emitente ou quando da solicitacdo do cliente. Muitas
instituic6es do poder publico somente efetuam pagamentos via carteira.

A cobranca via representante, é na verdade a cobranca em carteira, mas
ao modo que o proprio representante da empresa ficara encarregado de cobrar as
vendas, realizadas por ele mesmo (JUNIOR; RIGO; CHEROBIM, 2010).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Ciéncia € uma atividade que proporciona a obtencdo de conhecimento,
através do estudo sobre diversas naturezas. Com o objetivo de melhorar a qualidade
de vida e intelectual das pessoas. Com isso pode-se dizer que tudo que compde a
natureza € um objeto de estudo e experimentagcdo, que pode ser utilizado para
ganhar conhecimento. Para ganhar conhecimento a ciéncia necessita utilizar juntas
a intuicdo, empirismos e razao. Intuicdo esta associada a criatividade, o empirismo
se relaciona com a projec¢ao e construgcao e a razao com a forma de como as coisas
funcionam. Portanto pode-se dizer que a ciéncia utiliza técnicas e métodos com o
objetivo de alcancar o conhecimento sobre o que se estuda (JUNG, 2004; BARROS,
LEHFELD, 1986).

O método cientifico € uma ferramenta utilizada pela ciéncia para a
obtencado e constru¢cdo do conhecimento. A prética cientifica necessita da aplicacéo
de um meétodo, ou seja, a maneira como proceder com a pesquisa, 0 jeito de se
fazer algo. Com o método cientifico pode-se estabelecer etapas ordenadas, para a
execucdo e aplicagcdo do estudo, a fim de obter o conhecimento. Ele se torna
essencial para a ciéncia, sendo a Unica forma de estudos serem testados e
confirmados em qualquer lugar do mundo (JUNG, 2004; APPOLINARIO, 2006).

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O nivel de pesquisa apropriado para o presente estudo é a pesquisa
exploratdria. Este tipo de pesquisa tem por objetivo a descoberta de novas praticas
gue modificardo as atuais, buscando alternativas para a resolu¢do dos problemas
(JUNG, 2004). De acordo com isso, essa pesquisa se torna viavel para alcancar os
objetivos especificos deste estudo.

Foram definidas as técnicas de coletas de dados como documentais, ou
seja, dados fornecidos pela empresa e bibliograficas, dados retirados de livros. Para
Barros e Lehfeld (1986) a coleta documental trata de analisar e interpretar
determinados fatos ja existentes sobre o assunto a ser pesquisado. J4 a coleta
bibliografica requer o ato de ler e selecionar dados de interesse sobre o0 assunto. Os

procedimentos de coleta foram definidos como dados internos.
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O modelo qualitativo foi escolhido como a técnica de analise da pesquisa,
pois nesse estudo ndo sera feito tratamento estatistico e sera feita a andlise do
conteudo. Segundo Jung (2004) o modelo qualitativo admite a existéncia de
multiplas realidades, considera a interferéncia de valores do proprio pesquisador,

sendo ela positiva e negativa.

L. .. Técnica
Niveis de Técnicas de . . ”
! Procedimentos de Objetivos Especificos
Pesquisas Coleta o
analise
Levantar os valores das contas a
receber;
Dados
documentais Destacar o volume de contas a
ualitativo :
» Dados Dados Internos | QU2 receber em atraso;
Exploratoria G Andlise de
bibliograficos e externos ! -
Conteudo Conhecer as causas dos atrasos;
Dados
de entrevista Identificar os mecanismos que inibam
0s atrasos dos recebimentos;

Quadro 8: Delineamento da pesquisa de campo.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

3.2 DEFINICAO DA AREA E POPULACAO ALVO DO ESTUDO

Os equipamentos com a marca Etagro foram lancados no mercado na
década de 1970 pela entdo ETAGRO — Empresa técnica de Agronomia Ltda, de
forma pioneira. ApGs algumas crises do setor, a empresa foi vendida e atualmente
0s produtos etagro sdo comercializados pela Metagro Comercial Ltda, desde 1994.
A empresa € de administracdo familiar e nos dias atuais vem sofrendo com a forte
inadimpléncia de seus clientes, perante a isso precisa achar uma solucdo para
reduzir esse problema. A empresa nao disponibiliza de politicas de crédito nem de
cobranca, o que dificulta a resolugcéo desse problema.

Uma das unidades de amostragem sera o setor financeiro da empresa, no
gual constam os elementos fundamentais para a pesquisa, que sao 0s documentos,
relatorios e faturamento da empresa. Outra unidade de amostragem seréo 0s
clientes da empresa, a qual serdo abordados através de uma entrevista.

Os clientes sao suinocultores, ou seja, produtores agricolas. Essa
atividade de trabalho sofre muito, com variacdo de mercado, pois existem diversos
fatores que influenciam diretamente no mercado, como por exemplo, preco de outros

insumos agricolas, periodos do ano, datas festivas, clima. Por tanto a pesquisa se
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faz necesséria para podermos conhecer melhor o cliente e entender quais as suas
dificuldades, que estdo o impossibilitando de saldar suas dividas no prazo.

A apuracao destes dados sera feita entre janeiro e abril do ano de 2011. A
empresa Metagro Comercial Ltda, esta localizado no municipio de Urussanga-SC,
que faz parte da AMREC.

Periodo de Tempo Extenséo Unidade de Elemento
amostragem
Jan/Abr 2011 Urussanga Setor financeiro da Documentos, relatorios
empresa/Clientes e
faturamento/entrevista

Quadro 9: Definicdo da populacédo alvo do estudo.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

3.3 PLANO DE COLETA DE DADOS

O meio de coleta de dados sera feito através de dados secundarios,
porque os dados serdo retirados de documentos da empresa e utilizados pelo
pesquisador. Para Malhotra (2006) Dados secundarios sdo aqueles que ja existem,
e estdo la para outra finalidade, diferente da qual o pesquisador prende usa-los. S&o
dados localizados de forma rapida e barata.

O estudo sera realizado com dados coletados a partir dos documentos
disponibilizados pela empresa, dados de faturamento, recebimento, cadastro de
clientes e atrasos de pagamento. Quanto a técnica de amostragem, sera utilizada a
amostragem nao probabilistica do tipo intencional que segundo Barros e Lehfeld
(1986) os elementos da amostra escolhidos, relacionam-se de forma intencional com
as caracteristicas estabelecidas, portanto o pesquisador, deve localizar grupos de

elementos aos quais ele quer saber a opinido.

3.4 INSTRUMENTOS DE PESQUISA

3.4.1 Relatérios internos

O instrumento de pesquisa utilizado para a realizagdo da pesquisa seré o
relatorio de contas a receber da empresa, onde serdo verificados os atrasos de
pagamento. O cadastro de clientes para verificar as causas do atraso. Através de
planilhas do excel o pesquisador podera organizar as informacfes e analisar os

dados.
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RELATORIO DE CONTAS A RECEBER

DATA VALOR (R$) VENCIMENTO COBRANCA
30/03/2011 1.025,00 29/04/2011 BOLETO
11/10/2010 9.312,48 11/11/2010 CARTEIRA
14/10/2010 3.000,00 14/11/2010 CARTEIRA
03/03/2011 450,00 03/04/2011 CARTEIRA
07/07/2010 180,00 07/08/2010 CARTEIRA
17/01/2011 1.711,00 21/02/2011 BOLETO
04/03/2011 890,00 03/04/2011 BOLETO
11/01/2011 426,53 14/02/2011 BOLETO
25/03/2011 2.438,00 29/04/2011 BOLETO
12/07/2007 500,00 12/09/2007 CARTEIRA
15/01/2008 400,00 15/01/2008 CARTEIRA
24/03/2011 250,00 24/03/2011 CARTEIRA
25/11/2010 400,00 25/12/2010 CARTEIRA
24/08/2010 890,00 24/09/2010 CARTEIRA
15/07/2010 1.120,00 15/08/2010 CARTEIRA
28/03/2011 5.397,00 28/04/2011 CARTEIRA
17/02/2011 550,00 17/03/2011 CARTEIRA
29/09/2008 75,00 29/09/2008 CARTEIRA
02/06/2010 2.320,00 02/07/2010 CARTEIRA
04/04/2011 1.260,00 04/05/2011 CARTEIRA
09/03/2011 720,00 09/04/2011 CARTEIRA
18/02/2011 300,00 18/03/2011 CARTEIRA
06/06/2008 380,00 06/06/2008 CARTEIRA
31/03/2011 90,00 30/04/2011 CARTEIRA
07/04/2011 1.435,00 07/05/2011 CARTEIRA
15/02/2011 1.000,00 15/03/2011 CARTEIRA

TOTAL (R$) 790.651,63

Quadro 10: Relatério de contas a receber.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

A tabela demonstra o volume de contas a receber que a empresa possui
no total, na primeira coluna pode-se ver a data em que o titulo foi emitido. A segunda
coluna mostra o valor do respectivo titulo a terceira trata do vencimento do mesmao,
geralmente esse vencimento € a vista ou com prazo de trinta dias apdés a data de
emissao do titulo. A quarta e ultima coluna refere-se ao tipo de cobranca que sera
feito para aquele titulo, podendo ser em carteira, a qual sera realizada na casa do
cliente, com recebimento em dinheiro, cheque, cheque de terceiros ou boleto
bancéario. A cobrangca em carteira representa 75,09% e cobranca por boleto bancério

24,91% do total de contas a receber.
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RELATORIO DE CONTAS A RECEBER EM ATRASO

DATA VALOR (R$) VENCIMENTO COBRANCA
11/10/2010 9.312,48 11/11/2010 CARTEIRA
14/10/2010 3.000,00 14/11/2010 CARTEIRA
07/07/2010 180,00 07/08/2010 CARTEIRA
17/01/2011 1.711,00 21/02/2011 BOLETO
11/01/2011 426,53 14/02/2011 BOLETO
12/07/2007 500,00 12/09/2007 CARTEIRA
15/01/2008 400,00 15/01/2008 CARTEIRA
26/10/2010 1.415,00 26/11/2010 CARTEIRA
15/04/2005 300,00 15/04/2005 CARTEIRA
25/06/2009 520,00 25/06/2009 CARTEIRA
24/08/2010 890,00 24/09/2010 CARTEIRA
11/01/2011 200,00 11/02/2011 CARTEIRA
20/12/2010 732,00 20/01/2011 CARTEIRA
21/08/2008 400,00 21/08/2008 CARTEIRA
28/02/2008 290,00 27/04/2008 CARTEIRA
19/09/2007 5.430,00 19/09/2007 CARTEIRA
29/12/2008 800,00 29/12/2008 CARTEIRA
09/12/2010 1.722,00 09/01/2011 CARTEIRA
15/07/2010 1.120,00 15/08/2010 CARTEIRA
15/05/2008 660,00 15/05/2008 CARTEIRA
18/01/2011 64,00 18/02/2011 CARTEIRA
21/09/2010 967,50 21/10/2010 BOLETO
25/02/2009 2.390,00 25/02/2009 CARTEIRA
09/02/2011 1.560,00 09/03/2011 CARTEIRA
25/11/2010 400,00 25/12/2010 CARTEIRA
29/09/2008 75,00 29/09/2008 CARTEIRA
06/06/2008 380,00 06/06/2008 CARTEIRA

TOTAL (R$) 503.729,63

Quadro 11: Relatério de contas a receber em atraso.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

Nesta tabela estéo localizadas as contas a receber com atraso superior a
30 dias, a contar da data de vencimento do titulo, que a empresa possui. Analisando
esses dados pode-se perceber que o valor total de contas em atraso representa
63,71% em relacdo ao total de contas a receber da empresa. Foi analisada a
guestao sobre o tipo de cobranca, onde a cobranca em carteira representou maior
numero totalizando 86,30% e a cobranca por boleto bancario 13,70% do total de
titulos em atraso. Foi concluido que 94,92% do valor total de atrasos decorrem de

vendas realizadas para pessoas fisicas.
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3.4.2 Pesquisa de Campo

Através de um questionario, realizado com sessenta clientes
inadimplentes da empresa, os dados foram coletados e tratados. Desta forma foi
possivel elaborar os graficos abaixo, para melhor compreensdo e analise dos
mesmos.

De inicio foi perguntado para os clientes a sua faixa de idade e sexo, para
que seja possivel identificar o perfil dos clientes que costumam atrasar 0s

pagamentos.

1. Idade:

®m3a) 18 a 25 anos
mb) 26 a 35 anos
mc) 36 a 50 anos
md) 51 a 60 anos
®e) 61 anos ou mais.

Figura 3: Idade.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador

2. Sexo:

3%

® Masculino
B Feminino

Figura 4: Sexo.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador
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Em outro momento, foi perguntado para o cliente sobre a sua renda
mensal, com o propdsito de poder classificar os clientes e analisar se a renda de

cada um tem haver com o motivo de atrasos.

3. Qual é suarenda mensal?
Ha) Até R$ 2.500

mb) de R$ 2.501 a R$
4.000

mc)de R$4.001 aR$
6.000

md) de R$ 6.001 a R$
8.000

® e) Mais de R$ 8.000

Figura 5: Qual é sua renda mensal.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador

Os clientes foram abordados sobre a questdo de qual o prazo médio em
gue recebem suas receitas, para 0 pesquisador essa pergunta se torna importante,
pois conhecendo melhor a vida financeira do cliente, pode-se planejar melhor os
prazos de cobranca da empresa.

4. Qual o prazo médio de recebimento de suas receitas
financeiras?

3% 3%

®a) A vista

mb) 30 dias

mc) 30 a 60 dias
md) 60 a 90 dias

® e) Mais de 90 dias

Figura 6: Qual o prazo médio de recebimento de suas receitas financeiras.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador
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A quinta pergunta do questionario refere-se a escolaridade dos clientes.
Com o conhecimento sobre o grau de instrucdo dos clientes a empresa podera

tracar novas estratégias de abordagens para a parte de cobranca.

5. Escolaridade:

0% 0%

® 3) Ensino fundamental
completo

® b) Esino fundamental
incompleto

= ¢) Ensino médio
completo

m d) Ensino médio
incompleto

® e) Ensino superior
completo

Figura 7: Escolaridade.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador

O pesquisador achou importante saber se a uma ligacdo entre 0 modo
com o que o cliente trabalha, com a inadimpléncia do mesmo. Por isso na sexta
pergunta, foi tratado qual o tipo de prestacdo de servigco do cliente, se ele depende
de uma empresa grande do ramo alimenticio, uma cooperativa ou trabalha

autébnomo.

6. Tipo de prestacéao de servigo:

® 3a) Integrado
® b) Autbnomo
= ¢) Cooperado

Figura 8: Tipo de prestacéo de servico
Fonte: Elaborado pelo pesquisador
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A sétima pergunta do questionario € uma pergunta diretamente ligada a
inadimpléncia, foi perguntado para os clientes se eles estavam passando por alguma
dificuldade financeira. Essa pergunta pode revelar se a empresa estd ou néo

pecando em sua parte de cobranca.

7.Vocé esta passando por alguma dificuldade financeira?

ESim
mNao

Figura 9: Vocé esta passando por alguma dificuldade financeira.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador

Em certo momento do questionario o pesquisador tenta buscar uma
relacdo entre a qualidade do produto/atendimento com a inadimpléncia, foi
perguntado na oitava pergunta se a qualidade do produto atendeu as expectativas

do cliente e na nova se o atendimento foi agradavel.

9. O atendimento foi agradavel?

3%

ESim
®mNao

Figura 10: O atendimento foi agradavel.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador
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Em dado momento do questionario foi buscada a opinido do cliente, sobre
a cobranca da empresa, perguntou-se a ele se havia falta de cobranca por parte da
empresa. Com o intuito de perceber se a empresa esta pecando nesse aspecto a
ponto de até mesmo seus clientes perceberem.

A décima primeira pergunta do questionério refere-se ao gosto do cliente
em pagar suas contas. Para a empresa obter esses dados é de suma importancia,
pois assim podera planejar de maneira melhor sua forma de cobranca, de acordo

com as preferéncias do cliente.

11. Qual a melhor maneira de efetuar o pagamento?

0%__ 3% 0%

® g) Cartédo débito ou
crédito

m b) Cheque pré datado

u ¢) Cheque pré datado de
terceiros

m d) Boleto Bancario

m e) Depdsito bancario

Figura 11: Qual a melhor forma de efetuar o pagamento.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador

Analisando o grau de conhecimento do cliente perante a empresa, foi
perguntado h& quanto tempo existe a relacdo do cliente com a empresa. Com isso
pode-se verificar se ha uma relacdo entre o tempo do cliente com a empresa e a

inadimpléncia.

12. H4 quanto tempo vocé é nosso cliente?
11%
10% ® a) Menos de 1 ano
®p)1a?2anos
c) 2a 3 anos
md) 3a4anos
¥ e) Mais de 4 anos

Figura 12: H4 quanto tempo vocé é nosso cliente.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador
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Para melhor entender os motivos da inadimpléncia foi perguntado ao
cliente se ele tem outra atividade que gera renda, com isso foi possivel analisar o
tipo de cliente que tera mais chances de atrasar os pagamentos. Aquele que

desenvolve somente a suinocultura ou aquele que possui mais de um negocio.

13. Vocé desenvolve outra atividade que gerarenda?

ESim
mNao

Figura 13: Vocé desenvolve outra atividade que gera renda.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador
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4 SUGESTOES OU RECOMENDAGCOES A PARTIR DA PESQUISA

Analisando os dados obtidos nas pesquisas, pode-se perceber que as
causas dos atrasos nos pagamentos estdo ligadas a uma parcela dos clientes que
passam ou passaram por alguma dificuldade financeira, cerca de 33% dos clientes
entrevistados responderam que tiveram algum tipo de dificuldades financeiras.

Apés analisar cuidadosamente as duas pesquisas, a de campo e a coleta
de dados, foi detectada a principal causa de atraso nos pagamentos. Existe uma
desigualdade entre o tipo de cobranca que a empresa propde a seus clientes e a
cobranca preferida pelos mesmos, pode-se ver através da pesquisa de campo que
43% dos clientes entrevistados preferem efetuar o pagamento dos titulos através de
boleto bancario.

Na pesquisa documental, onde o pesquisador analisou o relatério de
contas a receber e o relatorio de contas a receber em atraso da empresa, foi visto
que a cobranca por boleto bancario representou apenas 24,91% do total de
cobrancas e 13,70% do total de cobrancas em atraso. Um volume baixo, perante a
preferéncia de quase metade dos clientes pela forma de pagamento em boleto
bancério.

Para resolver esse problema a empresa precisa aumentar a emissao de
boletos bancérios como forma de pagamento para seus titulos, conforme a pesquisa
de campo foi descoberto que 50% dos clientes recebem suas receitas financeiras
entre 30 e 60 dias de prazo e 97% dos clientes ja receberam suas receitas em 90
dias. Por tanto a empresa devera emitir os titulos parcelados, com uma variacdo
méaxima de 90 dias de prazo para a quitacdo total da divida.

E necessério que a empresa esteja sintonizada com as preferéncias do
cliente, no sentido de que haja afinidade entre a maneira que eles querem pagar e a

maneira que a empresa esta cobrando.
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5 CONCLUSAO

Em tempos em que o capitalismo praticamente dominou o mundo, a
sociedade esta cada vez mais consumista e com isso cada vez surgem mais e mais
empresas. O funcionamento de uma empresa € basicamente a producdo de um bem
material ou servico, que posteriormente sera trocado por dinheiro.

O objetivo principal de uma empresa € gerar lucros para seus
proprietarios e acionistas. A obtengéo de lucro vem através da troca de valores entre
clientes e empresa. Muitas vezes as empresas precisam dar um voto de
credibilidade aos seus clientes, para que eles possam adquirir 0 produto ou servigco
de sua necessidade. Essa confianca entre cliente e empresa é chamada de crédito.

O crédito pode ser muito bom para as empresas, pois permite que suas
vendas aumentem, contudo deve haver muito cuidado, pois junto ao crédito esta o
risco da inadimpléncia. Pode-se dizer que o crédito € uma promessa de pagamento
firmada entre clientes e empresas, quando essa promessa € quebrada, ou seja, a
divida ndo é quitada, surge entdo a inadimpléncia.

A inadimpléncia é um fator muito impactante, tanto para a empresa
credora quanto para o devedor, e deve ser prevista desde o planejamento da
empresa. Nos dias atuais com a abundancia de crédito, tanto por parte das empresa
guanto dos agentes financiadores de bens, a inadimpléncia tornou-se um fator
decisivo para o fechamento de muitas empresas.

O pesquisador entdo buscou embasamento tedrico, ndo apenas na area
abordada, mas uma visdo geral da administracdo, com o aprofundamento de
assuntos ligados a area financeira da empresa, buscando uma maior compreensao
do que pode ser feito para inibir a inadimpléncia.

O presente estudo tem por seu principal objetivo elaborar mecanismos
gue inibam a inadimpléncia, assim ajudando a empresa a aumentar seu capital de
giro e consequentemente melhorar sua situagéo financeira.

Inicialmente foi levantado o valor de contas a receber e o valor de contas
a receber em atraso que a empresa possuia. Em seguida, se fez necessario a
elaboracdo e aplicacdo de um questiondrio com perguntas relacionadas a
inadimpléncia e fatores que possam levar a mesma, 0 objetivo do questionario era

conhecer as causas dos atrasos de pagamentos.



54

No decorrer do trabalho monogréfico, o pesquisador pode conhecer quais
as causas que levam os clientes a atrasarem 0s pagamentos. Foi visto que a
inadimpléncia pode ser gerada ndo somente por falta de dinheiro, ma vontade ou ma
fé do cliente, mas também por uma discordancia entre as preferéncias do cliente e o
modo com o0 que a empresa faz sua cobranca.

O pesquisador pode perceber que a empresa Metagro Comercial Ltda,
utiliza a forma de cobranca em carteira com maior frequéncia, sendo que através do
guestionario pode-se perceber que os clientes preferem pagar suas dividas atraves
de boletos bancarios.

Assim foi elaborado um plano de cobranca em que a empresa aumentara
a frequéncia do uso de boletos bancarios, fornecendo prazos de pagamentos
conforme os resultados obtidos no questionario, onde os clientes afirmam que
recebem suas contas em um prazo médio de 30 a 60 dias. Com isso, a empresa
podera adequar sua forma de cobranca com a forma que os clientes preferem.

Contudo, pode-se concluir que esse estudo foi muito importante para a
empresa, pois demonstrou a causa da inadimpléncia e dessa forma o estudo foi
importante para o pesquisador, pois ele pode elaborar mecanismos que inibissem a
inadimpléncia, além de propor melhorias no relacionamento com os clientes, e a

forma de efetuar a cobranca da maneira que o cliente se sinta mais valorizado.
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QUESTIONARIO DE PESQUISA DE CAMPO

Os dados coletados seréo utilizados para desenvolvimento de Monografia do Curso
de Administracdo de Empresas da Universidade do Extremo Sul Catarinense —
Unesc.

Académico: Marlon Favro

1. Idade:

a) 18 a 25 anos
b) 26 a 35 anos
c) 36 a 50 anos
d) 51 a 60 anos
e) 61 anos ou mais.

2. Sexo
Masculino ( ) Feminino ( )
3. Qual é sua renda mensal?

a) Até R$ 2.500,00

b) De R$ 2.501 a R$ 4.000

c) De R$ 4.001 a R$ 6.000,00
d) De R$ 6.001 a R$ 8.000,00
e) Mais de R$ 8.000,00

4. Qual o prazo médio de recebimento de suas contas?

a) A vista

b) 30 dias

c¢) 30 a 60 dias

d) 60 a 90 dias

e) Mais de 90 dias.

5. Escolaridade

a) Ensino fundamental completo
b) Ensino fundamental incompleto
c¢) Ensino médio completo

d) Ensino médio incompleto

e) Ensino superior completo

f) Ensino superior incompleto

6. Tipo de prestacao de servico

a) Integrado
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b) Autbnomo
c) Cooperado

7. Vocé esta passando por alguma dificuldade financeira?
Sim () N&o ()

8. A qualidade do produto atendeu as suas expectativas?
Sim () Nao ()

9. O atendimento foi agradavel?

Sim () Nao ()
Se néo, por qué?

10. Existe falta de cobranca por parte da empresa?
Sim () N&o ()
11. Qual a melhor maneira de efetuar o pagamento?

a) Cartdo débito ou crédito

b) Cheque pré datado

c) Cheque pré datado de terceiros
d) Boleto bancario

e) Depdsito bancario

f) Dinheiro

12. Ha quanto tempo vocé é nosso cliente?

a) Menos de 1 ano

b) 1 a 2 anos

c) 2a 3 anos

d) 3 a4 anos

e) Mais de 4 anos

13. Vocé desenvolve outra atividade que gera renda?

N&o ( ) Sim () Qual?




