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RESUMO

e S AR AL 1 A O A AN PUUTS—

O artigo tem a finalidade de apresentar uma experiéncia
profissional nas empresas e a importancia da ajuda de
consultores para que uma empresa consiga sair da crise.

ABSTRACT: i

SO —

How a business consultant can help business company to
more out of the crises.

The goal in this article is to present a professional experience

in business companies and the importance of having
consultants help in times of crisis.

1. INTRODUGAD bl o et i

A maioria dos empresarios brasileiros se preocupam com a
sobrevivéncia de suas empresas em virtude da politica
econdémica governamental instavel. A alta taxa de inflagéao
(em torno de 25% ao més), carga tributdria elevada, falta de
controle de pregcos e improdutividade dos recursos humanos
por desmotivagao e inseguranga  sao algumas
consequéncias da atual conjuntura.

Conforme a Revista Exame n® 23 (1992:44) entre 300
empresas de capital aberto, quase metade ‘mergulharam em
prejuizo no primeiro semestre de 1992, ainda maiores que 0s
do ano de 1991. Isso se refere a uma recessao que sempre
mais se aprofundou desde 1990. "Esta cada vez mais dificil
saber onde esta o fundo do pogo" diz Kaniz.

O maior prejuizo apresentado no primeiro semestre de 1992
foi o de servigos de transporte (17,7%). Os setores que
conseguiram sair do prejuizo foram: de alimentos,
automoveis e pegas, farmacéutico, madeira e moveis,
metalurgia, quimica, petroquimica e siderurgica. O ramo que
mais apresentou rentabilidade foi o de construgdo civil
(10%:). A crise afeta mais as empresas de porte médio
perderam 9.8% e 8,4%. enquanto, as grandes perderam
5,5% e 2,2% no primeiro semestre de 1992 e ano de 1991
respectivamente, tudo sobre o patriménio liquido.

Em consequéncia veio o aumento de desemprego, em
indices altissimos. Conforme a Folha de Londrina do dia
17/11/92, Dieese anunciou que o desemprego na Grande
Sdo Paulo em outubro deste ano foi um dos maiores
registrados pela pesquisa desde 1985, apesar de neste fim
de ano terem feitos muitas contratagdes ndo contribuiram
para a diminuigdo do numero de desempregados.

Em outubro, nessa Capital estavam sem emprego 1,2
milhdes de trabalhadores, isto €, 14 mil mais do que o més
de setembro e o quadro para novembro e dezembro esta
previsto em torno de um milhdo de desempregados.
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O indice de desemprego aumentou em todas as faixas de
trabalhadores, exceto para as idades entre 10 e 14|anos e
sem experiéncia profissional. "A situagdo é mais grave do
que em 1983, quando passamos por uma das piores crises
econdmicas”, segundo Pedro Paulo Martone Filho,
diretor-executivo da Fundagao Seade.

2. UMA EXPERIENCIA PROFISSIONAL

A empresa "Sol" com diversas filiais no norte do Parana,
dividido em 3 setores: Vendas A, Vendas B e Oficina,
passava por uma situagdo financeira muito dificil e contratou
consultores para detectar os probiemas, e tendo fixado um
prazo de 3 meses para a conclusdo dos trabalhos.

O trabalho foi desenvolvido em 3 etapas:
12 Etapa

Foram feitas visitas a todas as filiais e iniciou-se o
levantamento de dados para a analise econémico-financeira,
e constatou-se o seguinte:

Diminuigao das vendas;
. Existéncia de estoques obsoletos;
Falta de recursos financeiros;
. Impostos e encargos sociais atrasados;
. Contabilidade atrasada, apesar de ser informatizada;
. Despesas elevadissimas com pessoal;
. Despesas muito altas das oficinas;

. Despesas com telefone bastante elevadas no setor de
vendas.

Efetuadas as analises foram constatados o ponto de
equilibrio acima de 100%, giro de estoque lento, indice de
liquidez em torno de 0,9 a 1,0 e rentabilidade negativa.

22 Etapa

Nesta etapa foi realizada tomada de decisées nos seguintes
pontos:

. Corte dos funcionarios improdutivos e em excesso de cada
setor produtivo;

. Fechamento das oficinas sem produgao;

. Deposito de estoques obsoletos em juizo contra encargos
atrasados;

Corte de servigos burocraticos;
. Pedido de parcelamento das dividas com cofres publicos;

. Substituigdo das pessoas de limpeza (mensalista para
diarista);

. Contratagdo de guarda noturno em conjunto com empresas
vizinhas;

. Realizagao de reunides com gerentes das filiais;
. Eliminagdo de cobradores do quadro de pessoal;
. Cortes de despesas e custos onde forem possiveis.
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3% Etapa

Fez-se o levantamento, resta etapa, do setor financeiro,
composto de 8 auxiliares, 1 contabilista e 1 tesoureiro.

Utilizou-se a técnica de entrevista para averiguar 0s servigos
executados por cada funcionario.

Foi verificado que ninguém sabia exatamente sua funcéao
nem atribuicbes; em virtude disso era comum efetuar
servigos em duplicidade; muitas tarefas sendo feitas
manualmente apesar de terem informatizadas as partes de
controle; as vezes o tesoureiro fazendo tarefas que qualquer
auxiliar poderia efetuar, em vez de se preocupar com a
liquidez e o fluxo de caixa, assim, estavam desperdigando
um precioso tempo e afetando negativamente a
administragdo financeira.

Apo6s uma andlise profunda, chegou-se a conclusdo de que
com a metade dos funciondrios deste setor poder-se-ia
conseguir executar os trabalhos, se estivessem
determinadas as fungdes e atribuigdes de cada um.

E, em termos globais, a empresa deve ter perdido muitos
milhdes de cruzeiros em virtude do diretor financeiro nao ter
exercido sua fungdo e ndo ter atribuido os servigos
corretamente aos setores subordinados.

3. FUNGAO FINANCEIRA E SUAS ATRIBUIGDES e

Foi necessario apresentar & Empresa o funcionamento do
setor financeiro em detalhes para depois, atribuir a cada um
s fungdes e atribuigoes.

O setor financeiro de uma empresa, normalmente esta
organizado como mostra o organograma abaixo:

DIRETOR FINANCEIRO

TESOUREIRO CONTROLLER

Jescreveu-se as fungdes e atribuigdes de cada setor:

JIRETOR FINANCEIRO
E o principal executivo da area financeira;
. Formula a politica financeira global da empresa e das filiais;
. Coordena as atividades do Tesoureiro e do Controller;
. Representa a empresa:
. perante orgdos publicos e instituicdes ligadas ao
mercado de capitais;

. na assinatura de grandes contratos de compra, de
vendas, de financiamentos etc.

. muito mais do que o 'homem do dinheiro", ele é
homem de negdcios.

TESOUREIRO

. Desenvolve fungdes executivas;

. Mantém relacdes externas com banqueiros e credores;
. Administra os fluxos de recursos financeiros;

. E responsavel pela liquidez da empresa; .
. Faz cobranga da movimentagao de baixa das filiais.

Atribuigdes do Tesoureiro:
a) Administragao de caixa e bancos;
b) Aplicagdes do excedente no mercado financeiro;

c) Levantamento de recursos;
d) Crédito e cobranga;

e) Contas a pagar;

f) Custoédia de valores:

g) Orgamento de caixa; e

h) Registro do Livro Caixa

Caixa

- Verificar saldo anterior, recebimentos, pagamentos do djia e
saldo final:

- Conferir relatério financeiro.

Bancos
- Trabalhar com nimero minimo de bancos;

- Controlar saldo anterior, depodsitos, cheques emitidos,
avisos de crédito e débito;

- Emitir e conferir borderé.

Aplicagdes Financeiras

- Contatar diariamente ou quando necessario (via telefone) o
setor de aplicagdes dos bancos;

- Escolher tipos de aplicagdes (diaria ou com prazos
maiores);

- Aplicar todos os excedentes e utilizar essas aplicacées'
para pagamentos de seus COmMpromissos.

Levantamento de Recursos

- Resgate das aplicagoes;

- Venda a vista;

- Desconto de duplicatas;

- Empréstimo bancaric (somente em ultimo caso).

Crédito e Cobranga

- Efetuar faturamento;

- Manter cadastro dos clientes:

- Controlar as duplicatas por vencimento;

- Adotar politica rigida de cobranga;

- Controlar cobranga em carteira e em bancos;

- Adotar sistema de cobranga na loja e ndo a domicilio;
- Controlar os cheques pré-datados;

- Fazer relagzo de duplicatas em carteira de todas as filiais 3
vezes ao més, nos dias 5, 15 e 25.

- Fazer remessa de fatura aos clientes.

Contas a Pagar
- Manter controle dos fornecedores por vencimento;
- Estabelecer um dia da semana para efetuar pagamentos;

- Tentar negociar pagamento de seus COmMpromissos sem
dnus apos vencimento;

- Programar rigorosamente ©s pagamentos de impostos e
encargos sociais nos respectivos vencimentos (ndo deve
atrasar).

Orgamento de Caixa
- Manter fluxo de caixa diario ao periodo de 30 a 60 dias;
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- O Tesoureiro deve ocupar 15 minutos das primeiras horas
de todos os dias para analisar o fluxo de caixa do dia.

Custodia de Valores

- Servir de guardido dos valores conservados nos cofres, tais
como: dinheiro, ouro, délar, notas promissorias, joias etc.

Registro de Livro Caixa

- Langar toda movimentagdo de numerarios nesse livro e
encaminhar para o setor contdbil a 1% via do caixa e

documentacgoes.

CONTROLLER

. Desenvolve fungbes de assessoria;
. Mantem relagdes internas, envolvendo-se com todas as

areas;

. E o inspetor de assuntos financeiros;
. Esta constantemente preocupado com a rentabilidade;
. Faz cobranga de documentagdes contabeis das filiais.

Atribuicdes do Controller:
a) Contabilidade financeira;
b) Assuntos fiscais;

c) Contabilidade de custos;

d) Analise econémico-financeira;

e) Planejamento e controle orgamentério;
f) Controle de ativo fixos e seguros;

g) O & M e Processamento de dados.

O Controller tem como subordinagéo 2 setores, como mostra
abaixo, e descreveu-se 0S Servigos que serdo executados

em cada setor.

CONTROLLER

SETOR FISCAL

. Preparacdo de notas fiscais de
entradas e saidas da Matriz e
Filiais;

. Codificagdo fiscal nas notas
fiscais de entradas e saidas;

. Registro de Livros Fiscais:

. Registro de Livros de Prestagao
de Servigos; '

. Apuracdo do ICMS e ISS;

. Apresentacdo da GIA ou GIAR a
Receita Estadual conforme nota
final de inscrigdo;

. Preparagdo de
corregao;

. Providéncia da entrega das 2%s.
vias de notas fiscais de vendas a
comerciante até dia 10 de cada
mas.

. Atualizagdo com os assuntos
fiscais;

Encaminhamento de Notas
Fiscais de entradas e saidas de
ICMS e ISS apurados para o
setor contabil;

. Arquivo de documentos fiscais
(Notas Fiscais de entradas e
saidas; G'A; GIAR e GR).

carta de

SETOR CONTABIL

. Preparagdo e verificagdo de
documentos contdbeis da Matriz
e Filiais;

Separagdo de notas de
combustivel, dgua, luz, telefone
e telex por departamento;

Separagdo de notas de
manutengao por veiculo,

. Codificagdo contdbil;

Conferéncia de  bancos
(extratos  com  respectivos
documentos);

Verificagdo das baixas de
duplicatas a receber,

fornecedores etc;

. Langamentos contabeis;

. Conciliagdo das contas;

. Emissdo de balancetes;

. Andlise econdmico-financeira;
. Controle de ativos fixos;

. Controle de sequras;

Plangjamento e controle
orgamentario;

Arquivo de documentos
contabeis.

4, CONCLUSAOD ... AT

E importante ohservar que, as vezes, 0 empresario nao
consegue detectar os pontos falhos nem os fortes de sua
empresa por envolvimento de muitas atividades do dia-a-dia.

Portanto, € necessario que, periodicamente, pega orientacao
de um profissional da area para analisar a situagdo em que
se encontra a empresa.

Assim, podem ser explorados cada vez mais 0s pontos
fortes, isto &, aproveitar o maximo as oportunidades e
corrigir as falhas encontradas ou aplicar a administracéo por
excegao. 'u
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